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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo identificar técnicas e abordagens de treinamento em
servico que podem ser utilizadas para novos servidores da area de fiscalizacdo de obras
publicas do TCU. A pesquisa procurou atender os objetivos de descrever técnicas e
abordagens de treinamento em servico ja estudadas na literatura da &rea; identificar os
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para 0s novos servidores da area de
fiscalizacdo de obras publicas do TCU que podem ser atendidos pela modalidade de
treinamento em servico; e identificar as estratégias de ensino e as técnicas que possam ser
utilizadas no contexto do TCU. A pesquisa caracteriza-se como descritiva e de campo e a
abordagem utilizada para a solugéo do problema foi qualitativa. Participaram da pesquisa dois
servidores do TCU selecionados por conveniéncia. Foram realizadas entrevistas individuais
semi-estruturadas e analise de documentos internos do TCU relacionados a area de pesquisa.
Os dados foram analisados a partir de categorias pré-estabelecidas sobre técnicas e
abordagens de treinamento em servico. A pesquisa apontou a importancia do
acompanhamento dos novos servidores em sua integracdo a organizacao. O treinamento em
servico se mostrou uma abordagem capaz de facilitar esse processo, promover a
aprendizagem na préatica dos conhecimentos adquiridos anteriormente e o desenvolvimento de
habilidades e atitudes. O trabalho buscou também apresentar uma proposta de técnicas e
abordagens de treinamento em servico que possam ser utilizadas no TCU, bem como
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas dos novos servidores da area de fiscalizacdo
de obras publicas do TCU.

Palavras-chave: treinamento em servigco, novos servidores, integracdo, aprendizagem na

pratica.
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1 INTRODUCAO

O Tribunal de Contas da Unido — TCU é um 6rgédo publico que julga as contas dos
administradores e demais responsaveis por dinheiro, bens e valores publicos federais, bem
como as contas de pessoas que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade que
resulte em prejuizo ao erario. O TCU recebeu poderes na constituicdo de 1988 para exercer,
no auxilio do Congresso Nacional, a fiscalizacdo contabil, financeira, or¢amentaria,
operacional e patrimonial da Uniéo e das entidades da administracdo direta e indireta quanto
aos aspectos de legalidade, legitimidade e economicidade, bem como a fiscalizacdo da
aplicacdo das subvencdes e da rendncia das receitas.

Dentre as fungBes bésicas do TCU, estdo as funcbes fiscalizadora, consultiva,
informativa, judicante, sancionadora, corretiva, normativa e de ouvidoria. Na fungdo
fiscalizadora, sdo realizadas atividades como levantamentos, auditorias, inspecoes,
acompanhamentos e monitoramentos, de acordo com a atividade de controle externo.

Para a realizacdo das atividades relacionadas com o controle externo, o TCU esta
estruturado em Secretarias conforme as areas a serem fiscalizadas ou localizagdo nos Estados.
Nesse sentido, este 6rgao publico possui em sua estrutura 20 Secretarias de Controle Externo
na sede e 26 Secretarias nos Estados.

Dentre as Secretarias localizadas na sede, estd a Secretaria de Fiscalizacdo de Obras
Publicas (Secob) que fiscaliza a legalidade, eficiéncia e a qualidade das obras publicas,
identificando possiveis irregularidades e desvios de recursos publicos. Os relatérios da
unidade, apds passarem por avaliacBes técnicas de auditores, secretarios e ministros, sdo
enviados ao Ministério Publico e concluidos ap6s ampla defesa dos envolvidos. Os novos
servidores da area de fiscalizagdo de obras publicas, objeto de estudo deste trabalho de
pesquisa, atuardo na unidade técnica responsavel por essas fiscalizagbes, bem como na
emissdo de relatorios e pareceres técnicos.

Para complementacao do quadro de servidores que atuam nessas unidades de controle
externo, o TCU realizou, nos ultimos quatro anos, concursos publicos para a selecdo de novos
servidores. Em breve, novos servidores para a especialidade de Auditoria de obras publicas
também serdo selecionados por meio de concurso publico e deverdo ser devidamente
integrados a instituicdo e as atividades que desenvolverdo.

Para a integracdo de novos servidores, o0 TCU tem realizado programas de formacéo

com o0s seguintes objetivos: acolhimento do servidor, integracdo inicial no ambiente de



trabalho e desenvolvimento bésico de competéncias necessarias a atuagdo profissional. Para
permitir o desenvolvimento basico de competéncias profissionais, o programa de formacéo
deve estimular no candidato uma atitude pro-ativa, proporcionar uma visdo geral dos
principais processos de trabalho, bem como fornecer os conhecimentos minimos necessarios
para atuagdo nos espacos ocupacionais. Além disso, o programa de formacdo deve estar
alinhado com outros programas institucionais, como o Programa de Desenvolvimento de
Competéncias Teécnicas, de forma a incentivar o desenvolvimento continuado de
competéncias profissionais.

Nesse sentido, a integracdo de novos servidores poderia ser complementada com um
treinamento em servigo capaz de dar continuidade ao desenvolvimento das competéncias
necessarias para a realizacdo dos trabalhos, pois possibilitaria a aplicacdo pratica dos
conhecimentos assimilados no programa de formacdo, bem como promoveria 0
desenvolvimento de habilidades e atitudes necessarias. O treinamento em servico destaca-se
pela sua capacidade de correlacionar a pratica com a teoria, possibilitando aos treinandos
maior retencdo de conhecimentos e seguranca no desenvolvimento dos trabalhos.

O Instituto Serzedello Corréa (ISC) é a unidade do TCU responsavel pelos processos
corporativos de selecéo e integracdo de novos servidores, educacdo corporativa (treinamento,
desenvolvimento de competéncias e educagdo continuada), gestdo de competéncias, gestdo de
informacdes e documentacdo e gestdo documental. O ISC é também a unidade responsavel
por promover o programa de formacéo dos novos servidores, em parceria com as unidades nas
quais serdo alocados.

Em 2006, o TCU elaborou um modelo de gestdo de pessoas por competéncias que
fosse capaz de apoiar e orientar o desenvolvimento das competéncias dos servidores e; para
isso, foram definidas e mapeadas competéncias de lideranca e gestdo, pessoais e técnicas. A
partir disso, iniciou-se um movimento de capacitacdo com elaboracdo de programas
educacionais que promovessem o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores.

Nesse sentido, elaborou-se o Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Técnicas em Controle Externo (PDCT-CE) com o objetivo de orientar e estimular o
desenvolvimento dos servidores que atuam nas unidades de controle externo. No contexto
desse programa, quatro grandes areas de conhecimento foram priorizadas para o inicio da
capacitacdo, entre elas a area de Obras Publicas, que envolve servidores da unidade Secob e
das unidades localizadas nos Estados.

Atualmente, observa-se que o foco para desenvolvimento tem sido preferencialmente

em acdes educacionais formais. Entretanto, a instituicdo ja tem demonstrado o interesse e a
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necessidade de que a aprendizagem informal seja valorizada. Nesse sentido, observa-se que a
aprendizagem no local de trabalho poderia ser mais bem explorada no TCU, de forma a ser
reconhecida como meio eficaz para desenvolvimento dos servidores, em conjunto com as
acOes formais de ensino ja promovidas na organizacao.

Segundo Junqueira e Vianna (1999, p.84), “uma das areas que sofrerdo maior nivel de
modificacdo dentro das organizagdes nos proximos anos sera a tradicional area de T&D”. Os
autores ainda ressaltam que “ela s6 se posicionara em um real patamar de nobreza no
momento em que preparar as pessoas com exceléncia para enfrentar os desafios e
competitividade do ambiente de negdcios”.

No contexto da Educacdo Corporativa e da sociedade do conhecimento, as
organizagOes estdo buscando, cada vez mais, as melhores estratégias de aprendizagem para
suas equipes, de forma a possibilitar o desenvolvimento de competéncias e o0
compartilhamento dos conhecimentos.

Nesse sentido, o treinamento em servigo para novos servidores da area de fiscalizacao
de obras do TCU estaria alinhado com os principios da educa¢do corporativa e da andragogia,
bem como possibilitaria a integracdo dos novos servidores a pratica das atividades, o
desenvolvimento de habilidades e atitudes e valorizaria a utilizagdo de estratégias informais
de aprendizagem.

Considerando o contexto apresentado, este trabalho de pesquisa pretende responder a
seguinte pergunta: “Quais técnicas e abordagens de treinamento em servico podem ser
utilizadas para treinamento de novos servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do
TCU?”

1.1 Objetivo Geral

O trabalho de pesquisa ora apresentado tem como objetivo geral identificar técnicas e
abordagens de treinamento em servi¢co que podem ser utilizadas para novos servidores da area

de fiscalizacéo de obras publicas do TCU.

1.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos foram selecionados para nortear este trabalho de

pesquisa:
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= Descrever técnicas e abordagens de treinamento em servigo j& estudadas na
literatura da area;

= Identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para 0S novos
servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU que podem ser
atendidos pela modalidade de treinamento em servico;

= Identificar estratégias de ensino e técnicas que possam ser utilizadas no
treinamento em servico de novos servidores da area de fiscalizacdo de obras
publicas do TCU.

1.3 Justificativa

Desde 2006, o TCU recebeu mais de 300 novos servidores para atuarem em diferentes
areas da organizacdo. Para integracdo desses novos servidores, o Instituto Serzedello Corréa,
com o apoio das areas que receberam novos servidores, elaborou e executou programas de
formacédo para integracdo a organizagdo. O programa de formacéo teve foco, principalmente,
nos conhecimentos necessarios para atuacdo dos novos servidores, conforme suas areas de
lotacdo. Nessa etapa, as habilidades e as atitudes esperadas sdo, geralmente, desenvolvidas de
forma bastante limitada, pois muitos conhecimentos técnicos e da organizacdo precisam ainda

ser repassados para que 0s novos servidores tenham condicdes de aplica-los na pratica.

Apobs o programa de formagdo, 0s novos servidores iniciaram, entdo, as atividades
inerentes ao seu cargo. No entanto, observa-se que um treinamento em servico poderia
complementar a preparacdo desses novos servidores para a aplicacdo pratica dos
conhecimentos adquiridos no programa de formacéo, pois seriam devidamente orientados e
acompanhados por um profissional mais experiente e teriam oportunidade de

desenvolvimento de habilidades e atitudes importantes para a atuacédo profissional.

Considerando que o TCU recebera em 2009 novos servidores para atuarem na area de
fiscalizacdo de obras publicas, este trabalho de pesquisa pretende contribuir com informacdes
importantes para estruturacdo de um treinamento em servico, que promova integracdo a

pratica desses novos servidores apos a conclusdo do programa de formacao.

A capacitacdo de servidores na area de fiscalizacdo de obras publicas é bastante
relevante, pois o TCU é constantemente demandado em fiscalizagbes nessa area, como, por

exemplo, as acOes do Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC). Nesse sentido, os
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servidores precisam ser constantemente capacitados para que o processo de fiscalizacdo seja
agil, uma vez que muitas obras fiscalizadas envolvem quantidade expressiva de recursos

publicos.

O treinamento em servico pode possibilitar o desenvolvimento de competéncias
técnicas e pessoais dos novos servidores do TCU que atuardo na &rea de fiscalizacdo de obras
publicas, bem como o desenvolvimento das habilidades e atitudes necessarias para realizacao

dos trabalhos e do compartilhamento de conhecimentos na organizacéo.

A proxima secdo deste trabalho esté dirigida ao referencial tedrico, com abordagens
importantes sobre treinamento, desenvolvimento, aprendizagem e principios da andragogia,
bem como conceitos e técnicas aplicaveis a aprendizagem na pratica e, de forma mais
especifica, ao treinamento em servico. A secdo 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos
adotados para alcancar os objetivos da pesquisa. A secdo 4 trata da analise e discussao dos
resultados da pesquisa. Por fim, a se¢do 5 aborda as consideracgdes finais do trabalho, com os

principais resultados, estudos futuros e limitacdes da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo trata do referencial tedrico do trabalho e aborda os seguintes temas:
Treinamento, Desenvolvimento e Aprendizagem; Andragogia; Aprendizagem na prética e

Treinamento em servicgo.

2.1 Treinamento, Desenvolvimento e Aprendizagem

Para Abbad, Nogueira e Walter (2006), a aprendizagem natural caracteriza-se por ser
pouco estruturada e basear-se em estilos, preferéncias e motivagdes pessoais. Ja a
aprendizagem induzida, acontece por meio de estrutura e planejamento bem definidos que
facilitam a aprendizagem, a retencdo e a transferéncia. Em geral, sdo as situacfes de
aprendizagem conhecidas como treinamento e desenvolvimento.

Sobre os processos de Treinamento e Desenvolvimento, Carneiro (1999, p.170) afirma
que “o fundamental é fazer com que as pessoas se disponibilizem a contribuir para que os
objetivos da organizacdo sejam alcangados”. Destaca ainda que a aplicagdo das técnicas com
sucesso esta diretamente relacionada com a motivacgdo das pessoas para esse objetivo.

Freire (1992 apud SABBAG, 2007, p.193) afirma que “ensinar ndo é a pura
transferéncia mecanica do contetido que o professor faz ao aluno, passivo e docil”. Para
Sabbag (2007), no novo sistema de aprendizagem, as atitudes dos professores e aprendizes
mudam, bem como os conteldos devem ser ajustados ao novo contexto. Sabbag (2007, p.194)

destaca ainda que:

a Unesco postula quatro pilares da “educagdo para o século XXI”: aprender a
conhecer (foco na aprendizagem e ndo no ensino), aprender a fazer (desenvolver
competéncias), aprender a conviver (viver juntos em sociedade, compartilhar
objetivos coletivos) e aprender a ser (desenvolvimento integral do individuo,
humanismo).

Sabbag (2007, p.195) apresenta alguns pressupostos para um novo sistema de

aprendizagem, entre eles, 0s seguintes pontos:

aprendizagem coletiva e social predomina sobre a aprendizagem individual,
baseada na experiéncia, na realidade percebida e nos saberes vividos; pratica e
teoria se fecundam mutuamente, busca de contextualizagdo e generalizacéo.

Quanto a estrutura fisica no novo sistema, Sabbag (2007, p.195) afirma que “nao se
limita a sala de aula, mas a estudo de grupos, acdo em projetos, treinamento assistido no local

de trabalho, autodesenvolvimento e aprendizagem no contexto social”.
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Nesse sentido, Biscaro (1999) define quatro categorias para classificar os esforcos de
desenvolvimento, a saber: “Aprender pela experiéncia; Aprender pela simulagdo; Aprender
pela teoria e Aprender pelo “desenvolvimento do espirito””. Biscaro (1999, p.263)
também define quatro grandes orientacdes metodologicas, que sdo: “Método pratico ou
aprender fazendo; Método conceitual ou aprender pela teoria; Método simulado ou aprender
imitando a realidade e Método comportamental ou aprender pelo desenvolvimento
psicologico”. O autor também destaca que o método pratico na sua forma nao-estruturada
pode ser considerado como um dos mais antigos métodos de aprendizagem.

Biscaro (1999) faz uma importante analise dos métodos e suas aplicacdes, destacando
que o método conceitual é preferivel em situacBes de assimilacdo de conhecimentos; ja 0s
métodos pratico e simulado, com simulacdo e aprendizagem direta no trabalho com
supervisdo, sdo mais adequados para o desenvolvimento de habilidades. Por sua vez, o autor
também ressalta que o método psicolégico é o mais adequado para o desenvolvimento de
atitudes pessoais.

Em relagdo a importancia de trabalhos em equipe, Sabbag (2007) destaca que “equipes
existem em funcdo de tarefas, sdo orientadas para resultados e envolvem esforco coletivo, o
que as torna um arranjo muito mais desafiador que grupos de discussao”. Além disso, aborda

outros pontos relevantes:

A conjuncéo de conhecimento, habilidades e de competéncias coletivas excede a
soma das capacidades individuais, ou seja, quanto, maior a diversidade, maior a
criatividade e inovacdo potencial. (...) As equipes promovem uma comunicagdo que
favorece a iniciativa e a solugcdo de problemas. (...) Ao superar as barreiras do
individualismo em favor da acdo coletiva, as equipes desenvolvem a confianca e o
respeito entre 0s membros. (...) Equipes sdo mais divertidas porque evitam
controles, toleram erros e anulam abordagens rigidas e burocraticas, visto que,
guanto menos regras, maior a engenhosidade do grupo. Sabbag (2007, p.179)

O autor ainda complementa que quando a equipe tem objetivos comuns, acontece uma
comunicacdo que promove iniciativa, solucdo de problemas, ética e comprometimento por
objetivos comuns, em detrimento da supremacia de objetivos individuais.

A equipe resolve dilemas durante a execucdo, os membros ganham confianca e
investem em influenciar os demais, permitindo que todos aprendam o beneficio da
cooperagdo. (SABBAG, 2007, p. 182).

Sobre as estratégias de aprendizagem, Dansereau (1985, apud ZERBINI; ABBAD,
2008) as define como um conjunto de processos ou etapas para facilitar a aquisicéo, a
retencéo e a utilizacdo da informacdo. Por sua vez, Pantoja (2004, apud ZERBINI; ABBAD,
2008) define estratégias de aprendizagem como um conjunto de atividades que visa o alcance

de metas especificas como aquisicdo, retencdo, recuperacdo e transferéncia de novas
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habilidades e conhecimentos no trabalho. Ainda nesse sentido, Zerbini e Abbad (2008)
definem estilos de aprendizagem como as preferéncias dos alunos quanto ao contexto de
estudo, as maneiras de se estudar e a comportamentos de estudo, como horéarios de preferéncia
e forma individual ou grupal de estudo.

Segundo Warr e Allan (1998, apud ZERBINI; ABBAD, 2008), atividades de naturezas
e graus de complexidade diferentes devem utilizar estratégias de aprendizagem também
diferentes, de forma que, individuos no ambiente de trabalho, provavelmente, utilizam
estratégias diferentes que alunos académicos. Nesse sentido, 0s autores criaram um sistema de
classificacdo de estratégias com trés grandes categorias: 1) Estratégias cognitivas (primarias)
como repeticdo, organizacdo e elaboracdo; 2) Estratégias comportamentais (primarias) como
busca de ajuda interpessoal, busca de ajuda no material escrito e aplicacéo pratica como forma
de aprimoramento do conhecimento aprendido por meio da aplicacdo pratica; 3) Estratégias
auto-regulatérias com controle da emoc¢do, controle da motivacdo e monitoramento da
compreens&o.

A respeito do planejamento instrucional, Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006)
abordam as maneiras de se elaborar a sequéncia dos processos de ensino-aprendizagem, bem
como a forma de se ordenar os contetdos. Os autores afirmam que uma das maneiras consiste
em sequenciar os conteldos de acordo com a ordem em que as atividades sdo executadas no
ambiente de trabalho ou no contexto do aprendiz.

Sobre o ensino de competéncias, Gagné (1985, 1988, apud ABBAD, ZERBINI,
CARVALHO e MENESES, 2006, p. 309) define 10 eventos instrucionais que podem ser
utilizados por uma pessoa que deseja promover o0 ensino de conhecimentos, habilidades e
atitudes:

Criar expectativas de sucesso ou de confirmacdo de desempenho.
Informar os objetivos ao aprendiz.

Dirigir a atencéo do aprendiz.

Provocar a lembranca de pré-requisitos.

Apresentar o material de estimulo.

Prever orientagdo de aprendizagem.

Ampliar o contexto da aprendizagem, por meio de novas situacdes ou
exemplos.

8. Programar ocasiBes de pratica, visando repetir o desempenho.

9. Provocar o desempenho.

10. Prover retroalimentagdo, confirmando ou corrigindo o desempenho.

Noak~owbdpE

2.2 Andragogia

Quanto a andragogia, Malcom Knowles (apud SABBAG, 2007, p.193) explica as

diferencas entre a andragogia e a pedagogia:
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Adultos precisam saber por que precisam saber algo, antes de aprendé-lo; (...)
adultos acumulam preconceitos e pressupostos que os bloqueiam para idéias novas;
adultos estdo prontos para aprender aquilo de que necessitam para lidar
efetivamente com situacBes reais; em contraste com criancas e jovens, orientados
para temas, os adultos voltam-se para a realidade, para as atividades ou para seus

problemas.

Para Knowles (1990) (apud SABBAG, 2007, p. 193), os seguintes cuidados devem ser

tomados na educacéo de adultos:

= 0 professor expde os aprendizes a novas possibilidades de auto-realizagéo;

= ajuda-os a clarificar suas aspiracfes de melhoria de desempenho;

= 3juda-os a diagnosticar a defasagem entre suas aspiracdes e a realidade;

= ajuda-os a perceber as consequéncias dessa defasagem;

= fornece condicdes confortaveis e adequadas para o relacionamento;

= aceita cada um como pessoa de valor e respeita seus sentimentos e id€ias;

= busca formar rela¢fes de confianca mitua e apoio, encorajando a cooperacao;

= expbes seus proprios sentimentos e se coloca como aprendiz;

= ajuda os aprendizes a organizar-se, compartilhando responsabilidades;

= ajuda-os a explorar suas experiéncias como recursos para aprender ao usar
casos, vivéncias, jogos, etc.;

= ajuda-os aplicar 0 novo conhecimento, integrando-os as suas experiéncias;

= ajuda-os a desenvolver critérios de avaliacdo a fim de que se auto-avaliem.

O quadro 1 apresenta uma compara¢do entre treinamento convencional e andragogia:

Treinamento Convencional Andragogia
Estratégias e metodologia de ensino, aplicadas no | Estratégias e metodologia de aprendizagem
sistema de educacdo formal, transplantadas para | adequadas ao  perfil de uma clientela

o treinamento de adultos profissionalizados.

adulta/profissionalizada.

A sala de aula se constitui na ambiéncia
adequada para as pessoas aprenderem.

SituagOes de trabalho se constituem na ambiéncia
ideal e adequada para a aprendizagem de
adultos/profissionalizados.

A transmissdo de conhecimentos, conceitos
tedricos pelo professor/instrutor é elemento
central na condugdo do processo de
ensino/aprendizagem.

O elemento central do processo de aprendizagem
estd na experiéncia dos alunos (papéis, tarefas).

O processo de treinamento se esgota na sala de
aula.

A valorizag8o da experiéncia do treinando assegura
a continuidade do processo de aprendizagem além
da sala de aula.

Enfase  nos  aspectos
ensino/aprendizagem.

cognitivos de

Desenvolvimento de habilidades e atitudes
relacionadas com a competéncia interpessoal e
estratégica.

Diagnostico  prévio de necessidades de
treinamento conduzido unilateralmente.

Diagnostico de necessidades de aprendizagem no
curso do processo e mediante contribuigdo matua.

Os objetivos do treinamento, conteldo e
metodologia de ensino sdo unilateralmente
formulados, sem a participacdo do treinamento e
sem considerar as diferencas individuais.

O aluno formula os objetivos de seu treinamento,
constréi seu plano individual de aprendizagem e
explicita as atividades que o integram.

Quadro 1 - Comparagcdo entre treinamento convencional e andragogia.
Fonte: ENAP — Escola Nacional de Administragdo Publica. Didatica para Instrutores.
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2.3 Aprendizagem na pratica

Sobre a aprendizagem na prética, Sabbag (2007, p.191) afirma que “o resultado
pratico do ensino sempre deixou a desejar, pois facilmente esquecemos o que aprendemos a
estudar — ao passo que nunca esquecemos o que aprendemos ao fazer”. O autor ainda
complementa que o compartilhamento do fazer é mais forte que o compartilhamento de
idéias. Por meio da observacdo do que as outras pessoas fazem de melhor, o individuo é
incentivado a aumentar sua pericia e, utilizando a comunicacdo, podera aprender por meio de

perguntas, dicas e experimentacdes.

(...) a aprendizagem mutua também pode ocorrer por afinidade, ou seja, durante
uma tarefa executada por muitos individuos, ainda que de forma fragmentada, que
0s estimula a compreender o processo, isto é, a “aprender em conjunto ou
mutuamente” — significado de co-aprehendere, termo latino equivalente a
compreender. (SABBAG, 2007, p. 189).

Sobre como ocorre a aprendizagem na pratica, Sabbag (2007) afirma que a pratica
promove mais o aprendizado corporal, na medida em que se desenvolve destreza e pericia, do
que o aprendizado intelectual, por meio de desenvolvimento de razdes. Nesse sentido, 0
aprendizado pode ser restrito se ocorrer apenas com a pratica e sem 0 apoio da teoria.

Ressaltando a aplicacdo da aprendizagem na préatica, Abbad, Nogueira e Walter
(2006), relacionam as abordagens de aprendizagens apresentadas pelo autor Reigeluth (1999).
Entre elas, estd a aprendizagem pela acdo (Learning by Doing) que foi desenvolvida por
Schank, Berman e Macpherson (1999). Essa abordagem caracteriza-se por criar situacoes
simuladas de aprendizagem, nas quais os estudantes tém condi¢fes de alcancar os objetivos
esperados por meio da aquisicdo do conhecimento e da habilidade que o desenhista
instrucional planejou.

Quanto as técnicas de aprendizagem na pratica, Biscaro (1999) aborda as seguintes
técnicas: aprendizagem metddica do trabalho, o rodizio, o estagio, a delegacdo e participagdes
diversas. Quanto ao rodizio, Biscaro (1999, p.265) afirma que “trata-se de uma das formas
mais eficazes de formacao profissional”. O autor ainda destaca que “ao agente de treinamento
cabe o estabelecimento de programas, sempre em parceria com 0s departamentos, onde sdo
definidos os prazos, os controles e todas as medidas para o sucesso do rodizio”. Sobre o

estagio, Biscaro (1999, p.265) aborda que:
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O estagio pode dar-se tanto dentro da prépria organizacdo quanto em outra, por
meio de convénios entre empresas fornecedoras e empresas-clientes, por exemplo.
Ao agente de treinamento compete, entre outras coisas, 0 levantamento das areas
preferenciais e a elaboracdo do roteiro basico a ser seguido pelo estagiario. Além
disso, ele deve preocupar-se com a preparacdo das coordenacdes dos setores por
onde transitard o estagiario, facilitando sua passagem pelas areas e obtendo a
cooperacdo das equipes.

Sobre o estagio supervisionado, Reigeluth (1999, apud ABBAD, ZERBINI,
CARVALHO e MENESES, 2006) também complementa que trata-se de estratégia vivencial
de aprendizagem que possibilita a aquisicdo de conhecimento e habilidades por meio de
atividades simuladas supervisionadas e semelhantes as condi¢cbes em que conhecimento
devera ser aplicado.

A respeito do papel do desenhista instrucional no processo de aprendizagem, 0s
autores Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006) destacam que este profissional deve
promover situagdes de aprendizagem que representem o mais proximo possivel a realidade
que os alunos encontram em seu ambiente de trabalho.

Nesse contexto, Sullivan, Brechin e Lacoste (1999) comentam que os estudos que
realizaram sugerem que 0s cursos em sala de aula tradicionais podem nédo ser sempre 0s mais
eficientes ou apropriados para garantir a aplicacdo de novas habilidades no trabalho.

Complementando as idéias ja apresentadas, Biscaro (1999) aponta as vantagens,
limitagdes e riscos do método “aprender fazendo”. O autor apresenta as seguintes vantagens:
economia de tempo, espaco e investimento; resultados obtidos em curto prazo; avaliacdo pode
ser mais imediata; método mais adequado a uma grande clientela. Por outro lado, Biscaro
(1999, p.267) aborda também os limites e riscos do método, a saber: “limita a criatividade;
possibilita a aprendizagem de deformacdes e vicios funcionais; possibilita maior nimero de

acidentes e perda de material e ndo permite grande nimero de treinandos”.

Nesse sentido, de Jong e Versloot (1999) apresentam alguns argumentos para se
realizar esse tipo de treinamento; séo eles: boa flexibilidade quando comparada as salas de
aulas, preparacdo mais rapida dos novos empregados, menores custos, maior motivacéo e

auséncia de dificuldades na transferéncia do que foi aprendido para o ambiente do trabalho.

2.4 Treinamento em Servicgo

Sobre as técnicas de aprendizagem em acéo, Pinto (1999, p.399) contextualiza que:
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Sistemas estruturados de treinamento no trabalho, planejados para obter resultados
satisfatérios com supervisores e instrutores devidamente preparados para treinar,
tém surgido com a mesma rapidez das mudancas econdmicas e tecnolégicas.

Nesse sentido, De Jong e Versloot (1999) destacam que os departamentos de
treinamento de grandes empresas tém experimentado programas de treinamento em servico,

geralmente, direcionados a processos atuais de trabalho.

Jacobs e Jones (1995, apud ZOLINGEN, STREUMER, DE JONG e VAN DER
KLINK, 2000) e Rothwell e Kazanas (1994, apud ZOLINGEN, STREUMER, DE JONG e
VAN DER KLINK, 2000) entendem que o treinamento em servico pode ser dividido em
treinamento estruturado e ndo-estruturado. De Jong (1998, apud ZOLINGEN, STREUMER,
DE JONG e VAN DER KLINK, 2000) destaca que o treinamento em servico € uma forma de
treinamento organizado, estruturado, intencional e acontece com intervencGes pedagdgicas, de
forma a possibilitar que o local de trabalho seja um local de aprendizagem. O treinamento em
servico ndo-estruturado, por sua vez, também acontece no local de trabalho e envolve formas
informais de aprendizagem. (ZOLINGEN, STREUMER, DE JONG e VAN DER KLINK,
2000).

Os autores Zolingen, Streumer, de Jong e van der Klink (2000) destacam as vantagens
do treinamento em servico, a saber: uma forte ligacdo entre teoria e pratica com influéncia na
motivacdo dos treinandos; habilidades sdo aprendidas mais rapidamente e com maior nivel de
retencdo quando sdo adquiridas no trabalho; custo-beneficio favoravel; treinamento em
servico € flexivel, podendo ser oferecido no momento necessario e adaptado a mudancas; a
dificuldade de transferéncia € diminuida, pois o treinamento acontece no local de trabalho.

Nesse sentido, de Jong e Versloot (1999) também apresentam alguns argumentos para
se realizar esse tipo de treinamento; sdo eles: boa flexibilidade quando comparada as salas de
aulas, preparacdo mais rapida dos novos empregados, menores custos, maior motivacdo dos
novos empregados e auséncia de dificuldades na transferéncia do que foi aprendido para o
ambiente do trabalho.

Apesar das vantagens, os autores Zolingen, Streumer, de Jong e van der Klink (2000)
destacam que alguns critérios devem ser observados; como a natureza das tarefas, a
disponibilidade de recursos, condi¢cbes do local de trabalho, condi¢des financeiras e as
diferencas individuais.

Entretanto, Zolingen, Streumer, de Jong e van der Klink (2000) apontam algumas

desvantagens do treinamento em servigo, a saber, 0s supervisores/gerentes de linha percebem
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o0 treinamento como um trabalho extra; o ambiente do trabalho pode ndo ser favoravel para
iniciar e manter o processo de aprendizagem; uma forte pressao de trabalho pode prejudicar a
aprendizagem; materiais didaticos ndo sdo, geralmente, mantidos atualizados; devido ao
tempo, pouca atencdo ¢é dada para as necessarias habilidades e conhecimentos que devem ser
aprendidos e a preparacdo dos instrutores €, em geral, inadequada.

De Jong e Versloot (1999) comentam que 0 treinamento em servi¢o estruturado no
contexto de trabalho poderia ser realizado em duas etapas: separando o trabalho em tarefas de
forma que o treinando pudesse ser treinado em uma seqiiéncia; recebendo orientagdes do
instrutor em cada uma dessas tarefas ou pela procura dos treinandos por situa¢des para ganhar
experiéncias nas tarefas ap6s um periodo de orientacdo. De Jong e Versloot (1999) ressaltam
gue o impacto da pratica pode ser reduzido por pratica em contextos simulados, observacéo de
profissionais mais experientes e coleta de informacBes com membros experientes ou
supervisores. Zolingen, Streumer, de Jong e van der Klink (2000) também compartilham
dessa idéia e afirmam que, no processo de desenvolvimento do treinamento em servicgo, deve-
se realizar primeiramente uma andlise do trabalho seguida por um método de instrucdo passo-
a-passo.

Por sua vez, Pinto (1999) apresenta trés etapas importantes na elaboracdo de um
treinamento em servigo, que sdo: “analise do trabalho, descricdo do trabalho e
desenvolvimento de padrdes de desempenho do trabalho™. O autor aborda que a etapa “analise
do trabalho” contempla a sequéncia do trabalho e a relacdo entre as tarefas, bem como a
avaliacdo de cada fase operacional, instrumentos e equipamentos necessarios para as
atividades. O autor ainda define que na etapa descricdo do trabalho, as tarefas e
responsabilidades devem ser identificadas e descritas de forma clara e concisa. Na 3% etapa,
deve-se definir o resultado esperado para cada tarefa quanto a quantidade, qualidade, tempo
de execucéo, etc.

Sobre os resultados das pesquisas dos tipos de treinamentos, de Jong e Versloot (1999)
destacam que o treinamento em servi¢o ndo precisa necessariamente ser realizado no contexto
real de trabalho. Os autores citam ainda que nem sempre é possivel aprender cada tarefa de
uma vez; em alguns casos, € necessario realizar todas as tarefas ao mesmo tempo.

De Jong (1997, apud DE JONG; VERSLOOT, 1999) aborda que o treinamento em
servico pode assessorar a aquisicdo de competéncias do trabalho com participacdo dos
processos atuais de trabalho e/ou contexto social e/ou fisico de trabalho. Para de Jong e
Versloot (1999, p. 187) “é o treinamento para o trabalho por meio do trabalho”. (tradugdo da
autora). Por sua vez, Jacobs e Jones (1995, apud DE JONG; VERSLOOT, 1999) definem o
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treinamento em servigo estruturado como um processo planejado de desenvolvimento de
tarefas com um profissional mais experiente orientando os mais novos no ambiente de
trabalho. De Jong (1991, 1996 apud DE JONG; VERSLOOT, 1999) argumenta que a
estrutura do treinamento com base em tarefas é apenas uma das maneiras; 0s treinamentos
também podem ser estruturados com base em processos de trabalho em andamento e com
base em necessidades de aprendizagem.

Por meio de uma pesquisa, de Jong e Versloot (1999) avaliaram as atribui¢fes, 0s
manuais de treinamento e fatores que influenciam a efetividade do treinamento em servico.
Para as atribui¢cBes, os autores destacam que serdo bem avaliadas pela presenca de pré-
requisitos de conhecimentos; liberdade dos treinandos para experimentar com certos limites
de seguranca; oferta de feedback claro e tempestivo; bons resultados que estimulam o bom
desempenho de novas tarefas e atribuicdes diretamente relacionadas a tarefas futuras.

Para os manuais de treinamento, de Jong e Versloot (1999) definiram os seguintes
fatores para avaliarem a efetividade: serem atualizados regularmente; tratar das tarefas e
problemas anteriormente a préatica; informagdes sobre “como” e “por que” presentes;
estruturara clara; incentivo a utilizacdo dos materiais e documentos disponiveis no local de
trabalho.

Ainda sobre os materiais utilizados, de Jong e Versloot (1999) destacam que um guia
de treinamento era usado para registro da maioria das atividades, bem como livros com
instrucdes escritas sobre o trabalho. Além disso, os autores citam que documentos e
equipamentos do trabalho, livros de exercicios e checklists com as tarefas também foram
utilizados no treinamento. Zolingen, Streumer, de Jong e van der Klink (2000)
complementam que a qualidade do material depende da proximidade entre os conhecimentos
necessarios para realizacdo do trabalho e os conhecimentos presentes no material de estudo.

Além disso, de Jong e Versloot (1999) destacam que o treinamento em servigo
estruturado para ser efetivo deve interferir o minimo possivel na producéo e ndo deve receber
as pressdes da producdo. Os autores ressaltam que as seguintes questdes devem ser
observadas: utilizacdo de horas silenciosas para o treinamento; introdugdo gradativa de tarefas
de maior complexidade; entrega de instrugcBes por meio escrito ou eletrdnico; materiais com
boas instrugdes que possam reduzir o tempo da aprendizagem.

De Jong e Versloot (1999) realizaram uma pesquisa sobre programas de treinamento
em servigo e constataram que em um deles o calendario de treinamento era composto de, no

minimo, seis mddulos, sendo quatro realizados no trabalho. Os autores explicam ainda que o
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coach e o treinando participam do primeiro modulo juntos; para que, entdo, o treinando possa
realizar o trabalho por conta prépria, sendo ainda supervisionado pelo coach.

Quanto as atividades nos programas de treinamento em servico pesquisados, de Jong e
Versloot (1999) destacam que o treinando era, gradativamente, autorizado a assumir sozinho
maior quantidade de atividades de crescente complexidade, durante os primeiros meses. Em
um programa da &rea de aeroportos, de Jong e Versloot (1999) apresentam que o calendario
de treinamento adotado foi de quatro semanas iniciais de treinamento off-the-job seguido de
treinamento on-the-job por duas ou trés semanas, sendo concluido com avaliacdo. Por outro
lado, os autores apresentam também casos de empresas que adotaram os periodos de duracdo
de 5 meses, 6 semanas ou 1 ano com etapas on-the-job e off-the-job. Durante este periodo, 0s
autores destacam que o treinando era acompanhado por um empregado mais experiente.
Quanto a periodicidade, de Jong e Versloot (1999) citam exemplos de empresas que
realizavam o treinamento duas vezes ao ano ou a cada dois meses.

Em um treinamento em servigo avaliado pelos autores Zolingen, Streumer, de Jong e
van der Klink (2000), as seguintes caracteristicas deveriam estar presentes: duracao de quatro
semanas; composto por uma parte tedrica e uma pratica (quatro horas para cada com
orientagdes dos mentores); materiais como manuais, informacdes sobre produtos e servicos
eram entregues para estudo individual e avaliagfes sobre a performance e os conhecimentos
eram realizadas para avaliar o progresso. Na pesquisa realizada pelos autores, constatou-se
gue os mentores foram selecionados apds a elaboracdo do treinamento; portanto nao
participaram das etapas de desenvolvimento do programa e ndo puderam contribuir com o0s
designers instrucionais.

Para Sullivan, Brechin e Lacoste (1999), os responsaveis pela implantacdo do
treinamento devem ser envolvidos no seu desenvolvimento. No caso avaliado por esses
autores, um workshop foi realizado para identificar o papel e as responsabilidades dos
treinandos, instrutores, supervisores e coordenadores. A respeito da participacdo dos
treinandos, 0s autores constataram que também ndo houve interacdo durante o
desenvolvimento do treinamento. Quanto a duracdo de quatro semanas, Sullivan, Brechin e
Lacoste (1999) verificaram na pesquisa que 0s mentores e gerentes indicaram que deveria ser
estendida para seis semanas. Sobre a preparacdo dos mentores, a pesquisa constatou que foi
insuficiente e que deveria ter sido capaz de explicar a base teorica do modelo, mostrar aos
mentores a vantagem do método, discutir a aplicacdo na pratica e prepara-los para lidar com
algumas dificuldades.
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A respeito da estrutura do treinamento, de Jong e Versloot (1999) verificaram em sua
pesquisa que uma etapa off-the-job ou de estudo individualizado era seguido de uma etapa on-
the-job. Os autores constatam que, nos sete casos pesquisados, 0s programas de treinamento
em servico compdem programas mais amplos, que também apresentam elementos de
aprendizagem fora do trabalho. Para o desenvolvimento dos programas de treinamento ocorre
uma busca pela integracdo ideal entre aprendizagem fora do trabalho, aprendizagem
preparatoria no local de trabalho e aprendizagem no contexto real de trabalho.

Quanto ao processo de construgdo do treinamento em servicgo, Pinto (1999) recomenda
que supervisor e especialista em treinamento trabalhem em conjunto e sugere os seguintes

passos:

1. O supervisor, detectando uma necessidade de treinamento, analisa-a juntamente
com o técnico de treinamento. (...)

2. Juntos, desenvolvem os objetivos do treinamento.

3. Organizam o conteldo da aprendizagem, quando o homem de treinamento
sugere a metodologia mais indicada para a situag&o.

4. O técnico de treinamento responsabiliza-se pelo material e instrumentos
necessarios ao preparo do aprendiz, seleciona os melhores meios e prepara 0
supervisor para ministrar o treinamento necessario. (...)

5. O supervisor e o técnico avaliam juntos os resultados do treinamento, revisando
0 processo se necessario. (Pinto, 1999, p.400-401)

A respeito de como ensinar um trabalho, Pinto aborda que os seguintes passos devem
ser seguidos: “Prepare o aprendiz, Apresente o trabalho, Faca o aprendiz executar o trabalho e
Acompanhe o progresso do aprendiz”. (Pinto, 1999, p.403-404)

Sobre a implantagdo do treinamento em servigo, Sullivan, Brechin e Lacoste (1999)
destacam a importancia de realizacdo de consultas a todos os setores envolvidos no
treinamento para garantir o suporte necessario no teste piloto.

Quanto a efetividade do programa, de Jong e Versloot (1999) constatam que o
treinamento pode garantir conhecimentos e habilidades basicas suficientes. A respeito do
processo de treinamento, os autores relatam que os treinandos progridem rapidamente nas
atividades regulares e, no inicio, sdo controlados pelo coach. Pinto (1999) explicita ainda que
0 treinamento deve ser complementado com analises dos conhecimentos e habilidades
anteriores dos treinandos, bem como sua motiva¢do com o trabalho que sera desenvolvido e
suas intengdes de utilizacdo no futuro.

Quanto aos beneficios do processo de aprendizagem no trabalho, de Jong e Versloot
(1999) destacam que ajuda na integracao dos novatos ao grupo e pode ser considerado como o0

tipo de treinamento mais motivador e efetivo. Entretanto, os autores apontam dois riscos:
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pode ser dada mais importancia as atividades do treinamento do que aos processos de trabalho
e, por sua vez, mais atencao pode ser dada aos treinamentos do que as prioridades do trabalho.

De Jong e Versloot (1999) apontam que as seguintes estratégias podem ser adotadas
para contornar 0s riscos do treinamento em servico: utilizacdo de horas calmas para o
treinamento; apresentacdo gradativa das tarefas de maior complexidade; entrega de instrucgoes
escritas ou em arquivo eletronico; utilizacdo de material instrucional de boa qualidade para
diminuir tempo de aprendizagem; selecédo e treinamento de coordenadores para o treinamento
em servico; treinandos e instrutores com a mesma escala de trabalho; realizacdo de
treinamento fora do trabalho para apresentar anteriormente conhecimentos e habilidades
importantes; consultas dos treinandos aos instrutores sobre o aprendizado das atividades e
tempo para o treinamento.

A respeito dos instrutores, Pinto (1999, p.402) afirma que “os treinandos sdo
ensinados por instrutores devidamente qualificados, que podem ser seu supervisor, um
empregado mais experiente ou um instrutor de treinamento em tempo integral”. Além disso,

Pinto destaca que:

O funcionério indicado para ser instrutor de servico deve ter bom entrosamento em
sua area, onde conhece todos os servigos, bem como possuir bom nivel mental,
facilidade de comunicacBes interpessoais, capacidade elevada de observacdo e
analise, motivado e responsavel pelo desenvolvimento profissional de seus colegas
e subordinados, cooperador e organizado. (Pinto, 1999, p.407)

De Jong e Versloot (1999) também compartilham da idéia de instrutores e destacam
gue novos servidores devem ser orientados por profissionais mais experientes ou pelos
supervisores diretos. A respeito do treinamento, 0s autores destacam que os departamentos de
treinamento devem preparar materiais e instrucées que apdiem os empregados e supervisores
no processo de aprendizagem e de coaching. Os autores Zolingen, Streumer, de Jong e Van
der Klink (2000) também comentam que a performance dos mentores e a qualidade do
material de estudo individual s&o fatores criticos de sucesso. Esses autores também ressaltam
que se espera que 0s mentores sirvam de modelo de comportamento para os treinandos; que
oferecam feedback; que proporcionem um bom ambiente para estudo individual; que motivem
0s treinandos para o estudo individual e que avaliem o progresso dos treinandos.

Quanto a preparacdo dos instrutores, Pinto (1999) aponta que o curso de formacéao de
instrutores de servigcos pode ser realizado por meio de aulas expositivas e préticas, trabalhos

em grupo, estudos de caso, debates, dentre outras estratégias de ensino. Segundo Pinto (1999,
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p. 408), 0s seguintes temas eram apresentados: “principios de aprendizagem e de treinamento
no trabalho, analise de fungdes, levantamento de necessidades de treinamento, elaboracéo e
organizac¢do de programas de treinamento, avaliacdo de treinamento e comunicagoes”.

A respeito da avaliacdo do treinamento em servico, em um programa pesquisado por
Zolingen, Streumer, de Jong e van der Klink (2000), os resultados de aprendizagem deveriam
ser avaliados quatro vezes durante o treinamento, ocorrendo ao final de cada semana. Para 0s
autores, as seguintes questdes devem ser avaliadas: se 0s objetivos do treinamento foram
atingidos, quais foram os efeitos no desempenho do trabalho e da organizagdo, se os
resultados do treinamento estavam alinhados com as necessidades de desenvolvimento dos
treinandos, se 0s mentores utilizaram os modelos planejados e as habilidades de comunicagéo
adequadamente e se 0s treinandos seguiram as orienta¢des dos mentores.

Pinto (1999) afirma que o a avaliacdo do treinamento pode ser realizada por meio de
instrumentos de reacdo, aquisicdo de conhecimentos e resultados, sendo a avaliacdo de
resultados para medir o desempenho dos treinandos antes e depois do treinamento.

Buscando atender o objetivo de descrever técnicas e abordagens de treinamento em
servico ja estudadas na literatura da area, desenvolveu-se o quadro 2 para estruturar e
categorizar as técnicas e abordagens utilizadas em treinamentos em servigo, segundo o

referencial tedrico apresentado.

Categorias Técnicas e abordagens de Autores

treinamento em servico

Supervisor e especialista em | Pinto (1999)
treinamento trabalhando em conjunto.

Planejamento

Envolvimento dos responsaveis pela
implantacdo do treinamento no seu
desenvolvimento.

Sullivan, Brechin e Lacoste
(1999)

Estruturado com base em necessidades
de aprendizagem.

De Jong (1991, 1996)

Estrutura

Etapa off-the-job e on-the-job.

De Jong e Versloot (1999)

Duracédo de 4 semanas com parte tedrica
e parte prética.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Organizado, estruturado, intencional,
com intervengdes pedagogicas.

De Jong (1999)

Maior flexibilidade quando comparado
as salas de aula.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Condicbes no local de trabalho
apropriadas para a aprendizagem.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)
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Categorias Técnicas e abordagens de Autores
treinamento em servico

Direcionado a processos atuais de | De Jong e Versloot (1999)
trabalho.
Processo planejado de desenvolvimento | Jacobs e Jones (1991, 1996)
de tarefas.
Estruturado para garantir | De Jong e Versloot (1999)
conhecimentos e habilidades bésicas
suficientes.
Separacdo do trabalho em tarefas para | De Jong e Versloot (1999)
treinamento em uma sequiéncia. Pinto (1999)

Metodologia Zolingen, Streumer, de Jong

e van der Klink (2000)

Pode ser dividido em 3 etapas: andlise
do trabalho, descricdo do trabalho e
desenvolvimento de padrGes de
desempenho do trabalho.

Pinto (1999)

Introducgdo gradativa de tarefas de maior
complexidade.

De Jong e Versloot (1999)

Pratica em contextos simulados.

De Jong e Versloot (1999)

Definicdo do resultado esperado para
cada tarefa quanto a quantidade,
qualidade, tempo de execucéo, etc.

Pinto (1999)

Interacgdo teoria e préatica

Ligacdo entre teoria e pratica com
influéncia na motivacéo dos treinandos.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Integracdo ideal entre aprendizagem
fora do trabalho, aprendizagem
preparatéria no local de trabalho e
aprendizagem no contexto real de
trabalho.

De Jong e Versloot (1999)

Materiais de estudo

Manuais de treinamento atualizados
regularmente.

De Jong e Versloot (1999)

Incentivo a utilizacdo de materiais e
documentos disponiveis no local de
trabalho.

De Jong e Versloot (1999)

Materiais para estudo individual com
boas instrucbes que possam reduzir 0
tempo da aprendizagem.

De Jong e Versloot (1999)
Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Material de estudo que contenha os
conhecimentos necessrios para o0
trabalho.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Suporte no ambiente de
trabalho

Utilizagdo de horas silenciosas para o
treinamento.

De Jong e Versloot (1999)

Utilizacdo de documentos e
equipamentos do trabalho, livros de
exercicios e checklists com as tarefas.

De Jong e Versloot (1999)
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Categorias Técnicas e abordagens de Autores
treinamento em servico
Orientacdo por profissional mais | De Jong e Versloot (1999)

Orientacdo/Tutoria

experiente (instrutor) em cada uma das
tarefas no ambiente de trabalho.

Jacobs e Jones (1995)
Pinto (1999)

Observacdo de profissionais mais | De Jong e Versloot (1999)
experientes.

Coleta de informacgbes com | De Jong e Versloot (1999)
profissionais mais experientes ou | Zolingen, Streumer, de Jong

supervisores.

e van der Klink (2000)

Acompanhamento do progresso do
aprendiz.

Pinto (1999)
Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Treinandos e instrutores com a mesma
escala de trabalho.

De Jong e Versloot (1999)

Consulta dos treinandos aos instrutores
sobre o aprendizado das atividades.

Pinto (1999)

Oferta de feedback claro e tempestivo
pelos supervisores.

De Jong e Versloot (1999)

Selecdo e preparacdo de

Mentores selecionados previamente.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Preparacdo apropriada dos mentores.

Sullivan, Brechin e Lacoste
(1999)

tutores Selecéo e treinamento de | De Jong e Versloot (1999)
coordenadores.
~ Promove a integragdo de novatos ao | De Jong e Versloot (1999)
Integracéo grupo.
Avaliagéo dos resultados de | Zolingen, Streumer, de Jong
aprendizagem ao final de cada semana | e van der Klink (2000)
do treinamento.
Avaliagdo dos efeitos no desempenho | Zolingen, Streumer, de Jong
do trabalho e da organizacéo. e van der Klink (2000)
Avaliacao Avaliagdo do  alinhamento  dos | Zolingen, Streumer, de Jong

resultados com as necessidades de
desenvolvimento dos treinandos.

e van der Klink (2000)

Avaliagdo da utilizagdo de modelos
planejados pelos mentores e das
habilidades de comunicacéo.

Zolingen, Streumer, de Jong
e van der Klink (2000)

Quadro 2 - Categorias das técnicas e abordagens de treinamento em servigo.
Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Para complementar as técnicas e abordagens a serem adotadas em um treinamento em

servigo, destaca-se no quadro 3 alguns problemas ou dificuldades que podem ocorrer no

planejamento e na execuc¢do de um treinamento em servico.
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Problemas ou dificuldades em um treinamento em
Servicgo

Autores

Supervisores/gerentes de linha percebem o treinamento
como um trabalho extra.

O ambiente de trabalho pode néo ser favoravel para iniciar
e manter o processo de aprendizagem.

Forte pressao de trabalho.

Materiais didaticos mantidos desatualizados.

Pouca atencdo dada para as necessérias habilidades e
conhecimentos que devem ser aprendidos.

Preparacgao inadequada dos instrutores.

Zolingen, Streumer, de Jong e
van der Klink (2000)

Quadro 3 - Problemas ou dificuldades em um treinamento em servico.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial teérico.

A secdo seguinte apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para alcancar 0s

objetivos da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo trata da metodologia adotada na pesquisa para atender os seguintes
objetivos: descrever técnicas e abordagens de treinamento em servico ja estudadas na
literatura da area; identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para 0s
novos servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU que podem ser atendidos
pela modalidade de treinamento em servico; e identificar estratégias de ensino e técnicas que
possam ser utilizadas no treinamento em servi¢o de novos servidores da area de fiscalizacdo
de obras publicas do TCU. A apresentacdo da metodologia estd estruturada nos seguintes
topicos: tipo de pesquisa, participantes da pesquisa, instrumentos, coleta de dados e analise de

dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa realizada caracteriza-se como descritiva e de campo, na medida em que
buscou identificar conhecimentos, habilidades e atitudes que podem ser desenvolvidos na
modalidade de treinamento em servico e as estratégias de ensino e técnicas que possam ser
utilizadas naquela modalidade de treinamento no caso dos novos servidores da area de
fiscalizacdo de obras publicas do TCU. A pesquisa de campo consistiu na busca de
depoimentos de servidores que atuam na area pesquisada para identificar os conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridas para 0s novos servidores da area de fiscalizacdo de obras
publicas do TCU que podem ser atendidos pela modalidade de treinamento em servico, bem
como identificar estratégias de ensino e técnicas que possam ser utilizadas para o treinamento
no contexto do TCU.

A abordagem utilizada para a solugdo do problema de pesquisa foi qualitativa, uma
vez que se procurou compreender como pode ocorrer o fendmeno do treinamento em servigo
no contexto de uma organizacao especifica, no caso, o Tribunal de Contas da Unié&o.

Segundo Gil (2009), as pesquisas descritivas tém como objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou definir relacbes entre varidveis.
Para o autor, as pesquisas descritivas sdo, ao lado das exploratérias, as mais realizadas pelos
pesquisadores sociais que se preocupam com a atuacao pratica.

Para Zanelli (2002), as pesquisas qualitativas estdo mais voltadas para desenvolver
conceitos do que aplicar os ja existentes. Essas pesquisas procuram também estudar casos
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particulares, descrever os significados das acGes para os atores, compreender a experiéncia
subjetiva, a l6gica comparativa, 0s estudos de caso. Além disso, esse tipo de pesquisa
possibilita a analise interpretativa em contraponto a manipulacdo estatistica de dados e 0s

dados séo analisados a partir de palavras e ndo apenas nimeros.

3.2 Participantes da pesquisa

Participaram da pesquisa dois servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do
TCU selecionados por conveniéncia. Foram realizadas entrevistas individuais semi-
estruturadas de acordo com o roteiro de entrevista disponivel no Apéndice 1.

A selecdo dos entrevistados foi realizada a partir de servidores que atuam na area
pesquisada e que pudessem contribuir com suas percepgOes e experiéncias sobre as
necessidades de treinamento para novos servidores, bem como pudessem relatar como a

integracdo de novos servidores ocorre na instituicao.

3.3 Instrumento

Para a realizacdo das entrevistas, utilizou-se um roteiro que estd disponivel no
Apéndice 1. O roteiro de entrevista foi elaborado de forma empirica a partir de oito itens
relacionados a integracdo e a atuacdo na area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU, bem
como questdes relacionadas aos novos servidores. As entrevistas tiveram por objetivo coletar
dados para identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para 0s novos
servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU que podem ser atendidos pela
modalidade de treinamento em servigco, bem como identificar estratégias de ensino e técnicas
que possam ser utilizadas no treinamento em servico de novos servidores no contexto do
TCU.

3.4 Coleta de dados

Para a pesquisa bibliografica, foram realizadas pesquisas em livros académicos
relacionados a area de treinamento e desenvolvimento, bem como pesquisas em artigos
cientificos acessados pela internet em sites de revistas cientificas. Para a selecdo das
referéncias de livros académicos, optou-se por autores que abordavam temas relacionados a
aprendizagem na prética, aprendizagem no local de trabalho e aprendizagem coletiva. Para as

referéncias mais especificas sobre o treinamento em servigo, optou-se por artigos cientificos
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selecionados em sites reconhecidos de revistas cientificas, com base em pesquisa pelo termo
“treinamento em servigo”. A sele¢do dos artigos cientificos considerou temas relacionados as
caracteristicas, técnicas e abordagens utilizadas nesse tipo de treinamento, bem como
informacdes sobre pesquisas realizadas sobre o treinamento em algumas empresas.

Na pesquisa qualitativa, os dados foram coletados por meio de entrevistas individuais
semi-estruturadas com dois servidores da area de fiscalizagdo de obras publicas do TCU, além
de analise dos seguintes documentos internos do TCU: normativos internos, lista de
competéncias técnicas da area de fiscalizacdo de obras publicas, edital do concurso publico
ACE/TCE 2009, anteprojetos dos Programas de Formacgéo de futuros servidores de 2008 e
2009, lista de disciplinas do programa de formacdo complementar 2009, relatério do
Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em Controle Externo (PDCT-CE),
relatorio do processo de Selecdo e Integracdo ACEs 2006, relatério de Integracdo dos novos
servidores 2007, manual de Mapeamento de Perfis Profissionais do TCU e o0 mapa estratégico
do TCU.

As entrevistas foram gravadas com o uso de um gravador e alguns registros foram
realizados em bloco de notas. As respostas foram transcritas para possibilitar posterior analise
que se baseou em apontamentos e observacdes realizadas pela pesquisadora. Para a
elaboracdo da analise foi utilizado o software Word.

3.5 Analise de dados

As técnicas de analise documental e analise de conteldo foram utilizadas para a
analise de dados da pesquisa.

A andlise de contetido consiste em uma técnica que busca organizar os contetdos
registrados a partir dos diferentes tipos de comunicagdes (videos, textos, imagens) em um
conjunto de categorias de significacdo, com o objetivo de realizar a descricdo objetiva,
sistematica e, até mesmo, quantitativa. (BERELSON, 1954; apud AMADO, 2000). Amado
(2000) destaca que:

(...) 0 aspecto mais importante da A.C. é o fato de ela permitir, além duma rigorosa e
objetiva representacdo dos conteidos das mensagens, o avango fecundo, a custa de
inferéncias interpretativas derivadas dos quadros de referéncia te6ricos do
investigador, por zonas menos evidentes que constituem o referido “contexto de

producao”. (AMADO, 2000, p.54)
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Neste trabalho, a analise de conteudo foi realizada a partir dos registros das entrevistas
e do caderno de notas, dos documentos internos do TCU selecionados, e da pesquisa
bibliografica para se definir as categorias pre-estabelecidas no referencial tedrico. As
categorias foram definidas a partir da analise de dados da pesquisa bibliografica sobre as
caracteristicas, técnicas e abordagens de treinamento em servico. Os dados relacionados a
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para 0s novos servidores da area de
fiscalizacdo de obras publicas do TCU apontados nas entrevistas foram registradas no item
“metodologia” da analise e discussao dos resultados.

Para a analise documental, foram selecionados documentos internos que se
relacionavam, de alguma forma, com a area de auditoria de obras publicas do TCU, selecéo e
integracdo de novos servidores, treinamento e desenvolvimento de competéncias.

A proxima secdo aborda a andlise e discussdo dos resultados da pesquisa que foram

estruturados de acordo com tdpicos definidos para as areas e 0s temas pesquisados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Instituto Serzedello Corréa

Por meio da pesquisa documental, identificou-se que o Instituto Serzedello Corréa
(ISC) é uma unidade de apoio estratégico do TCU, vinculado a Secretaria-Geral da
Presidéncia, que tem como finalidade propor e conduzir politicas e acdes de selecdo externa
de servidores, educacdo corporativa e gestdo do conhecimento organizacional, segundo a
Resolugdo-TCU n° 214, de 20 de agosto de 2008.

Ainda de acordo com a Resolugdo-TCU n° 214/2008, as seguintes competéncias foram
definidas para o ISC:

Art. 17. Compete ao Instituto Serzedello Corréa:

I — promover o desenvolvimento de competéncias profissionais e organizacionais e
a educacdo continuada de servidores e colaboradores do Tribunal;

Il — participar, sob a coordenagdo da Secretaria de Gestdo de Pessoas, da
proposicdo e definicdo de politicas de gestéo de pessoas;

Il — planejar, acompanhar e avaliar o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias do TCU;

IV — promover a selecéo, a formacéo e a integracdo inicial de novos servidores;

V — promover agdes educativas voltadas ao pablico externo que contribuam com a
efetividade do controle e a promocgédo da cidadania;

VI — promover e estimular o reconhecimento de servidores e demais colaboradores
do TCU pelo desenvolvimento de competéncias;

VI — fornecer suporte metodolégico e logistico a pesquisa, produgdo, catalogacdo e
disseminacdo de conhecimentos, visando ao aprimoramento da atuacdo do
Tribunal,

VIl — administrar o Centro de Documentacdo e a Biblioteca do TCU,;

IX —administrar e gerir 0Ss recursos orgamentarios recebidos mediante
descentralizacdo, observadas as normas especificas;

X —auxiliar no estabelecimento e na implementacdo de convénios e acordos de
cooperacao técnica, ou instrumentos congéneres, a serem firmados pelo Tribunal,
com érgdos e entidades, que tenham por objeto treinamento e desenvolvimento de
pessoas, bem como acompanhar sua execucao;

XI — desenvolver outras atividades inerentes a sua finalidade.

De acordo com a Portaria-ISC n°® 1, de 30 de janeiro de 2009, as diretorias de
desenvolvimento de competéncias do ISC tém como finalidade planejar, coordenar, monitorar
e avaliar os processos de trabalho de selecdo e integracdo de novos servidores, gestdo de
competéncias e educacdo corporativa e, de forma especial, gerenciar 0s programas

educacionais do TCU e supervisionar projetos e atividades das subunidades vinculadas.
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Quanto a gestdo de pessoas por competéncias, a Portaria-ISC n° 1/2009 complementa
que compete ao ISC planejar, acompanhar e avaliar o Modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias do TCU, de forma conjunta a Secretaria de Gestdo de Pessoas (Segep).

A respeito da integracdo de novos servidores, esse mesmo normativo destaca que cabe
ao ISC a formulacéo e proposigdo de diretrizes, metas, normas e procedimentos relativos aos
processos de selecdo e integragdo de novos servidores, gestdo de competéncias e educacdo
corporativa.

Sobre os programas educacionais, a Portaria-1SC n° 1/2009 também define que o ISC
deve planejar, supervisionar e avaliar programas de formacdo, treinamento, desenvolvimento
de competéncias e educacdo continuada (TD&E). Nesse sentido, o ISC é a unidade do TCU
responsavel por promover o programa de formacdo de novos servidores, bem como a
integracdo as unidades nas quais serdo alocados. Para atender esses objetivos, o ISC tém
também promovido a estruturacdo de programas educacionais voltados para o0
desenvolvimento continuado de competéncias, como por exemplo, o Programa de
Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em Controle Externo (PDCT-CE) e o Programa

de Desenvolvimento em Lideranca e Gestdo Sustentavel (PDLGS).

4.1.1 Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias do TCU

Os relatorios relacionados aos processos de gestdo de pessoas do TCU apontam que
essa instituicdo tem investido, desde 2005, na implantacdo de um modelo de gestdo de
pessoas com base em competéncias. A gestdo de pessoas e equipes tem por objetivo
promover oportunidades para o desenvolvimento pessoal e coletivo, reconhecer e

recompensar bons desempenhos e incentivar a participacdo no processo decisorio.

Os trabalhos foram iniciados por meio de um Projeto denominado Atena que
possibilitou a implantagdo desse modelo, a criagdo de uma politica de gestdo de pessoas no
TCU, a definicdo das competéncias gerencias, pessoais e técnicas para a organizacdo, bem

como, a realizacdo de mapeamento de competéncias dos gestores e servidores.

Em 05 de abril de 2006, o Plenario do TCU aprovou a Resolucdo n° 187 que dispde
sobre a Politica de Gestdo de Pessoas do TCU, com o objetivo de estimular o
desenvolvimento dos servidores e a utilizacdo de seus potenciais de forma alinhada com as

estratégias e valores da organizacao.
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O normativo trata de conceitos fundamentais para todos os processos de gestdo de
pessoas e dos principios que norteardo essas praticas no ambito do TCU. Segundo a

Resolucao, as competéncias profissionais podem ser divididas em:

Art. 3° Para os fins do disposto nesta Resolucdo, considera-se:
(..)
“§ 1° A competéncia profissional classifica-se em:
I competéncia pessoal: requerida dos servidores como meio de sustentacdo de
niveis de desempenho adequados aos diferentes espacos ocupacionais;
Il competéncia técnica: requerida dos servidores de acordo com a area funcional
ou com 0s processos de trabalho relacionados a determinado espacgo ocupacional; e
I1l competéncia de lideranca e gestdo: necessaria ao exercicio de fungdo
gerencial.”

(Art. 3° da Resolugdo-TCU n° 187, de5 de abril de 2006)

Nesse sentido, o modelo representado na figura 1 foi adotado pelo TCU para

promover a gestdo de pessoas por competéncias:

Selecdo: Selecionar os melhores
profissionais para o TCU.

Reconhecimento: Estimular o

desenvolvimento e a retencdo de
competéncias.

Desenvolvimento: Apoiar 0

desenvolvimento das competéncias dos

servidores.

Movimentacdo: Otimizar a alocacao das
Gestao do L.

Desempenho pessoas de acordo com os perfis existentes

e os requeridos.

Integracdo: Integrar novos servidores ao

ambiente de trabalho.

Gestdo do desempenho: Promover o bom

desempenho e o desenvolvimento da

equipe.

Gestdo do conhecimento: Garantir

condigdes propicias a identificacéo,
aquisicao, producédo, compartilhamento e
retencdo do conhecimento

organizacional.

Figura 1 - Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias do TCU.

Fonte: Tribunal de Contas da Unido.
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O modelo de competéncias adotado pelo TCU usa o conceito de competéncia para
integrar os diversos processos de gestdo de pessoas. Conforme demonstrado na figura 1, o
modelo visa integrar 0s processos de selecdo, movimentacdo, desenvolvimento e
reconhecimento, de forma a possibilitar o alcance de melhores desempenhos. Além disso, o
modelo alinha as estratégicas e as competéncias organizacionais, 0s processos de gestdo de
pessoas e as competéncias profissionais dos colaboradores.

Considerando a evolucao no tempo do modelo proposto, verificou-se a necessidade de
revisa-lo com o objetivo de adequé-lo as mudancas observadas na instituicdo, bem como para
facilitar sua apropriagdo nos processos de gestdo de pessoas. Além disso, observou-se a
necessidade de uniformizar a descricdo de competéncias e o entendimento tedrico-préatico de
competéncia. A revisdo teve inicio no primeiro semestre de 2009 e foi conduzida pelo ISC,
em parceria com a Secretaria de Gestdo de Pessoas (Segep), com o objetivo também de
integrar a atuacdo das duas unidades. Nesse contexto, conforme relatorios internos sobre a
revisao, o conceito de competéncia para o TCU foi definido como “a capacidade do servidor
de mobilizar seus conhecimentos, habilidades e atitudes e de demonstrar um saber agir
responsavel que o leve a obter desempenho compativel com as expectativas de seu espaco
ocupacional ”. Ainda nesse processo de revisao, as descri¢des das competéncias de lideranca
e gestdo, pessoais e técnicas também estdo sendo reavaliadas.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard (BSC) do TCU define os seguintes objetivos
na dimensdo pessoal: “desenvolver competéncias gerenciais e profissionais; otimizar a
utilizacdo do conhecimento organizacional; promover a motivacdo e 0 comprometimento;
desenvolver cultura orientada a resultado e modernizar as praticas de gestao de pessoas”.

Quanto ao processo de desenvolvimento, 0s normativos e relatorios internos apontam
que as definicbes e descrigdes das competéncias sdo utilizadas pelo ISC para orientar o
diagndstico de necessidades de capacitacdo das &reas, bem como para planejar as agoes

educacionais alinhadas as necessidades identificadas e oferecer o aprendizado continuo.

4.1.2 Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em Controle
Externo (PDCT-CE)

Por meio da analise documental, verificou-se que os processos de desenvolvimento
também sdo importantes oportunidades que o modelo de gestdo por competéncias agrega a
organizacdo. Devem estar alinhados ao referencial estratégico da instituicdo de forma a
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capacitar os servidores para o cumprimento da missdo institucional, desenvolvendo suas
competéncias profissionais e entregando & organizacdo o que é esperado.
A Resolucdo TCU 212/2008 define, em seu artigo 2°, os principios que regem as

acOes relativas a educacéo corporativa no TCU:

| — parceria do Instituto Serzedello Corréa com as demais unidades organizacionais
do TCU e com outras instituicbes de educacao, nacionais ou estrangeiras;

I — vinculagdo das agdes de educacdo aos objetivos e estratégias do Tribunal;
111 — equidade de oportunidades de desenvolvimento profissional;

IV —incentivo ao autodesenvolvimento e ao desenvolvimento profissional
continuo;

V —busca de melhoria continua e inovagao de processos educacionais;

VI — co-responsabilidade de gerentes com o processo de desenvolvimento do
servidor e da equipe;

VII — avaliacdo de a¢bes de educagdo com base na aprendizagem ou na mudanca de
comportamento dos participantes e no impacto produzido por essas agdes nos
resultados do TCU;

VI — estimulo & inovag&o de processos de trabalho, produtos e servigos; e

IX — compartilhamento de conhecimentos visando ao aperfeicoamento profissional
e institucional.

Conforme verificado na analise documental, o ISC estruturou, a partir de 2006,
programas educacionais com base em competéncias para promover o desenvolvimento dos

servidores e gestores.

Uma pesquisa realizada pelo ISC com o grupo de novos servidores apontou que
69,23% acreditam que as agdes de desenvolvimento reduziriam a lacuna entre o perfil

apresentado e o requerido nos espagos ocupacionais.

Nesse sentido, conforme relatorios internos sobre os programas educacionais, 0 TCU
elaborou o Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em Controle Externo
(PDCT-CE) para também apoiar o desenvolvimento dos servidores. Os seguintes objetivos
foram definidos para o programa: a construgdo de um programa dindmico baseado em visao
sisttmica e continuada de desenvolvimento, de modo a capacitar permanentemente
servidores do TCU nas competéncias técnicas relativas a area de controle externo, bem como
a promocdo de mudanga na cultura organizacional com a ampliacdo do conceito de

desenvolvimento.

O programa procurou refletir as necessidades de desenvolvimento dos servidores que

atuam em controle externo, de forma a promover o desenvolvimento continuado de
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competéncias. A figura 2 representa a estrutura construida para o programa, com uma fase

inicial, denominada “Visao Integrada”, com o objetivo de desenvolver uma base comum de

competéncias para os auditores de controle externo; e uma fase seguinte, denominada

“Construcao de énfase”, com o objetivo de aprofundar conhecimentos e formar profissionais

de referéncia em &reas estratégicas. Destaca-se que os temas listados na fase “Construgdo de

énfase” ndo sdo exaustivos e serdo complementados, conforme a identificagio de

necessidades de especializacbes em areas de atuacdo do TCU.

Programa

de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas - PDCT em Controle Externo
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Figura 2 - Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em Controle Externo.
Fonte: Tribunal de Contas da Unido - Relatério do PDCT-CE.

Por meio da pesquisa documental, identificou-se que o tema “Auditoria de obras

elétricas, rodoviarias, edificagdes, hidricas, industria do petroleo, infra-estrutura urbana,

saneamento, portuarias e aeroportuarias” foi um dos temas definidos para a fase inicial do

programa e relacionados aos métodos instrumentais nas a¢Ges de controle, demonstrando ser

essa uma area de atuacdo do TCU que apresenta necessidades continuas de capacitacao pelos

auditores de controle externo. O quadro 4 representa 0 tema e 0s objetivos que foram

descritos para orientar as acdes de capacitacdo relacionadas a auditoria de obras:
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TEMA OBJETIVOS

Auditoria de obras elétricas, rodoviérias, | = Analisar e avaliar projetos, custos e
edificagdes, hidricas, industria do petrdleo, infra- | técnicas de execucdo de obras publicas,
estrutura urbana, saneamento, portudrias e | verificando a regularidade da execucdo
aeroportuarias. fisica e financeira e 0 acompanhamento da
obra pelo 6rgdo ou entidade contratante.

= Avaliar os critérios de gestdo e de
desempenho da Administragdo Publica.

Quadro 4 - Tema auditoria de obras pubicas e seus objetivos no PDCT-CE.
Fonte: elaborado pela autora com base no Relatério do PDCT-CE.

A partir dos objetivos e da interacdo com as areas que atuam com esse objeto de
fiscalizacdo, o 1ISC poderd também propor outras acdes de capacitacdo formais e informais
para apoiar o desenvolvimento dos servidores do TCU.

Os novos servidores deverdo também ser capacitados nos temas ja diagnosticados e
apontados pela Secretaria de Fiscalizacdo de Obras Publicas do TCU como relevantes para a
atuacdo nessa area.

Por meio das entrevistas, verificou-se que o TCU ja realizou pds-graduaces em
Auditoria de Obras com o objetivo de aprimorar os conhecimentos técnicos dos auditores que
atuam em fiscalizagdes de obras publicas. As entrevistas também apontaram a importancia da
pos-graduacao para incrementar 0os conhecimentos adquiridos anteriormente, demonstrando a
importancia do desenvolvimento continuo de competéncias.

Além disso, as entrevistas mostraram a importancia da participacdo dos servidores
em seminarios, congressos, reunibes técnicas anuais para capacitacdo e atualizacdo dos
conhecimentos. Ressalte-se a necessidade de compartilhamento de conhecimentos dentro da
unidade; embora, as entrevistas tenham indicado que isso ocorre mais de forma reativa,

quando solicitado.

4.2 Secretaria de Fiscalizacdo de Obras Publicas do TCU

O Balanced Scorecard (BSC) do TCU definiu os seguintes objetivos na dimensao
Resultados: “contribuir para a melhoria do desempenho da administracdo publica, estimular a
transparéncia da gestdo publica e combater o desperdicio de recursos”.

Para o desempenho dessa missdo institucional, o Tribunal dispde de Secretarias que
fiscalizam a regular aplicagdo dos recursos publicos federais. Para isso, essas unidades
realizam a fungéo fiscalizadora que compreende a realizacdo de auditorias e inspecGes que
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podem ser por iniciativa propria, solicitagdo do Congresso Nacional ou para apuracdo de
denuncias.

A analise documental apontou que a Secretaria de Fiscalizacdo de Obras Publicas
(Secob) é uma unidade técnico-executiva sediada em Brasilia que fiscaliza a legalidade,
eficiéncia e a qualidade das obras publicas, identificando possiveis irregularidades e desvios
de recursos publicos. As secretarias do TCU localizadas nos Estados também realizam
fiscalizacOes de obras publicas. Os relatorios dessas unidades, ap6s passarem por avaliacdes
técnicas de auditores, Secretarios e Ministros, sdo enviados ao Ministério Publico e
concluidos apds ampla defesa dos envolvidos. Nesse sentido, verifica-se que os auditores de
controle externo que atuam nessas areas precisam constantemente desenvolver competéncias

especificas para sua atuacao.

4.2.1 Competéncias gerenciais, pessoais e técnicas da area de fiscalizagao de obras
publicas do TCU

Com base no modelo de gestao de pessoas adotado pelo TCU, iniciou-se, em 2006, um
trabalho para descricdo e mapeamento das competéncias gerenciais, pessoais e técnicas. Esses
dados foram posteriormente submetidos a tratamento estatistico (analise fatorial) que indicou
a necessidade de algumas alteragGes. A analise documental apontou que as competéncias de

lideranca e gestdo foram reorganizadas em cinco competéncias, conforme descri¢cbes no

quadro 5:
Competéncias de Lideranca e Gestao Descricdo
Prové meios e estimula as pessoas a desenvolverem
Desenvolvimento da equipe suas competéncias pessoais e técnicas, integrando a
aprendizagem aos objetivos institucionais.
Gestéo por Resultados Assegura resultados efetivos e alinhados com a

orientagdo estratégica do Tribunal.

Promove ambiente de comprometimento, que
Lideranca por Principios favoreca a pratica dos valores institucionais e o
engajamento com o papel profissional

Estabelece e propde prioridades de modo a
contribuir para a realizacdo das estratégias do
Orientacéo Estratégica Tribunal considerando as caracteristicas dos clientes
e 0s ambientes interno e externo da Instituicéo.

Identifica necessidades de inovacao e contribui para
sua implantacdo e disseminagdo, investindo no
Inovacéo processo de evolugédo do Tribunal, em parceria com
outras instituicdes.

Quadro 5 - Competéncias de Lideranca e Gestdo do TCU.
Fonte: elaborada pela autora com base em registros do Tribunal de Contas da Uni&o.
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Os documentos internos apontam também que as competéncias pessoais S&o
competéncias requeridas dos servidores como meio de sustentacdo dos niveis de desempenho
e apoiam as ac¢0es direcionadas para o desenvolvimento técnico. Essas competéncias também
estdo em processo de revisdo, o qual deve ser finalizado no segundo semestre de 2009. A
anélise documental apontou que as seguintes competéncias pessoais foram definidas pelo
TCU em 2006, como demonstra o quadro 6:

Competéncias Pessoais Descricéo

Orientacéo a Resultados Produz resultados com base em principios
éticos e alinhados as estratégias da
organizagao.

Construcéo de Relacionamentos Cria e mantém vinculos pessoais e
profissionais cooperativos.
Analise e Resolucdo de Problemas Identifica objetivamente situacdes-problema

e aponta solucgdes consistentes que subsidiam
a tomada de decisao.

Dialogo Influencia positivamente na construcdo de
conviccBes quando existe divergéncia de
idéias e posicoes.

Aprendizagem Continua Capta, desenvolve e aplica conhecimentos
que contribuam para seu desenvolvimento
profissional e 0 desempenho organizacional.

Tratamento da Informagéo Identifica, analisa, organiza e compartilha
informacdes de forma sistematica, visando a
resolucdo de problemas e a tomada de
decisdo.

Quadro 6 - Competéncias Pessoais do TCU.
Fonte: elaborado pela autora com base no Manual de Mapeamento de Perfis Profissionais — Tribunal de Contas

da Unido.

As competéncias técnicas, por sua vez, foram estabelecidas conforme o espago
ocupacional técnico. Dessa forma, foram descritas 18 competéncias técnicas para 0 espacgo
ocupacional que considera a atuacdo em fiscalizacdo de obras publicas do TCU em 2006.
Conforme destacado anteriormente, essas competéncias estdo sendo revisadas e poderdo ser
alteradas, a partir de necessidades e atividades identificadas. Sendo assim, o quadro 7 a seguir

apresenta as competéncias técnicas de fiscalizagdo de obras do TCU definidas em 2006:

42




Competéncias Técnicas

Descricéo

Andlise de licitagdes e
contratos de obras
publicas

Avalia a legalidade e a legitimidade dos diversos procedimentos
licitatdrios, das dispensas e inexigibilidades, assim como a regularidade
da celebracdo e da execucdo dos contratos firmados pelos diversos
Orgdos e entidades governamentais, a luz da legislacdo e da
jurisprudéncia do TCU relativas a obras publicas. Propde medidas
necessarias e suficientes para a correcdo dos problemas detectados.

Planejamento de
auditoria de
conformidade

Elabora planos que viabilizem a execugdo de auditorias de
conformidade de forma eficaz e eficiente. Fornece visao geral do objeto
a ser auditado, incluindo legislacdo aplicavel e pontos criticos e
deficiéncias no sistema de controle, bem como do ambiente
organizacional em que este esta inserido. Utiliza adequadamente a
metodologia de planejamento prevista, construindo as matrizes de
planejamento e procedimentos. Seleciona métodos de auditoria e
técnicas de coleta e analise de dados aplicaveis ao objeto auditado.

Execucéo de auditoria de
conformidade

Participa da execucdo de auditoria de conformidade orientando-se pelas
matrizes de planejamento e procedimentos construidas e modificando-
as diante de situacOes inesperadas. Utiliza adequadamente 0s métodos
de auditoria e as técnicas de coleta e analise de dados selecionados.
Demonstra capacidade investigativa para detectar indicios e evidéncias.
Relaciona-se com o auditado de forma profissional de modo a
favorecer o andamento do trabalho e de zelar pela imagem do Tribunal.
Elabora matrizes de achados e de responsabilizacdo com base em
evidéncias relevantes, suficientes e consistentes.

Elaboracdo do relatério
de auditoria de
conformidade

Elabora relatério de auditoria de conformidade que comunique o
objetivo, as questBes de auditoria, a metodologia utilizada, os achados,
as conclusbes e a proposta de encaminhamento para subsidiar
deliberacdes do Tribunal acerca da legalidade e legitimidade dos atos
de gestdo auditados. Entrega tempestivamente relatérios redigidos de
acordo com critérios de clareza, conviccdo, concisdo, exatiddo,
relevancia e objetividade.

Andlise e instrugdo de
processos

Analisa e instrui processos de controle externo (representag&o,
denuncia, consulta e solicitacdo)* de forma objetiva, clara, concisa e
tempestiva com base na doutrina, jurisprudéncia, legislacdo e processos
correlatos, relacionando com propriedade os fatos com o
encaminhamento proposto, sustentando-o com evidéncias relevantes,
suficientes e consistentes. Estabelece a responsabilidade dos gestores
diante de irregularidades e impropriedades encontradas e sugere a
aplicacdo de penalidades cabiveis. Propde medidas para melhoria da
gestdo publica. (*) um ou mais dentre estes.

Andlise sobre obras

rodoviarias

Analisa projetos, custos e técnicas de execucdo de obras rodoviérias.
Verifica a regularidade da execucdo fisica e financeira e o
acompanhamento da obra pelo 6rgdo ou entidade contratante. Calcula o
débito envolvido em obras rodoviarias. Produz relatorios acerca da
regularidade e economicidade dos procedimentos examinados a luz da
legislacdo e das normas técnicas pertinentes. Propde medidas
necessarias e suficientes para a corre¢do dos problemas detectados.
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Competéncias Técnicas

Descricéo

Analise sobre obras de
edificacOes

Analisa projetos, custos e técnicas de execugdo de obras de edificacdes.
Verifica a regularidade da execugdo fisica e financeira e o
acompanhamento da obra pelo 6rgdo ou entidade contratante. Calcula o
débito envolvido em obras de edificagbes. Produz relatorios acerca da
regularidade e economicidade dos procedimentos examinados & luz da
legislagdo e das normas técnicas pertinentes. PropGe medidas
necessarias e suficientes para a correcdo dos problemas detectados.

Analise sobre obras do
setor elétrico

Analisa projetos, custos e técnicas de execucdo de obras do setor
elétrico (usinas hidro e termoelétricas, linhas de transmissdo e
subestacgdes). Verifica a regularidade da execugéo fisica e financeira e o
acompanhamento da obra pelo érgéo ou entidade contratante. Calcula o
débito envolvido em obras do setor elétrico. Produz relatérios acerca da
regularidade e economicidade dos procedimentos examinados a luz da
legislacdo e das normas técnicas pertinentes. Propde medidas
necessarias e suficientes para a correcdo dos problemas detectados.

Andlise  sobre obras

hidricas

Analisa projetos, custos e técnicas de execucdo de obras hidricas
(barragens, acudes, adutoras, canais, irrigacdo). Verifica a regularidade
da execucdo fisica e financeira e 0 acompanhamento da obra pelo 6rgao
ou entidade contratante. Calcula o débito envolvido em obras hidricas.
Produz relatorios acerca da regularidade e economicidade dos
procedimentos examinados & luz da legislacdo e das normas técnicas
pertinentes. Propde medidas necessarias e suficientes para a correcao
dos problemas detectados.

Analise sobre obras da
industria do petroleo

Analisa projetos, custos e técnicas de execucao de obras da inddstria do
petréleo. Verifica a regularidade da execucdo fisica e financeira e o
acompanhamento da obra pelo érgéo ou entidade contratante. Calcula o
débito envolvido em obras da industria do petroleo. Produz relatérios
acerca da regularidade e economicidade dos procedimentos examinados
a luz da legislacéo e das normas técnicas pertinentes. Propde medidas
necessarias e suficientes para a corre¢do dos problemas detectados.

Andlise sobre obras de
infra-estrutura urbana

Analisa projetos, custos e técnicas de execucdo de obras de infra-
estrutura urbana. Verifica a regularidade da execucao fisica e financeira
e 0 acompanhamento da obra pelo 6rgdo ou entidade contratante.
Calcula o débito envolvido em obras de infra-estrutura urbana. Produz
relatorios acerca da regularidade e economicidade dos procedimentos
examinados & luz da legislacdo e das normas técnicas pertinentes.
PropGe medidas necessarias e suficientes para a corre¢do dos problemas
detectados.

Analise sobre obras de
saneamento

Analisa projetos, custos e técnicas de execucdo de obras de
saneamento. Verifica a regularidade da execucéo fisica e financeira e o
acompanhamento da obra pelo 6rgdo ou entidade contratante. Calcula o
débito envolvido em obras de saneamento. Produz relatérios acerca da
regularidade e economicidade dos procedimentos examinados a luz da
legislacdo e das normas técnicas pertinentes. Propde medidas
necessarias e suficientes para a correcdo dos problemas detectados.
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Competéncias Técnicas

Descricéo

Analise  sobre  obras
portuarias, de dragagem
e de derrocagem

Analisa projetos, custos e técnicas de execugdo de obras portuarias, de
dragagem e de derrocagem. Verifica a regularidade da execucdo fisica e
financeira e o acompanhamento da obra pelo 6rgdo ou entidade
contratante. Calcula o débito envolvido em obras portuérias, de
dragagem e de derrocagem. Produz relatérios acerca da regularidade e
economicidade dos procedimentos examinados a luz da legislacdo e das
normas técnicas pertinentes. Propde medidas necessérias e suficientes
para a correcao dos problemas detectados.

Auditoria de obras

aeroportuarias

Analisa projetos, custos e técnicas de execucdo de obras aeroportuarias.
Verifica a regularidade da execugdo fisica e financeira e o
acompanhamento da obra pelo érgdo ou entidade contratante. Calcula o
débito envolvido em obras aeroportuérias. Produz relatérios acerca da
regularidade e economicidade dos procedimentos examinados a luz da
legislagdo e das normas técnicas pertinentes. Propde medidas
necessarias e suficientes para a correcdo dos problemas detectados.

Coordenacao de
fiscalizacdo de orientacao
centralizada (FOC)

Planeja, coordena e operacionaliza trabalhos de fiscalizacdo de
orientacdo  centralizada, que envolvam  vérias  unidades,
simultaneamente ou ndo, viabilizando suporte técnico, de informagoes
e logistico ao trabalho.

Desenvolvimento de
metodologia em controle
externo

Pesquisa, desenvolve, testa e documenta métodos, técnicas e
procedimentos para o0 aperfeicoamento da acdo de controle externo.
Elabora os normativos necessarios.

Consultoria em
metodologia de controle
externo

Dissemina os métodos, técnicas e procedimentos de controle externo
escrevendo artigos de divulgagdo e ministrando cursos. Presta apoio
metodoldgico interno e externo visando sua incorporagdo por outras
unidades e instituicoes.

Gestdo do conhecimento

Identifica, sistematiza e dissemina conhecimentos relevantes para o
adequado funcionamento dos processos de trabalho a partir das
estratégias e necessidades organizacionais. Identifica detentores
internos e externos de conhecimentos criticos e incentiva a explicitagdo
e 0 compartilhamento desses conhecimentos.

Analise de precos

Pesquisa precos de insumos e elabora composicbes de custos de
servigos de obras publicas.

Quadro 7 - Competéncias Técnicas de Fiscaliza¢cdo de Obras Publicas do TCU.

Fonte: elaborado pela autora com base no Manual de Mapeamento de Perfis Profissionais — Tribunal de Contas

da Unido.

A anélise documental apontou que as competéncias técnicas orientaram a defini¢do

dos temas e da estrutura do Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em
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Controle Externo (PDCT-CE), pois possibilitaram a definicdo dos objetivos alinhados as
necessidades de desenvolvimento das competéncias requeridas nos espagos ocupacionais.

Nesse sentido, verifica-se a importancia dos servidores utilizarem as competéncias
como orientadoras para 0 seu desenvolvimento profissional. Os servidores poderdo elaborar
planos de desenvolvimento individual que podem contemplar tanto a¢des formais internas ou
externas quanto agdes informais.

As entrevistas apontaram que 0s conhecimentos técnicos de engenharia de obras,
experiéncias prévias em Auditoria de Obras, conhecimentos de auditoria e do perfil de auditor
sdo importantes para atuacdo nas unidades que fiscalizam obras publicas. As entrevistas
também demonstraram que a formacdo académica em engenharia é desejavel para atuagao na
unidade, mas os conhecimentos podem ser adquiridos por meio de capacitacdo especifica e
aprendizagem na pratica pelos auditores que ndo possuem formacéo na area. Nesse sentido, as
entrevistas apontaram também que os conhecimentos especificos devem se complementar aos
conhecimentos académicos, outros conhecimentos na area e a experiéncia profissional.

Além disso, verificaram-se, por meio das entrevistas, algumas habilidades e atitudes
importantes para atuacdo na area de fiscalizacdo de obras publicas. Os novos servidores
precisam ter habilidade e atitude de procurar informagfes técnicas, pois as areas de
conhecimento dos processos de fiscalizacdo sdo bastante diversificadas e 0s casos sdao
especificos, exigindo dos profissionais diferentes conhecimentos. As entrevistas também
mostraram que a atitude € uma caracteristica muito importante para atuacdo dos auditores.

Com o objetivo de suprir as necessidades das secretarias estaduais, a Secob, em
parceria com o ISC, ja realizou treinamentos nessas proprias unidades, com foco em auditoria
de obras e direcionado a situacfes praticas. Apesar de ndo estruturado como treinamento em
servico, apresentava algumas caracteristicas desse tipo de treinamento, como o0
direcionamento a situacdes praticas e utilizagdo de processos reais de fiscalizacdo para
orientar a aprendizagem.

Ressalte-se que, conforme apresentado no referencial teorico, o treinamento em
servigo possibilita o desenvolvimento de habilidades e atitudes, uma vez que o
desenvolvimento acontece na pratica, sendo essa uma das vantagens desse tipo de

treinamento.
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4.2.2 Conhecimentos requeridos em processo seletivo externo do TCU para a
especialidade de Auditoria de Obras Publicas

Por meio da analise documental, verificou-se que o TCU promoveu, em 20009,
concurso publico para a selecdo de 88 novos servidores para 0 cargo de analista de controle
externo, &rea de controle externo, especialidade controle externo e orientagdo Auditoria de
Obras Publicas. Foram definidas as seguintes atribuicGes para o cargo: desenvolver atividades
de planejamento, coordenacdo e execucdo relativas a fiscalizacdo e ao controle externo da
arrecadacao e aplicacdo de recursos da Unido, bem como da administragdo desses recursos,
examinando a legalidade, legitimidade, economicidade, eficiéncia e efetividade, em seus
aspectos financeiro, orcamentario, contabil, patrimonial e operacional, dos atos daqueles
jurisdicionados ao Tribunal de Contas da Unido.

Os quadros 8 e 9 apresentam o0s conhecimentos bésicos e especificos exigidos nas
provas de selecdo para o cargo com orientagdo Auditoria de Obras Publicas, de acordo com o
edital n°2 — TCU — ACE/TCE, de 21 de maio de 2009:

Conhecimentos Basicos

Lingua Portuguesa

Controle Externo

Direito Constitucional

Direito Administrativo

Administra¢do Financeira e Orcamentaria
NocOes de Matematica Financeira
Nocdes de Estatistica

Raciocinio Logico

Quadro 8 - Conhecimentos basicos exigidos em concurso publico para o TCU.
Fonte: elaborado pela autora com base no edital n°2 — TCU — ACE/TCE, de 21 de maio de 2009.
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Conhecimentos Especificos

Auditoria de Obras Rodoviarias

1. Andlise de relatério de sondagens.

2. Fundamentos de projetos de obras rodoviarias: terraplanagem, pavimentacdo, drenagem, meio-
ambiente, sinalizacdo, obras de arte especiais, correntes e obras complementares.

3. Materiais: caracteristicas fisicas e aplicacdes.

4. Ensaios técnicos. Tipos e finalidades. 4.1 Material betuminoso: determinacdo da penetracéo,
determinacdo da viscosidade Saybolt-Furol, determinacdo do teor de betume para cimentos asfalticos
de petroleo. 4.2 Solos: determinacdo do teor de umidade, determinacdo da densidade real,
determinagdo do limite de liquidez, compactagdo, determinacdo do modulo de resiliéncia,
determinacdo de expansibilidade, determinacdo da massa especifica aparente in situ, determinacdo da
massa especifica in situ, analise granulométrica por peneiramento, determinacdo do limite de
plasticidade, determinacdo do indice de Suporte California, determinacéo dos fatores de contracio,
determinagdo da umidade. 4.3 Agregado: adesividade a ligante betuminoso, determinacdo da abrasdo
“Los Angeles”, andlise granulométrica e determinagdo do inchamento de agregado mitido. 4.4 Solos e
agregados: equivalente de areia. 4.5 Misturas betuminosas: percentagem de betume, determinagédo da
densidade aparente, determinacdo do médulo de resiliéncia, determinacdo da resisténcia a tragdo por
compressdo diametral, ensaio Marshall e determinacéo da ductilidade. 4.6 Pavimento: determinacdo
das deflexdes pela Viga Benkelman e pelo Falling Weight Deflectometer — FWD.

5. Andlise orcamentaria: Sistema de Custos Rodoviarios do DNIT (SICRO) - metodologia e
conceitos, produtividade e equipamentos.

6. Principais impactos ambientais e medidas mitigadoras.

7. Fiscalizacdo: acompanhamento da aplicacdo de recursos (medicdes, calculos de reajustamento,
mudanca de data-base), analise e interpretacdo de documentagdo técnica (editais, contratos, aditivos
contratuais, cadernos de encargos, projetos, diario de obras).

8. Conservacdo e manutencao de rodovias, conforme normas do DNIT.

Auditoria de Obras de Edificacoes

1. Fundamentos de projetos de obras civis: arquitetdnicos, estruturais (concreto armado — inclusive
protendido; estruturas metéalicas — inclusive para coberturas), de instalacbes elétricas e
hidrossanitérias, de fundagdes — inclusive anélise de sondagens.

2. Fundamentos de projetos especiais: ar-condicionado, exaustdo/ventilacdo, elevadores,
esteiras/escadas rolantes.

3. EspecificacBes de materiais e servigos.

4. Anélise orcamentaria: composi¢do de custos unitarios, quantificagdo de materiais e servicos,
planilhas de orcamento: sintético e analitico, curva ABC de servi¢os e de insumos, cronogramas
fisico e fisico-financeiro, beneficios e despesas indiretas (BDI), encargos sociais.

5. Técnicas construtivas para a execucdo de fundacdes, alvenaria, concreto, estruturas de concreto
armado — inclusive protendido —, estruturas metdlicas — inclusive para coberturas -,
impermeabilizacdo, cobertura, esquadrias, pisos, revestimento, pinturas, instalacGes (elétrica,
hidrossanitéria, telefonica, prevencdo a incéndio).

6. Fiscalizacdo: acompanhamento da aplicacdo de recursos (medicGes, calculos de reajustamento,
mudanca de data-base), analise e interpretacdo de documentacédo técnica (editais, contratos, aditivos
contratuais, cadernos de encargos, projetos, diario de obras).

7. Controle tecnoldgico de concreto. Ensaios técnicos. Tipos e finalidades.

Moldagem e cura de corpos de prova cilindricos ou prismaticos, ensaio de compressao de corpos de
prova cilindricos, amostragem de concreto fresco, determinacdo da consisténcia pelo abatimento do
tronco de cone.
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Auditoria de Obras Hidricas

1. Principais estruturas hidraulicas. Tipos, finalidades, secOes tipicas, aspectos construtivos:
barragens, soleiras, orgdos extravasores, tomadas d’agua, canais, condutos sob pressdo, tineis,
bueiros.

2. Aproveitamento hidrelétrico: avaliacdo de potencial hidraulico; estruturas componentes; turbinas
(tipos e aplicagOes) e geradores; aspectos construtivos.

3. Irrigacéo e drenagem: conceito, finalidade, aspectos construtivos; principais condicionantes de um
projeto de irrigacdo. Tipos de irrigaco.

4. Obras de saneamento: abastecimento d’agua — captacdo, aducdo, tratamento (ETAS), recalque,
reservacao, distribuicdo; coleta e tratamento de esgoto (ETEs, lagoas de estabilizagdo, fossas
sépticas); canalizacdo de cursos d’4gua, aspectos construtivos.

5. Obras portuérias: tipos de portos (genéricos e especializados); obras de implantagéo; principais
equipamentos de operacdo; estruturas de protecdo e atracamento; canal de acesso; aspectos
construtivos.

Quadro 9 - Conhecimentos especificos exigidos em concurso publico para o TCU.
Fonte: elaborado pela autora com base no edital n°2 — TCU — ACE/TCE, de 21 de maio de 2009.

Verifica-se que os conhecimentos basicos e especificos para a orientagdo “Auditoria
de Obras Publicas” foram selecionados com base nas atribui¢fes do cargo e nas competéncias
requeridas para atuacdo na area. Considerando que as sele¢cfes em concursos publicos devem
limitar a0 maximo os critérios de subjetividade, as provas tém foco, principalmente, em
conhecimentos. Nesse sentido, as habilidades e atitudes requeridas para a atuacdo sao
solicitadas e devem ser desenvolvidas apds o ingresso dos novos servidores.

Para facilitar a aplicacdo dos conhecimentos requeridos na selecdo do concurso
publico e os adquiridos no programa de formacdo pelos novos servidores, treinamentos na
modalidade em servico podem apoiar a transferéncia desses conhecimentos para a pratica.
Além disso, durante o treinamento em servigco 0s novos servidores podem contar com 0 apoio
de servidores mais experientes na area, 0 que contribui para o aprendizado das habilidades
requeridas para o desenvolvimento dos trabalhos.

Conforme apresentado anteriormente, o Programa de Desenvolvimento de
Competéncias Técnicas em Controle Externo (PDCT-CE) também tem por objetivo oferecer
treinamento continuo nas areas de atuacdo dos auditores para aprimoramento das
competéncias técnicas. O programa pode, portanto, apoiar a capacitacdo dos novos servidores

apos 0 seu ingresso na instituicdo, continuando o seu desenvolvimento de forma orientada.
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4.3 Programa de Formacao para novos servidores do TCU

A analise documental apontou que a segunda etapa do concurso publico consiste em
um Programa de Formacdo de carater eliminatério. Essa etapa esta regulamentada na
Resolucdo TCU 202/2007, na qual esta definido que o programa “tem por finalidade a
integracdo inicial no ambiente de trabalho e o desenvolvimento basico de competéncias
necessarias a atuagdo profissional de novos servidores”. A Resolucgdo estabelece também que
compete ao Instituto Serzedello Corréa (ISC) ministrar o programa de formacdo. Para isso,
conta com o apoio do Comité Consultivo do Programa de Formacdo para auxilia-lo na
definicdo do conteddo programatico e na selecdo de instrutores internos. Verificou-se
também que as defini¢des quanto a selecdo das competéncias a serem desenvolvidas, as
disciplinas, os instrutores e outros elementos e caracteristicas do programa sao realizadas com
base nas necessidades das unidades que irdo receber novos servidores, bem como nas
diretrizes e defini¢des do Comité e do ISC.

Os documentos internos apontam que o programa de formacdo deve ser conduzido
com base no modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias e tem como focos o
acolhimento do servidor, a integracdo inicial ao ambiente de trabalho e o desenvolvimento
basico de competéncias necessarias a atuacdo profissional dos novos servidores.

Identificou-se que os programas de formagdo de 2006 e 2007 apresentavam uma
estrutura semelhante, com uma semana de palestras, um evento de integragdo, disciplinas
gerais para todos 0s novos servidores e uma parte especifica, conforme cada orientacdo. Para
o0 programa de 2008, optou-se por realizar uma semana para a formacédo geral (apresentacéo,
acolhimento, integracdo e noc¢des gerais) e as demais semanas com disciplinas especificas,
conforme as areas de selecdo no concurso publico (auditoria governamental, planejamento e
gestéo, tecnologia da informacao e gestéo de pessoas).

Pelos documentos internos, identificou-se que os pontos fortes dos programas de 2006
e 2007 foram a possibilidade de integracdo entre os participantes e a abordagem dos
conteddos necessarios para o desempenho das atividades. A pesquisa que foi realizada com o0s
novos servidores desses programas de formacao também apontou a falta de abordagem prética
de alguns contetdos como um ponto a ser melhorado. Observa-se que o programa de
formacgdo também deve possibilitar a integracdo a cultura e a estrutura organizacional do
TCU, bem como possibilitar as primeiras relacfes de trabalho nesse ambiente. Além disso, o

programa deve proporcionar uma Visao pratica sobre a execuc¢ao dos principais processos de
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trabalho, de forma a sinalizar claramente as competéncias requeridas dos novos servidores,
bem como oferecer a seguranca necessaria para o desempenho das atividades.

Os programas de formacéo de 2007 e 2008 foram realizados em um formato curto e
intensivo, sendo quatro semanas que totalizaram 120 horas. Sendo assim, observa-se a
limitacdo de tempo do programa em contemplar todos os conhecimentos, métodos e técnicas
necessarias para a capacitagdo dos auditores, sendo necessaria a selecdo das competéncias
béasicas prioritarias.

Nesse sentido, destaca-se que o programa de formacdo deve também estar alinhado
com o0s demais programas educacionais do TCU, como exemplo o Programa de
Desenvolvimento de Competéncias Técnicas em Controle Externo (PDCT-CE), de forma a
proporcionar o desenvolvimento continuo das competéncias profissionais, além de
complementar a capacitacdo oferecida no programa de formacao aos novos servidores.

A pesquisa documental também apontou que o programa de formacdo de 2009 para 0s
novos auditores da area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU serd composto pelas
seguintes disciplinas: Responsabilidade e Processo no TCU: Teoria e Aplicacdo, Introducdo a
Fiscalizacdo, Introducdo a Instrucdo Processual e Introducdo a Auditoria de Obras. A
definicdo dos contetdos é realizada em conjunto com a Secretaria de Fiscalizacdo de Obras
Publicas.

Conforme as entrevistas e a analise documental, ap6és a etapa do programa de
formacdo 2009 e da posse dos novos servidores, sera também oferecida uma etapa
complementar desenvolvida pelo ISC em parceria com a Secretaria de Fiscalizacdo de Obras
Publicas, com o objetivo de aprimorar os conhecimentos especificos da area, bem como
abordar as aplicacGes préaticas desses conhecimentos. O quadro 10 apresenta as disciplinas
selecionadas para serem ministradas nessa etapa complementar do programa de formacéo para

0s novos servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas.

Disciplinas da etapa complementar do Programa de Formacéao 2009

Introducgéo ao Orgamento de Obras Roteiro de auditoria de Obras

Analise Orcamentaria

Relatdrio/Jurisprudéncia

Sicro Responsabilidade e Processo
Sinapi Jurisprudéncia
Sistema Siafi Jurisprudéncia aplicada

Sistema Siasg

Andlise de editais — Tema de Maior
Significancia (TMS) Obras

Sistema Fiscalis Execugédo

Elaboracdo de parecer técnico

Parecer de auditoria Edital - TMS

Quadro 10 - Disciplinas da etapa complementar do Programa de Formacao 2009.
Fonte: elaborado pela autora com base em registros do TCU.
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As entrevistas confirmaram a proposta do programa de formagdo para 0S novos
servidores da especialidade de auditoria de obras, apontando que deve conter tanto uma parte
genérica que abordasse o sistema de um Tribunal de Contas, quanto uma parte especifica de
Engenharia, além dos conhecimentos necessarios de Direito. Além disso, as entrevistas
também mostraram que a fase complementar do programa de formagao sera importante para
aprofundar alguns conceitos exigidos no concurso publico e fazer com que sejam aplicados na
Auditoria de Obras.

4.4 Integracdo de novos servidores no TCU

A analise documental apontou que o processo de integracdo objetiva promover a
adaptacdo do servidor ao seu ambiente de trabalho e a aprendizagem de valores, normas e
comportamentos esperados, bem como o acompanhamento de resultados de selecdo e
alocacdo realizados anteriormente. Nessa etapa, pode-se verificar se os perfis solicitados pelas
unidades foram devidamente alocados e promover 0s ajustes necessarios. O processo de
integracdo também contempla o periodo de capacitacdo pratica nas atribuicdes e
responsabilidades no ambiente de trabalho. Nesse sentido, o treinamento em servigo ora
proposto poderia complementar a etapa de integracdo de novos servidores, bem como
capacita-los adequadamente para aplicar os conhecimentos adquiridos anteriormente.

Os relatdrios internos apontam que, desde 2006, o TCU tem realizado processos de
alocacdo de novos servidores, de acordo com os perfis profissionais previamente definidos
pelas areas, estabelecendo assim nova sistematica para esse processo de gestdo de pessoas. O
processo de alocacdo tem por objetivo promover o melhor aproveitamento do potencial dos
novos servidores alinhados as necessidades da organizacdo. Dessa forma, as andlises dos
perfis profissionais possibilitam as melhores indicacdes dentre as unidades que receberdo
novos servidores.

Os documentos internos tambem demonstram que os profissionais da area de gestdo
de pessoas orientaram 0s gestores das areas que receberam novos servidores sobre alguns
procedimentos a serem adotados para promover a integragdo. Dentre as praticas
recomendadas, estdo 0 acompanhamento e capacitacdo dos novos servidores pelos gestores e
tutores, bem como o acompanhamento a adaptacdo aos estilos de geréncia e ao tipo de

atividades desenvolvidas nas areas. Alem disso, 0s gestores e tutores devem avaliar o nivel de
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satisfacdo e desempenho dos novos servidores, bem como as necessidades de capacitacdo e a
adaptacdo a unidade no qual foi alocado.

No momento da apresentacdo do processo de alocacdo e integracdo aos gestores do
TCU em 2006, foram apontadas algumas questdes que deveriam ser observadas, conforme o
Relatorio do Processo de Selecdo e Integracéo:

= Providenciar estrutura fisica adequada;

= Receber e orientar os novos servidores;

= Planejar atividades com as quais o novo servidor deve se envolver
inicialmente;

= Definir as competéncias que deveriam ser desenvolvidas no ambiente de
trabalho;

= Definir as atividades que podem possibilitar o desenvolvimento das
competéncias requeridas;

= Definir o desempenho esperado dos novos servidores nos primeiros seis meses;

=  Selecionar os tutores que acompanhardo os novos servidores.

Os documentos internos ainda apontam que aos tutores caberiam as seguintes
atribuicGes: apresentar a estrutura fisica da unidade; realizar breve reunido entre equipe e
novos servidores; realizar conversa individual para apresentar as rotinas de funcionamento da
unidade, estilo gerencial, expectativas de desempenho, atividades iniciais de trabalho, papel
do novo servidor no processo produtivo da unidade, orientacdes quanto a tutoria e
apresentacdo das competéncias relevantes no espa¢o ocupacional de lotacdo do novo servidor.

A andlise documental também identificou que o tutor deveria ter dominio da atividade
a ser ensinada, além de ser referéncia na unidade quanto a sua postura profissional. Nesse
sentido, verifica-se que a participacdo dos tutores no acompanhamento dos novos servidores é
fundamental para o processo de integracdo a unidade e adaptacdo as atividades desenvolvidas.
Dessa forma, conforme apontado no referencial tedrico, os tutores devem ser criteriosamente
selecionados e preparados para a atividade.

Em 2008, o ISC realizou uma pesquisa com 0s novos servidores de 2007 para verificar
e registrar as primeiras percepcOes e expectativas dos novos servidores quanto a sua unidade
de alocagdo, ao TCU, ao trabalho desenvolvido e as competéncias relativas ao espaco
ocupacional no qual foi alocado. A analise documental dessa pesquisa apontou que, apesar
das recomendac0es, ainda existem deficiéncias quanto ao preparo das condi¢des fisicas de
trabalho para receber os novos servidores, como demora na entrega de estacdo de trabalho,
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computador, ponto de rede, linha telefonica, senha de acesso aos sistemas corporativos e
endereco de e-mail.

Além disso, ainda observa-se que ndo ocorre, em muitas unidades, a selecdo de
servidores mais experientes para atuarem como tutores dos novos servidores, acompanhando
a sua integracdo a unidade e as atividades a serem desenvolvidas, o que dificulta a sensacao
de acolhimento pela organizacdo. A andlise documental apontou também que, dos novos
servidores que responderam o questionario, apenas 17,4% tiveram o acompanhamento de um
tutor. Destaca-se que a metade dos servidores que receberam tutoria afirma que foi realizada
pelo gestor imediato, na outra metade a tutoria foi desempenhada por um membro da equipe.

A pesquisa documental apontou também que os novos servidores que foram
acompanhados por um tutor afirmaram que isso facilitou o processo de integracdo, o que
aponta para a importancia do papel exercido por esse profissional nessa etapa. A andlise
documental também apontou que, dos novos servidores que nao foram acompanhados por um
tutor, 73,58% afirmaram ter sido orientados pelo gestor, 71,69% receberam orientacdo da
equipe e 9,43% afirmam que ndo receberam qualquer tipo de orientacdo. De acordo com o
Relatério de Integracdo, a figura 5 aponta as atividades desempenhadas pelo tutor naquele

momento:

Atividades desempenhadas pelo tutor

feedback sobre o trabalho realizado

encaminham ento do servidor a outras pessoas ou
unidades que pudessem melhor orienté-lo

esclarecimento de duvidas relativas ao
funcionamento da unidade e do TCU

esclarecimento de duvidas relativas ao trabalho

orientacdo técnica

Figura 3 - Atividades desempenhadas pelo tutor.
Fonte: Tribunal de Contas da Unido.

Pela estrutura das unidades do TCU, observa-se que, em geral, os gestores
acompanham de 8 a 10 auditores, podendo a equipe ser composta por um nimero maior ou

menor de novos servidores. Sendo assim, é notavel a dificuldade de um acompanhamento
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criterioso pelo gestor imediato, uma vez que ja acumula diversas atribui¢des. Destaca-se que
seria mais apropriada a selecdo de um servidor experiente da equipe para atuar como tutor,
pois teria maior disponibilidade de tempo para 0 acompanhamento.

Nota-se que, para a melhoria do processo de integracdo de novos servidores do TCU,
seria importante que um programa de capacitacdo fosse desenvolvido para preparacdo de
tutores em vérias unidades, contribuindo, assim, para o0 processo de integracdo e
desenvolvimento desses servidores.

Destaca-se que 0 processo de integracdo de novos servidores no TCU, conforme
apresentado anteriormente, é recente e que ainda préaticas isoladas sdo realizadas de acordo
com as orientacOes dos profissionais de gestdo de pessoas.

As entrevistas apontaram que nem sempre ha um processo estruturado de integracao
para 0s novos servidores com um programa de capacitacdo especifico. Observa-se que apos a
estruturacdo do processo de integracdo, como o realizado em 2006, as unidades passaram a se
preocupar mais com a integracdo dos novos servidores; adotando algumas das seguintes
estratégias: selecdo de tutores para acompanhar os primeiros trabalhos, preparacdo da
estrutura fisica, reunides iniciais para apresentar a estrutura e o funcionamento da unidade.
Entretanto, verifica-se que essas praticas ndo acontecem em todas as unidades do TCU e as
que as adotam nem sempre estdo adequadamente preparadas para conduzir esse processo,
como por exemplo, 0 acompanhamento realizado pelos tutores. Nesse sentido, as entrevistas
também mostraram a necessidade de aprimoramento do processo de integracdo no TCU, de
forma a promover acompanhamento mais constante do desenvolvimento dos novos
servidores.

Por meio da analise de dados do relatério de integracdo, verificou-se que 84% dos
respondentes relataram gostar do que fazem e ter um trabalho desafiador, 0 que aponta para
alto indice de satisfacdo com a alocacdo. A maioria dos novos servidores apontou que tem
maior interesse em se desenvolver como especialistas nas areas técnicas em que atuam, dentre
outros pontos destacados. A pesquisa documental também revelou alguns relatos de novos

servidores sobre o programa de formacéo:

“Como o curso de formagdo foi muito curto, acredito que a integracdo deveria ter
sido acompanhada por um tutor na unidade técnica e cursos especificos no ISC.
(...)”; “Acredito que deveria existir, 20 menos nos 2 primeiros meses, um tutor, uma
equipe ou uma orientacdo clara de como os trabalhos sdo desenvolvidos no setor em
que estou alocada. Gosto do trabalho, no entanto, sei que poderia render mais caso
tivesse maior orientagdo e acompanhamento durante a execucdo de cada atividade
(-..)”;"“Acredito que o curso de formacdo ndo teve a abrangéncia suficiente para
proporcionar aos novos ACEs uma base para iniciar seus trabalhos (...)” e “As
orientacbes em relacdo ao desenvolvimento de competéncias que recebi sao
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principalmente focadas em competéncias técnicas. Acho que faltaram orientacdes
em relacdo as competéncias e habilidades interpessoais”.

Apesar das orientagdes do processo de integracdo, as entrevistas apontaram que muitos
novos servidores ja comecam a atuar em processos de fiscalizacdo antes de uma etapa prévia
de integragéo.

Quanto ao tempo do periodo de integracdo, dos novos servidores de 2007 que
participaram da pesquisa de integracdo em 2008, 38% afirmaram que ainda ndo se sentem
integrados ao TCU, 43% afirmaram que o periodo para integracdo foi de 1 e 2 meses e 19%
relataram que em menos de 1 més ja se sentiam integrados a organizacao. Conforme apontado
no referencial teérico, o treinamento em servigo pode ser realizado em 4 semanas, 0 que
corresponde aproximadamente ao tempo de integracdo verificado na pesquisa realizada. Nesse
sentido, um treinamento com duracdo de 1 més poderia contribuir significativamente para a
integracdo dos novos servidores.

Pelo exposto, podem-se verificar as semelhancas entre o processo de integracdo
desenhando para o TCU e as caracteristicas do treinamento em servico identificadas no
referencial tedrico, o que indica que esse tipo de treinamento, se devidamente estruturado,

pode apoiar a integracéo e adaptagdo de novos servidores.

45 Treinamento em servico para novos servidores do TCU da é&rea de
fiscalizacéo de obras publicas

Por meio da anélise dos dados coletados, verifica-se a necessidade de planejamento
das atividades de integracdo para os novos servidores do TCU, bem como de etapa
complementar de capacitacdo para apoiar 0s novos servidores na aplicacdo pratica dos
conhecimentos tedricos adquiridos anteriormente. Conforme apontado no referencial teorico,
0 treinamento em servico estruturado pode capacitar os treinandos para a realizacdo dos
processos de trabalho da unidade, promovendo, assim, resultados satisfatérios, além de

considerar toda a estrutura do préprio local de trabalho.

4.5.1 Caracteristicas do Treinamento em servigo parao TCU

Para a analise dos dados relacionados com as caracteristicas do treinamento em
servico para o0 TCU e para atender o objetivo de identificar as estratégias de ensino e as

técnicas que possam ser utilizadas no treinamento em servigo de novos servidores da area de
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fiscalizacdo de obras publicas do TCU, optou-se por organiza-los conforme as categorias pre-
estabelecidas no referencial tedrico.

4.5.1.1 Planejamento

As entrevistas apontaram que a unidade de fiscalizacdo de obras publicas tem
reconhecido a necessidade de se oferecer treinamento mais especifico para 0s novos
servidores. Conforme apontado no referencial tedrico, o planejamento de um treinamento em
servico deve acontecer de forma conjunta entre a unidade na qual serd realizado e a area
responsavel pelos treinamentos. No caso do TCU, o planejamento deveria acontecer em
parceria entre a unidade de Fiscalizacgdo de Obras Publicas (Secob) e a unidade de
treinamento e desenvolvimento (ISC). Além disso, seria indicado que a selecdo dos tutores
fosse realizada antes do planejamento para que pudessem apoiar a etapa do desenvolvimento
do treinamento, bem como a elaborag&o dos materiais de apoio.

Ressalte-se que o treinamento em servigo deve ser planejado de acordo com as
necessidades de treinamento identificadas com a unidade no qual sera realizado. Para isso,
seria importante a realizacdo de um diagnostico de necessidades mais criterioso que, no caso
do TCU, pode também ser conduzido pelo ISC.

Para apoiar o desenvolvimento continuo dos novos servidores, o planejamento deveria
prever também a elaboracdo de planos de desenvolvimento individual (PDI) para 0s novos
servidores, que devem ser realizados com a colaboracdo dos tutores e validados pelos

superiores imediatos.

45.1.2 Estrutura

Conforme destacado no item “Integracdo de novos servidores do TCU”, observou-se
gue ainda existem dificuldades no preparo da estrutura fisica nas unidades para o recebimento
dos novos servidores. De acordo com o referencial teorico, para realizagdo do treinamento em
servico, 0 ambiente de trabalho deve ser preparado previamente para que as condi¢bes no
trabalho sejam apropriadas para a aprendizagem.

Além disso, para a estruturacdo do treinamento em servigo, € necessaria uma andlise
da quantidade de novos servidores a serem capacitados e a melhor distribuicdo conforme os

tutores selecionados.
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Considerando a grande quantidade de conhecimentos que devem ser adquiridos pelos
novos servidores para atuacdo em fiscalizagOes e que alguns novos servidores ndo possuem
formacdo especifica na area, o treinamento em servico para 0 TCU deveria também
considerar uma etapa de estudo off-the-job e uma etapa préatica on-the-job, conforme apontado
no referencial tedrico. No caso do TCU, a etapa off-the-job poderia também ser realizada na
modalidade a distancia por meio do ambiente virtual moodle.

As entrevistas e a pesquisa documental apontaram que a Secob e o ISC estdo
estruturando um programa de formacdo complementar para 0s novos servidores apds a posse
que sera direcionado as atividades de fiscalizacfes de obras publicas. Embora essa etapa
considere disciplinas com conhecimentos voltados para a pratica, ressalte-se que néo
acontecera no local de trabalho e considerard contextos simulados para exemplificacdo dos
casos praticos. Por isso, destaca-se que seria interessante o treinamento em servico como
etapa complementar para a formacgdo dos novos servidores, pois realizariam os trabalhos no
contexto real, experimentando todas as situacOes para a realizagdo das atividades, bem como
desenvolvendo as competéncias necessarias direcionadas a pratica.

As entrevistas apontaram que, normalmente, novos servidores interessados e
motivados podem realizar trabalhos de qualidade a partir de 3 meses na unidade e assumir
trabalhos mais complexos e com maior independéncia a partir de 6 meses. Ressalte-se que 0
prazo de 3 meses considera a realizagdo de um programa de formacdo de novos servidores
complementar com disciplinas especificas para Auditoria de Obras e com duracdo de 2 meses.

Nesse sentido, o treinamento em servico poderia ser realizado para 0S novos
servidores com duracdo de 1 (um) més, considerando o apontado no referencial tedrico e que
esse seria um prazo indicado para uma etapa inicial de integracdo a unidade e introducgdo as
atividades na pratica para que os conhecimentos adquiridos anteriormente possam ser
aplicados no contexto real de trabalho.

Conforme apontado nas entrevistas, a estrutura definida para o treinamento ndo deve
sobrecarregar a unidade ou comprometer os trabalhos que devem ser desenvolvidos ao longo

do ano.

4.5.1.3 Metodologia

De acordo com o referencial tedrico, o treinamento em servico deve ser direcionado a

processos atuais de trabalho, podendo ser separados em tarefas para treinamento em uma
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sequéncia, com introducdo gradativa de tarefas de maior complexidade. No caso do TCU, os
novos servidores devem compreender a estrutura de um processo de fiscalizagdo com todas as
suas etapas, bem como a atuacdo de um Tribunal de Contas nesse contexto.

Ressalte-se que para utilizacdo dessa metodologia, € importante 0 acompanhamento
regular pelos tutores e a realizagcdo de orientagOes claras sobre as atividades, bem como
elaboracdo de material de apoio em meio eletrdnico ou escrito sobre os processos de trabalho
para consulta dos novos servidores.

A pesquisa documental e as entrevistas também apontaram conhecimentos,
habilidades e atitudes que devem ser desenvolvidas pelos novos servidores que atuam em
fiscalizacGes de obras publicas. Além dos conhecimentos j& apontados para 0 programa de
formacdo e as competéncias técnicas e pessoais definidas para a area, 0s seguintes
conhecimentos e habilidades foram apontados nas entrevistas: compreender o funcionamento
de um Tribunal de Contas (suas atribuigdes, responsabilidades, limites, objetivos e resultados
atingidos); entender a instrucdo de processos e as etapas que devem ser seguidas; elaborar
propostas de encaminhamento; compreender a atuacdo do TCU e a importancia do trabalho de
cada auditor para o resultado final nas fiscalizacBes, conhecimentos especificos de
engenharia, sistemas informatizados para apoio nos trabalhos, entre outros. Dentre o0s
conhecimentos especificos de engenharia, pode-se citar como exemplo: ensaios laboratoriais
para aferir a qualidade de uma obra de engenharia civil, identificar os pontos que podem ser
objeto de superfaturamento ou que podem apresentar algum tipo de fraude. Ressalte-se que o
treinamento em servico deve ser planejado de acordo com as necessidades de treinamento
identificadas com a unidade no qual sera realizado.

Por meio das entrevistas, verificou-se que alguns conhecimentos, habilidades e
atitudes relacionadas as disciplinas selecionadas para a etapa complementar do programa de
formagéo 2009 podem ser complementados por meio do treinamento em servigo; como por
exemplo: os sistemas informatizados, a andlise orcamentaria, elaboracdo de roteiro de
auditoria de obras, relatorio, parecer técnico, parecer de auditoria e analise de editais.

Complementando, as entrevistas apontaram que o0s conhecimentos técnicos de
engenharia de obras, experiéncias prévias em Auditoria de Obras, conhecimentos de Auditoria
e do perfil de auditor sdo importantes para atuagdo nas unidades que fiscalizam obras
publicas.

Dentre as habilidades e atitudes importantes, a necessidade da procura de informagdes
técnicas foi destacada nas entrevistas, uma vez que as areas de conhecimento dos processos de

fiscalizacdo sdo bastante diversificadas e o0s casos especificos, exigindo dos auditores
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diferentes conhecimentos que devem ser buscados constantemente para o desenvolvimento
das atividades. No caso do TCU, os novos servidores precisardo constantemente buscar
informacdes técnicas para planejar e executar auditorias, elaborar pareceres técnicos e
relatorios de auditoria, bem como informacdes especificas sobre cada processo e o tipo de
obra a ser auditada.

Considerando que nem todas as informacgOes necessarias sdo de facil acesso ou
disseminadas na organizacao, os auditores devem ter atitude de procurar 0s conhecimentos e
informacBes importantes para o desempenho das atividades. As entrevistas também
apontaram a atitude como uma caracteristica muito importante para a atuacdo dos auditores.

Além disso, as entrevistas mostraram a importancia do comprometimento dos
auditores com as fiscalizacbes de obras publicas, devido a necessidade constante de
cumprimento de prazos e em consideracdo ao impacto dessas fiscalizacbes, como a
paralisacéo de obras.

Conforme apresentado no referencial tedrico, o treinamento em servigo possibilita a
integracdo de novatos, bem como facilita o desenvolvimento de habilidades e atitudes em
todas as esferas de competéncias: técnicas, pessoais e de lideranca e gestdo, uma vez que o
desenvolvimento ocorre na préatica.

Ressalte-se que o treinamento em servico pode iniciar o preparo dos novos servidores
para assumir possiveis futuras funcbes de lideranca, por meio do exercicio do papel de
coordenador de auditoria, onde assumem uma postura de lider diante daquela equipe.

Alinhado as vantagens da aprendizagem coletiva apontadas no referencial teérico, as
entrevistas também mostraram a importancia dos trabalhos em equipe para o desenvolvimento
dos servidores, uma vez que quando as equipes sdo bem montadas, as necessidades podem ser
supridas e os conhecimentos complementados nas suas especialidades técnicas, o que gera
aprendizado para a equipe.

No caso de treinamento em servigo para 0 TCU, a aplicacdo dos conhecimentos
tedricos na pratica deve acontecer tanto nas atividades realizadas na sede do TCU quanto nas
atividades a campo em obras e drgdos auditados. As fiscalizagdes sdo geralmente realizadas
por dois auditores, sendo desejavel que os servidores mais experientes acompanhem 0s
novatos nas fiscalizagfes, promovendo aprendizado também por meio da observagdo em uma
situacdo real de trabalho. O ideal seria que, como parte do treinamento, 0s novos servidores
pudessem acompanhar as primeiras auditorias apenas como ouvintes para familiarizagdo com
a atuacdo dos auditores, uma vez que essa é uma importante forma de aprendizagem para

novos servidores.
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Como metodologia de treinamento em servigo, as entrevistas também apontaram a
formacdo de equipes de fiscalizagdo com auditores mais experientes e novatos para
possibilitar a disseminacdo de conhecimentos, bem como a participacdo em um tipo
especifico de fiscalizacdo denominada FOC (Fiscalizacdo de Orientacdo Centralizada), da
qual participam equipes que atuam em conjunto para atingir o resultado final. Além disso, as
demais atividades do treinamento devem considerar o contexto real de trabalho e o
acompanhamento sistematico dos novos servidores.

Ressalte-se que a metodologia adotada deve prever a definicdo dos resultados

esperados para as tarefas com o objetivo de acompanhar o progresso dos novos servidores.

4.5.1.4 Interacdo teoria e pratica

Conforme apontado no referencial tedrico, uma das vantagens do treinamento em
servico é a sua capacidade de correlacionar a teoria com a pratica, pois os treinandos tém a
possibilidade de experimentar os conhecimentos em contextos reais de trabalho. Entretanto,
de acordo também com o referencial tedrico, deve-se ter atencdo para que o treinamento em
servico ndo limite a criatividade dos treinandos e promova aprendizagem de vicios funcionais
gue ndo se quer incentivar.

As entrevistas também apontaram a possibilidade de formacdo de equipes de
fiscalizacdo com auditores mais experientes e novatos e a participacdo em um tipo especifico
de fiscalizagdo denominada FOC (Fiscalizacdo de Orientacdo Centralizada) como formas de
aplicacdo dos conhecimentos na pratica.

No contexto do TCU, a aplicacdo pratica deve acontecer direcionada aos processos de
trabalho, conforme as devidas orientacbes dos tutores/orientadores. Como destacado
anteriormente, as atividades podem ser realizadas tanto nas unidades localizadas na sede do
TCU gquanto em atividades externas.

Os conhecimentos, habilidades e atitudes que devem nortear a interagé@o entre a teoria
e pratica foram mencionadas no item “Metodologia” sobre 0 treinamento em servico.

Ressalte-se que o treinamento em servico para 0S novos servidores da area de
fiscalizacdo de obras publicas deve considerar os conhecimentos adquiridos anteriormente,
como os exigidos no concurso publico e as disciplinas ministradas no programa de formacé&o,

e oferecer condic¢des de sua aplicacdo na pratica.
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4.5.1.5 Materiais de estudo

Conforme apontado no referencial tedrico, a preparacdo de materiais de estudo é etapa
fundamental para o treinamento em servico. O material deve estar atualizado e conter as
informacdes necessarias para 0 desempenho das atividades. Ressalte-se que o material deve
ser elaborado previamente ao treinamento, ter foco nos processos de trabalho, conter
orientagdes claras e suficientes para apoiar os novos servidores nas atividades, bem como
conter conhecimentos complementares para o trabalho. Além disso, é desejavel que o material
seja elaborado em conjunto com os tutores que acompanhardo os novos servidores. No caso
do TCU, o ISC pode apoiar os tutores na elaboracdo do material, sendo também desejavel a
sua divulgacao no portal corporativo interno do TCU para consulta sempre que necessario.

Quanto aos materiais disponiveis no local de trabalho, as entrevistas mostraram que
ainda precisam ser aprimorados, principalmente quanto a disponibilidade de bibliografia de
referéncias técnicas. Além disso, as unidades deveriam investir mais e de forma constante na
aquisicdo de manuais, livros, revistas cientificas e materiais especificos para apoiar 0s

auditores nas atividades.

4.5.1.6 Suporte no ambiente de trabalho

As unidades devem providenciar antecipadamente o suporte necessario para o
treinamento em servico, como estacbes de trabalno com computadores, instalacdo de
sistemas, senhas de acesso, configuracdo de e-mails, acesso aos materiais de estudo, telefones,
dentre outros. O suporte tecnoldgico foi apontado nas entrevistas como um dos pontos que
devem ser aprimorados, como instalacdo tempestiva de sistemas e programas importantes
para analise de dados das fiscalizagdes.

De acordo com o referencial teorico, seria importante que 0s novos servidores
utilizassem horas silenciosas para o estudo. Entretanto, verifica-se que isso nem sempre é
possivel, devido a quantidade de estacdes de trabalho em cada sala. Considerando a estrutura
do TCU, os novos servidores poderiam utilizar a biblioteca ou as salas de reunides, de acordo
com a disponibilidade. Ressalte-se que o apoio das areas € fundamental para o sucesso do

treinamento em servico.
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4.5.1.7 Orientacdo/Tutoria

De acordo com o referencial tedrico, a orientacéo/tutoria deve ser realizada por um
profissional mais experiente e previamente selecionado e treinado para a atividade.

Conforme destacado no item “Integragao de novos servidores do TCU”, verificou-se a
importancia do acompanhamento dos novos servidores nas unidades por um tutor,
principalmente no primeiro més.

As entrevistas apontaram a importancia e influéncia positiva de bons gestores para a
equipe, pois 0s gestores exercem papel fundamental nas orientacbes das atividades,
repassando a seguranga necessaria para a equipe. No caso dos novos servidores, 0 apoio e 0
suporte oferecidos pelos gestores sdo fundamentais para se criar um ambiente adequado de
aprendizagem.

Pelas entrevistas, observou-se a necessidade de acompanhamento sistematico dos
novos servidores nos primeiros trabalhos, de forma a promover aprendizado e seguranga para
o0 desenvolvimento das atividades.

Considerando que os gestores acompanham, geralmente, 8 a 10 auditores, € importante
contarem com o apoio de tutores/orientadores para acompanharem 0s novos servidores,
principalmente no primeiro més.

No caso do TCU, além dos tutores para o treinamento em servico, 0 acompanhamento
e feedback podem ser realizados pelos diretores na unidade e coordenadores das auditorias.

Os tutores devem orientar de forma clara os novos servidores com relacdo as tarefas,
acompanhar as atividades regularmente, disponibilizar materiais de apoio, bem como
acompanhar o progresso dos treinandos.

Para garantir a dedicagdo em tempo integral dos tutores, seria recomendada a
indicacdo de funcBes de confianca temporarias para os servidores selecionados para a
atividade no periodo de duracdo do treinamento em servico. Caso contrario, esses
profissionais podem acabar sendo direcionados para outras atividades, prejudicando o devido
acompanhamento dos novos servidores. O TCU possui hoje fungdes de especialistas seniores

que poderiam ser alocadas temporariamente para os tutores.

4.5.1.8 Selecdo e preparacao de tutores

O ISC realiza frequentemente a selecdo de instrutores para os treinamentos internos

oferecidos para os servidores do TCU. Considerando a experiéncia nessa area de atuacdo, a
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selecdo e a preparacdo dos tutores poderiam ser realizadas por essa unidade, a partir da
definicdo do perfil profissional requerido, que deve ser realizado em conjunto com as
unidades que receberdo os novos servidores.

Além disso, o ISC poderia estruturar um programa para capacitacao dos tutores para
que estejam preparados para acompanhar as atividades desenvolvidas pelos novos servidores,
oferecendo orientacgdes claras e feedback constante. Ressalte-se que o TCU recebera 88 novos
servidores em 2009 para atuarem em fiscalizacbes de obras publicas, o que exigirda uma
estrutura pré-definida para orienta-los e acompanhé-los nas atividades.

Conforme identificado no referencial tedrico, o preparo dos instrutores pode ocorrer
por meio de aulas expositivas, trabalhos em grupo, estudos de caso, debates, dentre outras
estratégias de ensino. De acordo com a literatura pesquisada, a preparacdo de mentores deve
procurar repassar a base teorica do modelo do treinamento em servico, mostrar as vantagens
do método, discutir a aplicacdo préatica e prepara-los para algumas dificuldades. Além disso, a
preparacdo dos tutores deve ter foco nos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas
para o exercicio dessa funcao.

De acordo com o referencial teorico, o feedback deve ser uma pratica constante no
treinamento em servico; embora as entrevistas tenham demonstrado ainda ndo ser uma pratica
formalizada na unidade e ser mais direcionada as avaliacfes de desempenho realizadas pelos
gestores. E necessario se criar uma cultura em que o feedback seja visto como uma forma de

apoiar o desenvolvimento dos servidores e ndo de puni¢do ou repreensao.

4.5.1.9 Integragdo

De acordo com o referencial tedrico, o treinamento em servigo também promove a
integracdo de novatos ao grupo, na medida em que possibilita a interagdo com os demais
colegas de trabalho e os prepara para a realizagéo das atividades inerentes ao seu cargo.

As entrevistas também mostraram a necessidade de aprimoramento no processo de
integracdo dos novos servidores do TCU. Como o programa de formacéo é realizado em um
periodo curto (aproximadamente quatro semanas), verifica-se a importancia de uma
complementacdo da capacitagdo desses novos servidores, de forma a correlacionar os
conhecimentos tedricos com a aplicacdo pratica e desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes requeridos no espaco ocupacional desses futuros servidores. Para isso, 0 treinamento

em servico poderia ser uma alternativa para continuacéo desse processo de capacitacdo, pois
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consideraria todas as condicOes reais do local de trabalho e da realidade das atividades a
serem desenvolvidas, bem como apoiaria o periodo de integracdo dos novos servidores.

A andlise documental apontou 0s seguintes pontos como relevantes para 0S novos
servidores de 2007 no processo de integracdo: necessidade de conhecimento sobre a estrutura
e funcionamento das unidades; definicdo mais clara dos processos de trabalho e necessidade
de capacitagdo mais especifica. Nesse sentido, o treinamento em servico com o devido
acompanhamento pelos tutores poderia suprir algumas das necessidades apontadas pelos
novos servidores.

O processo de integracdo pode ser facilitado quando as equipes sdo formadas por
servidores mais novos e mais antigos, de forma que 0s mais experientes possam orientar 0s
novos na aplicacdo pratica dos conhecimentos teodricos, bem como na demonstracdo dos

processos de trabalho.

4.5.1.10 Avaliacéo

De acordo com o referencial tedrico, a avaliacdo de resultados de aprendizagem pode
ser realizada ao final de cada semana do treinamento. No caso da proposta de treinamento em
servico para os novos servidores do TCU, com duracdo de 1 (um) més, seriam indicadas
quatro avalia¢Ges ao longo do treinamento.

O ISC possui uma equipe que realiza as avaliagdes de treinamentos. Nesse sentido, as
avaliacdes do treinamento em servico poderiam ser realizadas por essa equipe para analise dos
resultados e retroalimentacdo do processo de TD&E, uma vez que os resultados podem ser
utilizados para aprimorar o planejamento e execucao de futuros treinamentos.

Além disso, conforme o referencial tedrico, a avaliagdo deve também verificar o
alinhamento dos resultados com as necessidades de desenvolvimento dos treinandos. Para
ISs0, seria recomendada a realizacdo de avaliagbes com os tutores e 0s superiores imediatos
dos novos servidores para avaliagdo do impacto do treinamento no desempenho dos
treinandos.

Considerando o modelo de gestdo de pessoas por competéncias adotado pelo TCU, o
ISC poderia conduzir um mapeamento de competéncias com o0s novos servidores participantes
do treinamento apds 6 meses do seu término, com o objetivo de acompanhar a eficacia do
treinamento no desenvolvimento das competéncias. Além disso, 0 mapeamento pode orientar

0 plano de desenvolvimento individual (PDI) dos servidores e o seu desenvolvimento
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continuo dentro da organizacdo. Ressalte-se que a organizacdo deve incentivar que sejam
consideradas ac¢Oes de capacitacdo formais e informais.
A secdo seguinte apresenta as consideracGes finais do trabalho com os principais

resultados alcancados, estudos futuros e limitacdes da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa procurou responder a pergunta “Quais técnicas e abordagens de
treinamento em servi¢o podem ser utilizadas para treinamento de novos servidores da &rea de
fiscalizacdo de obras publicas do TCU?”. Nesse sentido, constatou-se que a maior
necessidade que pode ser atendida é a aplicacdo pratica dos conhecimentos adquiridos
anteriormente pelos novos servidores, tanto os exigidos no concurso publico quanto os
repassados no programa de formagdo. Além disso, a pesquisa mostrou a necessidade de
acompanhamento dos novos servidores no ambiente de trabalho por um profissional mais
experiente, principalmente no primeiro més.

Para atender o objetivo de descrever técnicas e abordagens de treinamento em servico
ja estudadas na literatura da area, realizou-se uma pesquisa bibliogréfica, principalmente,
sobre aprendizagem na pratica e treinamento em servigo. A partir disso, dez categorias foram
definidas para categorizar as técnicas e abordagens de treinamento em servico, a saber:
planejamento, estrutura, metodologia, interacdo teoria e pratica, materiais de estudo, suporte
no ambiente de trabalho, orientacdo/tutoria, selecdo e preparacdo de tutores, integracdo e
avaliacdo.

Com o objetivo de identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para
0s novos servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU que podem ser
atendidos pela modalidade de treinamento em servico e identificar as estratégias de ensino e
técnicas que poderiam ser utilizadas nesse tipo de treinamento no contexto do TCU, realizou-
se uma pesquisa documental a partir de documentos internos do TCU relacionados com o
desenvolvimento de competéncias e com 0S novos servidores, bem como entrevistas
individuais semi-estruturadas com dois servidores da area pesquisada. A andlise dos
resultados apontou que os conhecimentos que podem ser desenvolvidos pela modalidade de
treinamento em servigo sdo semelhantes aos exigidos no concurso publico e os selecionados
para o programa de formagdo, mas com enfoque mais pratico, direcionado ao contexto real de
trabalho e com o0 acompanhamento de um profissional mais experiente.

Para a realizacdo de um treinamento em servi¢co para novos servidores, destaca-se
alguns pontos identificados na pesquisa: diagndstico das necessidades de treinamento para
orientar o planejamento, importancia da selecdo e preparacao de tutores, etapas off-the-job de
estudo e on-the-job, interacdo entre teoria e pratica, elaboracdo de materiais de estudo para

apoiar as atividades e avaliagdo constante do treinamento.
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Entretanto, dentre as limitagdes observadas na pesquisa, destaca-se a dificuldade na
identificacdo das habilidades e atitudes requeridas para 0s novos servidores. Considerando-se
que ainda hd uma maior prevaléncia de acdes educacionais formais no TCU e com foco,
principalmente, em conhecimentos; as habilidades e atitudes ndo sdo facilmente identificadas,
pois h&d uma tendéncia no relato e registro dos conhecimentos requeridos para atuagdo nas
areas. Conforme apontado na analise documental, o ISC tem investido desde 2006 no
desenvolvimento direcionado a competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes),
considerando tanto acdes de desenvolvimento formais quanto informais, mas ainda observa-se
a dificuldade dos instrutores e servidores na apropriacdo do novo modelo de desenvolvimento,
no qual habilidades e atitudes também devem ser desenvolvidas, considerando estratégias de
ensino que extrapolem os tradicionais cursos, workshops, seminarios.

Além disso, outras limitacdes foram a dificuldade na identificacdo dos profissionais
que atuaram como tutores em processos de integracdo de novos servidores no TCU e
limitacdo de tempo para entrevista-los e considerar suas percep¢es nos resultados da
pesquisa.

Nesse sentido, 0s seguintes estudos futuros poderiam ser realizados:

= diagnostico mais aprofundado dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos
para 0s novos servidores realizado com o0s gestores da unidade, os ex-tutores e
servidores que ingressaram nos Ultimos 3 anos;

= pesquisa qualitativa com tutores e servidores que participaram de processo de
integracdo para identificar as necessidades de treinamento que devem orientar a
preparacédo de tutores;

= pesquisa quantitativa para identificar o perfil profissional de novos profissionais do
TCU, como tempo de experiéncia profissional, grau de escolaridade, areas de
formagéo, expectativas de desenvolvimento;

= pesquisa sobre o impacto do treinamento em servico no desempenho dos novos
servidores.

Com o objetivo de facilitar a compreensdo do desenvolvimento de habilidades e
atitudes, bem como a possibilidade de desenvolvimento por meio de estratégias de
aprendizagem que extrapolem os tradicionais treinamentos, sugere-se que o TCU invista mais
em diferentes estratégias de ensino, valorize a aprendizagem no local de trabalho e promova
treinamentos com foco também no desenvolvimento de habilidades e atitudes, facilitando
assim a apropriacdo do modelo de desenvolvimento de competéncias pelos instrutores e

servidores.
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No caso dos novos servidores, a pesquisa mostrou a importancia da integragéo e
acompanhamento desses profissionais e a possibilidade do treinamento em servico em apoiar
essa etapa. Considerando o ingresso de novos servidores na instituicdo, sugere-se que o TCU
realize uma experiéncia piloto de treinamento em servigo para novos servidores e avalie sua
efetividade.

Espera-se que a pesquisa contribua com estratégias de ensino, técnicas e informagdes
sobre conhecimentos, habilidades e atitudes que podem ser desenvolvidas com o treinamento

em servigo para novos servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU.
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APENDICE 1 - Roteiro de entrevista

Questdes:

1. Como foi sua integracdo pela unidade de fiscalizacdo de obras publicas do TCU?

2. Quais conhecimentos, habilidades e atitudes foram requeridos naquele momento?

3. Como vocé aprendeu a trabalhar nessa unidade? Quanto tempo foi necessario para
desenvolver bem as atividades?

4. Como sdo essas atividades hoje?

5. Quais conhecimentos, habilidades e atitudes sdo requeridos hoje dos novos servidores
para atuacdo na area de fiscalizacdo de obras publicas do TCU?

6. Quais desses conhecimentos, habilidades e atitudes poderiam ser desenvolvidos por meio
de um treinamento em servigo?

7. Vocé ja participou de algum tipo de treinamento em servigo? Descreva, por favor, em
detalnes como foi esse treinamento. O material de utilizacdo no treinamento estava
atualizado? Havia o acompanhamento por servidores mais experientes? Eles foram
previamente preparados? Os orientadores ofereciam feedback aos participantes?

8. Em sua opinido, quais estratégias de ensino e técnicas poderiam ser utilizadas em um

treinamento em servico para novos servidores da area de fiscalizacdo de obras publicas do
TCU?
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