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RESUMO

Referéncia: AMORIM, Adriano Cesar Ferreira. As escolas de governo federais e suas

contribuicdes para o alcance dos resultados das organizacdes publicas: o caso do Instituto
Serzedello Corréa do Tribunal de Contas da Unido. 2014. 37 folhas. Trabalho de Conclusao do
Curso de MBA em Gestao de Pessoas - Universidade Catolica de Brasilia, Brasilia — DF, 2014.

As escolas de governo do setor publico, assim como as universidades corporativas no setor privado,
ao adotar os principios e praticas da educacao corporativa, assumem como proposito principal o de
promover o desenvolvimento de pessoas internas e externas a organizacdo com foco no alcance dos
resultados criticos para o negocio. Nesse sentido, o objetivo do presente trabalho foi o de avaliar em
que medida a atuacdo do Instituto Serzedello Corréa — ISC, escola de governo vinculada ao Tribunal
de Contas da Unido — TCU, contribui para o alcance dos resultados dessa institui¢do. Para tanto,
foram realizadas pesquisas documentais e aplicado um questionario de questdes fechadas e abertas,
respondido por gestores dessa escola de governo, com o objetivo de levantar informagdes sobre a
atuagdo do Instituto e sobre os resultados do seus programas educacionais. A partir dos dados
coletados, verificou-se que o ISC oferta uma série de agdes educacionais, tanto para servidores do
TCU, como para servidores de outros 6rgaos publicos, outros 6rgaos de controle, e cidadaos. Busca,
com isso, atuar sobre todos os atores que de forma direta ou indireta possam contribuir para os
alcances dos objetivos estratégicos do TCU. Entretanto, o processo de formulac¢do e de avaliagdo
das acoes educacionais conduzidas pelo Instituto considera muito pouco o impacto dessas agdes nos
resultados do Tribunal. A concepgdo dos programas educacionais ndo considera o impacto de cada
acdo nos resultados do TCU e conta com pouca participacdo das unidades de negdcio e de suas
liderangas. Além disso, o diagnostico que subsidia a formulacdo dos programas educacionais €
fortemente baseado nas demandas de capacitacdo das unidades e em menor medida nas
competéncias criticas para o negocio do TCU, com pouca atengdo aos planos institucionais e as
informacdes advindas dos trabalhos de fiscalizagdo do Tribunal. As avaliacdes das agdes
educacionais estdo focadas na satisfagdo dos participantes com a a¢do educacional em detrimento
das avaliacdes de aplicacdo (transferéncia) e de resultados. Por outro lado, os indicadores de
desempenho dos programas educacionais ndo medem o impacto dessas agdes nos resultados do
TCU. A pouca preocupacdo com os resultados do TCU nas fases de formulacdo e de avaliagdo dos
programas educacionais e a auséncia de indicadores que avaliem o impacto desses programas nos
resultados organizacionais dificultam realizar uma mensuragdo da contribuicdo da atuacdo do ISC
para os objetivos estratégicos do TCU.

Palavras-chave: escola de governo; universidade corporativa; educagdo corporativa; Instituto
Serzedello Corréa; Tribunal de Contas da Unido.



ABSTRACT

The schools of government of the public sector, as the corporate universities in the private sector,
when they adopt the principles and practices of corporate education, set as their main purpose the
promotion of people development, of their own employees or people from outside the organization,
while focusing on achieving critical results for their business. The Serzedello Corréa Institute - ISC
is a school of government annexed to the Court of Accounts of Brazil (Tribunal de Contas da Unido
- TCU) and it offers a series of educational events for its employees, employees of other
government organizations, and citizens, in general. It tries to reach all players, in a direct or indirect
way that may contribute to achieving the strategic objectives of TCU. However, the development
process and evaluation of these educational events conducted by the Institute are estimated to be of
very low impact in the results of the Brazilian Court of Accounts. The development of educational
programs does not consider the impact of each event in the results of TCU and it has to deal with
low participation of the business units and its leaderships. Furthermore, the diagnosis that supports
the development of educational programs is greatly based in the professional development demands
of the business units, and, in a lower scale, it is also based in the critical competences of the TCU
business. In addition, the institutional plans and information from the results of work of the Court
are hardly taken into account. The evaluation of these educational events are based on the
participants’ satisfaction, but not in the evaluation of knowledge application (transference of
knowledge) and results. Moreover, the performance indicators of the educational programs do not
measure the impact of these events in the results of TCU. The lack of concern shown over the
results of TCU in the phases of development and the evaluation of the educational programs and the
nonexistence of indicators to measure the impact of these programs in the organizational results
hinder the measurement of ISC’s contribution to the strategic objectives of TCU.

Keywords: schools of government; corporate university; corporate education; Serzedello Corréa
Institute; Court of Accounts of Brazil.
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1. INTRODUCAO

A complexidade, a conectividade e a velocidade das mudancas que caracterizam a
sociedade contemporanea tém tornado o ambiente que cerca as organizagdes publicas e
privadas cada vez mais competitivo e restritivo a sua sobrevivéncia.

Esse ambiente oferece um constante desafio as estratégias organizacionais, que devem
ser capazes de levar as empresas e 6rgdos publicos ao alcance dos resultados necessarios ao
sucesso ¢ a sustentabilidade de seus negocios.

Nesse sentido, considerando que as pessoas que compdem as organizagdes sdao as
responsaveis pela formulagdo e pela implementacdo dessas estratégias, a gestdo dos talentos
organizacionais constitui-se em fator critico para o alcance dos resultados organizacionais.

Pessoas motivadas, preparadas e alinhadas na direcdo do alcance desses resultados
deve ser o objetivo principal de todos os processos que envolvem a gestdo de pessoas no
contexto organizacional, incluindo, especialmente, os processos ligados a formagdo e a
capacitagdo dessas pessoas.

As organizagdes sempre se preocuparam com a capacitacdo de seus colaboradores,
mas a percep¢do de que, nem a universidade tradicional, nem os modelos tradicionais de
treinamento, eram capazes de fazer frente as exigéncias especificas de capacitagdo dessas
pessoas, fez com que as empresas comecassem a investir em modelos proprios de
desenvolvimento de pessoas, mais direcionados ao alcance dos resultados organizacionais,
estruturados, muitas vezes, sob a denominag¢do de universidades corporativas.

No setor publico, ocorreu movimento semelhante, pois as organizagdes publicas,
impelidas pela crescente pressdo da sociedade por servigos publicos de qualidade, e pela
necessidade de atuar de forma mais transparente e eficiente, também passaram a desenvolver
seus proprios modelos de capacitagdo, conhecidos como escolas de governo, voltados para o
alcance dos resultados dessas organizagdes.

O Tribunal de Contas da Unido - TCU, 6rgdo responsavel por dar apoio ao Congresso
Nacional no exercicio do controle externo da Administragao Publica Federal, dispde de uma
escola de governo vinculada a sua estrutura, o Instituto Serzedello Corréa -ISC, que tem como
proposito conduzir as agdes educacionais necessarias ao alcance dos seus resultados
institucionais. (AMORIM, 2013).

O presente trabalho pretende estudar o caso do Instituto Serzedello Corréa do Tribunal

de Contas da Unido, no que diz respeito ao alinhamento de sua atuacdo ao Plano Estratégico



do TCU e a sua contribui¢do para o alcance dos resultados institucionais do Tribunal previstos

nesse Plano.

1.1. DELIMITACAO DO PROBLEMA

O ISC, como escola de governo vinculada ao TCU, responsavel pela capacitacdo dos
seus servidores e de sua cadeia de valor, deve conduzir suas a¢des observando as diretrizes e
objetivos previstos no Plano Estratégico do Tribunal. Nesse contexto, a questdo que se
pretende estudar no presente trabalho ¢ se o Instituto efetivamente contribui para o alcance

dos resultados estabelecidos no Plano Estratégico do TCU.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral

Avaliar em que medida a atuagdo do Instituto Serzedello Correa contribui para o
alcance dos resultados institucionais do Tribunal de Contas da Unido estabelecidos em seu

Plano Estratégico.

1.2.2. Objetivos especificos

- Conceituar educagdo corporativa e universidades corporativas;

- conceituar escolas de governo sob o ponto de vista doutrinério e legal;

- definir o papel das escolas de governo no ambito da administracdo publica, sob a
otica dos principios e diretrizes da educagdo corporativa;

- descrever a atuacao do ISC como escola de governo vinculada ao Tribunal de Contas
da Unido;

- identificar os resultados alcancados pelo ISC e a relagdo desses resultados com os
objetivos estratégicos do TCU;

- identificar possiveis oportunidades de melhoria nos processos de trabalho do ISC no

que diz respeito a sua contribui¢do para o alcance dos objetivos estratégicos do TCU.

1.3. JUSTIFICATIVA

A Unido tem uma despesa de mais de R$ 130 bilhdes anuais com seus mais de 1,15

milhdo de servidores ativos (BRASIL, 2014a). Esse contingente de pessoas ¢ responsavel por



gerir um orgamento de quase R$ 2,5 trilhdes e transforma-lo em politicas publicas que
atendam as inimeras demandas e necessidades da populacao (BRASIL, 2014).

O tamanho e a complexidade do desafio de gerir essas politicas, de forma efetiva e
transparente, exigem que as pessoas que compdem e conduzem as organizagdes publicas
estejam adequadamente preparadas para o alcance dos resultados que a sociedade espera, qual
seja, o atendimento de suas necessidades em areas como educagdo, saide e seguranga, por
exemplo.

A preparacdo desses servidores cabe, fundamentalmente, as escolas de governo, ja que
sd0 essas instituicdes as principais responsaveis por promover o desenvolvimento das
competéncias necessarias para que os servidores publicos tenham a capacidade de converter,
de forma eficaz, eficiente e efetiva, o montante de recursos investidos pela sociedade em
servigcos publicos que atendam aos seus anseios.

A avaliagdo da efetividade dos resultados da atuacgdo das escolas de governo, portanto,
assume um carater estratégico, pois contribui diretamente para os resultados das organizagdes
publicas e, por consequéncia, nos resultados das politicas publicas a cargo dessas

organizagoes.



10

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. EDUCACAO CORPORATIVA

Educacao corporativa, no &mbito do TCU, é compreendida como um

processo corporativo formado pelo conjunto de praticas de desenvolvimento de
pessoas e de aprendizagem organizacional com o objetivo de adquirir, desenvolver e
alinhar competéncias profissionais e organizacionais; permitir o alcance dos
objetivos estratégicos; incentivar a colaboragdo ¢ o compartilhamento de
informagdes e conhecimentos; estimular processos continuos de inovagdo; e
promover o aperfeigoamento organizacional. (BRASIL, 2008, p.2):

Esse mesmo texto normativo, estabelece os principios da educag¢ao corporativa que
devem ser observados no ambito do TCU, entre os quais: a “vinculacdo das acdes de
educacdo aos objetivos e estratégias do Tribunal™; a “corresponsabilidade de gerentes com o
processo de desenvolvimento do servidor e da equipe”; e a “avaliacdo de agdes de educagao
com base na aprendizagem ou na mudanca de comportamento dos participantes € no impacto
produzido por essas agdes nos resultados do TCU”. (BRASIL, 2008, p. 1).

Meister (1999), por sua vez, entende educagdo corporativa como o esforco
institucional estruturado de desenvolvimento continuado do potencial humano, abrangendo a
organizacdo, sua cadeia de valor e a sociedade, com o objetivo de contribuir para o alcance
dos resultados essenciais a sobrevivéncia e ao crescimento sustentado da organizacao.

A educagdo corporativa, fundamenta-se, portanto, em dois grandes pilares: o
desenvolvimento de pessoas voltado para o alcance dos resultados organizacionais e a
preocupacao com a cadeia de valor da organizagao.

A educagdo corporativa surgiu, e ganha for¢a no contexto das organizagdes,
especialmente, segundo Meister (1999, p. 1), pelas seguintes caracteristicas do atual cenario

global:

a emergéncia da organizagdo ndo hierarquica, enxuta e flexivel, o advento e a
consolidagdo da ‘economia do conhecimento’; a redugdo do prazo de validade do
conhecimento’; o novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade
para a vida toda em lugar do emprego para a vida toda; e uma mudanga fundamental
no mercado da educagdo global.

Esse cendrio mostrou-se um desafio quase instransponivel para a formagao tradicional
exercida pelas universidades académicas e pelos centros de treinamento das empresas. Por
outro lado, ao se vincular ao alcance dos resultados estratégicos das organizagdes € ao se
preocupar com o desenvolvimento de sua cadeia de valor (clientes e fornecedores), a

educacdo corporativa passou a exercer um papel estratégico dentro das organizagdes, nao
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alcangado pelos modelos anteriores de capacitacdo, constituindo-se em fator critico para o
sucesso ¢ a sustentabilidade dos negdcios.

Para tanto, toda a atividade de educacdo corporativa deve ser baseada nas necessidades
estratégicas das organizagdes (TARAPANOFF e AGUIAR, 2006).

Na pratica, todo o processo de educagdo corporativa, desde a concepgdo dos
programas educacionais até a avaliagdo dos seus resultados, deve estar intimamente ligado a
preocupacdo com o atingimento dos resultados organizacionais. Todo o esfor¢o e o
investimento em educacdo corporativa devem garantir retorno para a organiza¢do em termos

de resultados para o seu negocio.

2.2. AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Como ja mencionado anteriormente, as universidades corporativas surgiram a partir da
constatagcdo de que as universidades académicas tradicionais e os centros de treinamento nao
estavam sendo capazes de atender as necessidades das organizagdes no que diz respeito ao
desenvolvimento de seus colaboradores e sua contribui¢do para os resultados estratégicos.

Esse cendrio levou as organizagdes a investirem em sistemas de capacitagdo que
adotassem os principios e as praticas de educagdo corporativa, que, em muitos casos, foram
chamados de universidades corporativas.

Segundo Allen (2002, apud EBOLI, 2010a), a universidade corporativa pode ser
entendida como uma entidade educacional que conduz atividades que estimulam o
aprendizado, o conhecimento e a sabedoria, tanto individuais, quanto organizacionais, € que
se constitui em uma ferramenta estratégica para ajudar a organizagao a atingir sua missao.

E um “guarda-chuva” estratégico que tem como finalidade o desenvolvimento e a
educagdo de funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, com o objetivo de viabilizar
as estratégias empresariais da organizagdo (MEISTER, 1999, p. 29).

Com o propésito de avaliar a evolucdo que esses modelos de capacitagdo sofreram, no
intuito de se adequarem as necessidades organizacionais, cabe estabelecer uma comparagao
entre as universidades corporativas, as universidades tradicionais e os centros de treinamento

e desenvolvimento.
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Quadro 1 — Comparagao entre universidade tradicional e universidade corporativa

Universidade tradicional

Universidade corporativa

Cursos e programas regulados por lei e
estruturados segundo normas rigidas do
Ministério da Educacao

Cursos e programas livres, atendendo as
necessidades das pessoas que integram as
organizagdes

Preponderancia de aulas expositivas e
teoricas

Preponderancia de metodologias que privilegiam
a aprendizagem por meio de atividades praticas,
de estudos de caso, simulagdo, jogos de
empresas

Aprendizagem temporaria

Aprendizagem continua

Liga o conhecimento estruturado a
formacdo técnica ¢ cientifica de um
individuo

Liga o conhecimento, nem sempre estruturado,
as necessidades estratégicas de uma organizacao

Aprendizagem baseada em conceitos
académicos

Aprendizagem baseada na pratica do mundo dos
negdcios

Ensina crengas ¢ valores universais

Ensina crencas e valores do ambiente de
negdcios

Fonte: Instituto MVC (apud GOULART, 2005, p. 42)

Quadro 2 — Diferencas entre centro de treinamento e desenvolvimento - T&D e

Universidade Corporativa - UC

Centro de T&D uC
Objetivo principal Desenvolver habilidades | Desenvolver competéncias
individuais criticas do negbcio
Foco do aprendizado | Aprendizado individual Aprendizado organizacional
Escopo Tatico Estratégico
Enfase dos programas | Necessidades individuais Estratégias de negocios
Publico-alvo Interno Interno e externo
Local Espago real Espaco real e virtual
Resultado Aumento das habilidades | Aumento da competitividade
individuais

Fonte: Meister, 1999; Eboli, 2004 (apud EBOLI, 2010 p. 150)

Esse novo direcionamento fortaleceu estrategicamente as areas de capacitacdo das

organizacoes, transformando-as em um dos pilares de uma gestdo organizacional bem

sucedida e sustentavel. (EBOLI, 2010).

O surgimento das universidades corporativas marcou a transi¢do do tradicional modelo

de “Centro de Treinamento & Desenvolvimento” para um modelo de educagdo corporativa

com uma preocupacdo mais ampla e abrangente com o desenvolvimento de todos os

colaboradores de uma organizagdo. (EBOLI, 2010).

Apesar de as universidades corporativas poderem assumir diversas denominagdes,

estruturas e formas de atuacdo, Meister (1999, p.30), afirma que elas tendem a organizar-se

em torno de principios e objetivos semelhantes:
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- ofertar agcdes educacionais que sustentem as questdes mais relevantes para o sucesso
e a sustentabilidade do negdcio;

- considerar o modelo de universidade corporativa um processo € ndo um espago
fisico;

- elaborar um curriculo basico que desenvolva a cidadania corporativa, proporcione
uma estrutura contextual para a organizagdo e crie competéncias basicas entre 0s
colaboradores;

- preocupar-se com o desenvolvimento da cadeia de valor e de parceiros (clientes,
distribuidores, fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades);

- passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
desenvolvimento de aprendizagem;

- encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive como
facilitadores;

- passar do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para a fonte de recursos
proprios;

- assumir um foco global no desenvolvimento de programas educacionais;

- criar um sistema de avaliagdo dos resultados e dos investimentos;

- utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva € entrar € novos
mercados.

As universidades corporativas, ao se colocarem como um modelo de capacitagdo mais
efetivo e aderente as necessidades de negocio das organizagdes, passam a ser um elemento
chave para a sustentabilidade dessas organizac¢des, merecendo, cada vez mais, a atengdo € o

investimento das institui¢cdes as quais se vinculam.

2.3. AVALIACAO DE RESULTADOS DA EDUCACAO CORPORATIVA

A avaliacdo e a mensuragdo dos resultados decorrentes das agdes educacionais
conduzidas pelas universidades corporativas podem ser consideradas duas das questdes mais
discutidas e frageis do processo de educagdo corporativa.

A capacitagdo dos colaboradores requer um esforco e um investimento institucional
que leva, naturalmente, a necessidade de se demonstrar o quanto essas agdes contribuiram
para os resultados de quem suportou esse investimento.

As avaliagdes tradicionalmente realizadas pelas universidades corporativas t€ém sofrido

criticas, especialmente por ndo considerarem o cumprimento dos objetivos institucionais e de
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suas estratégias, e por ndo medirem o retorno sobre o investimento - ROIL. (TARAPANOFF e
AGUIAR, 2006).

As medidas de desempenho da educacao corporativa tém, comumente, dado énfase ao
nivel de satisfagdo e a quantidade de horas e de cursos oferecidos, indicadores que nao
mostram se o profissional capacitado terd melhor desempenho ou se vai ajudar a organizagao
a cumprir com 0s seus objetivos institucionais. “Desempenho, e ndo satisfacdo, deve ser o
objetivo fundamental da moderna educagdo corporativa” (ALLEN, 2002, apud
TARAPANOFF e AGUIAR, 2006).

A avaliagdo de desempenho das universidades corporativas deve levar em
consideragdo a sua contribuicdo para o cumprimento da missao institucional e para o alcance
dos resultados estratégicos do negocio.

Nesse sentido, Tarapanoftf e Aguiar (2006) afirmam que as avaliagdes, métricas e
indicadores de desempenho dessas universidades devem basear- se:

- no entendimento claro dos objetivos organizacionais;

- no conhecimento sobre as competéncias organizacionais disponiveis;

- no conhecimento sobre as lacunas e novas necessidades de competéncias criticas; e

- na melhora do desempenho profissional e no cumprimento das estratégias e objetivos
institucionais.

Ao fim das ag¢des educacionais, com os colaboradores no ambiente de trabalho, ¢
necessario medir e entender o porqué da melhora (ou ndo) do desempenho profissional e o
cumprimento (ou nao) das estratégias e objetivos institucionais (TARAPANOFF e AGUIAR,
2006).

O sucesso de um programa de capacitagdo depende da correta sele¢do dos
participantes e das competéncias a serem desenvolvidas; da escolha adequada dos métodos,
meios e instrutores (processo); do momento e do local apropriados; de tal forma que atendam
ou superem as expectativas da organizagcdo, com a melhoria do desempenho voltado para os
resultados. (KIRKPATRICK, 1998 apud HORNEAUX JR., 2010).

Uma das mais conhecidas e utilizadas metodologias de avaliacdo de resultados das
acOes educacionais foi proposta por Kirkpatrick (1998, apud HORNEAUX JR., 2010) e
consiste em avaliar os programas em quatro niveis: reacao, aprendizado, comportamento ou

transferéncia e resultados, conforma descrito no Quadro 3 a seguir.
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Nivel Natureza Questao Instrumento

Reacao Gostaram? Quanto os participantes | Formularios
gostaram do curso?

Aprendizado Aprenderam? Quanto eles aprenderam? Testes, exames,

simulagoes

Comportamento | Estdo utilizando? | Quanto eles estdo aplicando | Mensuragao do

(transferéncia) no trabalho? desempenho

Resultados Estao pagando? Qual o retorno  do | Analise do custo-
treinamento sobre o | beneficio
investimento?

Fonte: KIRKPATRICK, 1998; EBOLI, 2004 (apud HORNEAUX JR., 2010, p. 315)

Além de Kirkpatrick, outros autores criaram metodologias para a avaliagdo de

programas de capacitagdo. O Quadro 4 mostra uma analise comparativa feita por Marinelli

(2006, apud HORNEAUX JR., 2010), com a metodologia de Kirkpatrick:

Quadro 4 — Comparagdo entre as principais metodologias de avaliagao

Metodologia | Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Kirkpatrick Reagdo | Aprendizagem | Comportamento | Resultados ----
(1998) (transferéncia)

Parker (1976) Reacdo | Aprendizagem | Comportamento | Resultados Retorno  sobre
no cargo profissionais investimento

Hamblin Reacdo | Aprendizagem | Comportamento | Mudanga Valor final

(1978) no cargo organizacional

Philips (1996) | Reagdo | Aprendizagem | Comportamento | Resultados Retorno  sobre
no cargo profissional investimento

Parry (1996) Reagdo | Aprendizagem | Comportamento | Resultados Retorno  sobre
no cargo profissionais investimento

Fonte: Marinelli, 2006 (apud HORNEAUX JR., 2010, p. 316)

As metodologias sdo bastante semelhantes em termos de estrutura comparadas com a
proposta por Kirkpatrick, exceto pela introdu¢do de um quinto nivel de avaliagdo, que se
preocupa com o retorno financeiro como forma de mensurar os resultados dos programas
educacionais.

Barney (2002, apud TARAPANOFF e AGUIAR, 2006), da universidade corporativa
Motorola, propds uma metodologia, denominada de “Modelo de Analise de Falhas de
Desempenho” (Performance Gap Analysis Model), que prevé uma inversao dessa sequéncia,
com o processo de treinamento corporativo devendo comecar pela justificativa de seu custo-
beneficio. Segundo esse autor, as métricas da educag¢do corporativa devem basear-se no
entendimento dos objetivos e no conhecimento dos pontos fracos da organizagdo. Para
justificar o valor de negécio da educagdo corporativa e destacar a sua importancia no processo
de aprendizado institucional, devem ser avaliadas questdes como: em que negocio a empresa

se saiu mal? O que causou tais resultados? O desempenho dos funcionarios ¢ parte da
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explicagdo desse problema? Onde devem ser feitos investimentos em capital humano para
reduzir falhas?

Além da metodologia de avaliacao utilizada, outra questao critica e que envolve muita
discussao, ¢ a criagdo de indicadores de desempenho que mecam efetivamente a contribuigao
da educagdo corporativa para os resultados do negocio.

Para Sabbag (2010, p. 272) o sucesso de um sistema de educacdo corporativa ndo pode
ser medido por indicadores do tipo:

- quantidade de cursos no catdlogo - ¢ preciso focar nas necessidades reais da
organizagao, que sao dinamicas;

- quantidade de horas anuais de treinamento e quantidade de alunos - significa que a
maioria € treinamento e ndo desenvolvimento;

- assiduidade aos cursos - otimiza o investimento, mas a participagdo obrigatdria ndo
resulta obrigatoriamente em aprendizado;

- satisfagdo em avaliagOes de final de curso - avaliar a reagdo imediata ndo é 0 mesmo
que avaliar o aprendizado real ou a efetividade do investimento.

A utilizagdo de indicadores dessa natureza ¢ mais comum pelo fato de serem
indicadores tangiveis e de facil mensuragdo, mas que podem levar a uma percepcao de que a
educagdo se restringe a cursos em sala de aula; que os cursos sdo “produtos” e ndo a
aprendizagem; e que o investimento € massivo e sem foco. (SABBAG, 2010).

Esse mesmo autor sugere a criagdo de indicadores em cinco categorias:

- concepgao: reconhecimento externo obtido com educagdo corporativa; consisténcia
do modelo educacional; consenso sobre os diagndsticos de necessidades.

- apoio: qualidade da integracdo entre areas de recursos humanos; integracdo com
setores-clientes; qualidade e permanéncia dos parceiros;

- realizagdo: quantidade anual de novos programas sob medida; ampliagdo do uso de
e-learning ¢ de auto desenvolvimento; ampliacdo da oferta a novos alunos; quantidade de
novos itens na biblioteca e na base de conhecimentos; percentual médio de livre adesao nos
cursos; quantidade de pessoal certificado em cursos externos;

- efetividade: percentual de individuos que ampliaram suas competéncias; quantidade
de educadores internos; quantidade de mentores ou coaches; investimento anual médio por
individuo (tempo e dinheiro); quantidade de coletivos com elevado desempenho;

- satisfacdo: dirigentes, em especial de recursos humanos; pessoal da educacdo

corporativa; clientes (alunos e educadores).
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O que se percebe, portanto, € que as universidades corporativas, a0 mesmo tempo em

que ganham relevancia nas organizagdes, pela contribuicdo que podem dar aos resultados do

negdcio, também sdo cada vez mais cobradas pelo retorno que dao aos investimentos feitos

para o seu funcionamento. O uso de indicadores que avaliem seus resultados a luz do seu

impacto nos objetivos das organizagdes, torna-se fator critico para a sustentabilidade das

universidades corporativas.

2.4. AS ESCOLAS DE GOVERNO

2.4.1. Conceitos de escolas de governo

As escolas de governo foram trazidas ao ordenamento supralegal por meio da Emenda

Constitucional n° 19, de 1998, que deu a seguinte redacdo ao §2° do art. 39 da Constitui¢ao

Federal de 1988:

Art. 39[...]

[...]

§2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para a
formacdo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a
participacdo nos cursos um dos requisitos para a promog¢ao na carreira, facultada,

para isso, a celebragdo de convénios ou contratos entre os entes federados.
[...] (BRASIL, 1998, p.1).

Essa mencao constitucional, no entanto, ndo foi suficiente para definir, com clareza, o

conceito de escola de governo, que foi melhor elaborado por ocasido da publicacdo do

Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal:

Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as
instituigdes destinadas, precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de
servidores publicos, incluidas na estrutura da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

Paragrafo tnico. As escolas de governo contribuirdo para a identificagdo das
necessidades de capacitagdo dos oOrgdos e das entidades, que deverdo ser
consideradas na programacao de suas atividades. (BRASIL, 2006, p. 3).

As escolas de governo podem assumir as mais diversas estruturas: departamentos de

recursos humanos, centros de formacdo e desenvolvimento, institutos, fundagdes etc.

(MULLER, 2010), mas apesar dessas diferentes denominagdes, Pacheco (2000) afirma que ¢

possivel identificar as seguintes caracteristicas comuns a esse grupo de institui¢des:

- alinham-se as estratégias do governo;

- apoiam as mudangas que se quer produzir no setor publico;
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- desempenham, ao mesmo tempo, uma funcdo de antena e de antecipacdo de
tendéncias;

- aliam modernizagao e profissionalizagdo com os principios da nova gestao publica,
considerando o cidaddo o destinatario final da modernizacao do setor publico;

- ddo énfase ao desenvolvimento gerencial e a lideranga como alavancas da mudanga e
da inovacao;

- buscam metodologias aplicadas ao desenvolvimento profissional, afastando-se da
abordagem académica.

No nivel federal, essas escolas organizam-se em torno do Sistema de Escolas de
Governo da Unido - SEGU, previsto no Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006
(BRASIL, 2006), que conta, além do ISC, com: a Academia Nacional de Policia (vinculada ao
Departamento de Policia Federal); o Centro de Altos Estudos da Procuradoria-Geral da
Fazenda Nacional; o Centro de Formacdo e Aperfeicoamento do INSS; a Escola da
Advocacia-Geral da Unido; a Escola de Administracdo Fazenddaria (vinculada ao Ministério da
Fazenda); a Escola de Inteligéncia (vinculada a Agéncia Brasileira de Inteligéncia); a Escola
Nacional de Administragdo Publica (vinculada ao Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestdo); a Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (vinculada ao Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica); a Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca (vinculada ao
Ministério da Saude); a Escola Nacional de Servigos Penais (vinculada ao Ministério da
Justi¢a); a Fundagdo Joaquim Nabuco (vinculada ao Ministério da Educacdo); o Instituto Rio
Branco (vinculado ao Ministério das Relagdes Exteriores); a Universidade Banco Central do
Brasil; o Centro de Formacao, Treinamento e Aperfeicoamento da Camara dos Deputados; e o

Instituto Legislativo Brasileiro (vinculado ao Senado Federal).

2.4.2. O papel das escolas de governo

Uma visao burocratica do papel das escolas de governo normalmente limita o seu
campo de atuacdo a uma dimensdo institucional, estatal e administrativa, restringindo sua
missdo a profissionalizagdo do servigo publico e/ou modernizagdo da burocracia do Estado.
(ZOUAIN, 2003).

Entretanto, de forma semelhante ao que ocorreu na iniciativa privada, esse modelo de
pensar a capacitacdo dos servidores publicos comegou a se mostrar insuficiente para fazer

frente a0 aumento da complexidade da atuagdo estatal, a ampliagdo da interacdo do Estado
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com a sociedade e a cobranga cada vez maior por servicos publicos de qualidade,
transparentes, eficientes e efetivos.

Assim, como nas universidades corporativas, criadas pelas grandes empresas privadas
para assegurar o alinhamento da capacitagdo aos desafios estratégicos que tais empresas
enfrentam, o governo necessita de suas escolas corporativas de gestdo, alinhadas fortemente
as politicas e diretrizes de governo para a melhoria da gestao publica. (PACHECO, 2002).

Ainda segundo essa mesma autora, a escola de governo, deve estar preparada para
exercer esse novo papel de suporte a uma gestdo publica comprometida com resultados; que
pratica a avaliagdo permanente ¢ a competicdo administrada entre organizagdes similares; que
abre as organizagdes em busca de parcerias efetivas; que estimula dirigentes, gerentes e
funcionarios a obter mais resultados com 0s mesmos ou menos recursos.

Por outro lado, Zoauin (2003), ressalta que cada vez mais os governos recorrem a
sociedade em busca de parcerias para o desenvolvimento de agdes de interesse publico,
ampliando a concepcao de Estado, de governo e de servigo publico, o que amplia os limites de
atuacdo das escolas de governo, de um instrumento de modernizacio do Estado, para o
desenvolvimento e a ampliacdo da capacidade de governo e para o aprimoramento da acgdo
dos atores sociais que atuam na esfera publica.

Nesse sentido, as escolas de governo devem atuar sobre as pessoas que se encontram
na dire¢do de organizacdes estatais ou ndo estatais, podendo tanto ser dirigentes publicos do
Estado, como dirigentes publicos de partidos politicos, sindicatos, movimentos sociais
organizados, associa¢des de género, etnias, entidades ambientais etc., enfim, institui¢des que,
embora ndo estatais, também atuam com suas agdes, interesses, recursos, projetos e metas pré-
estabelecidas, na chamada esfera publica. (ORBAN, 2001).

Assim como ocorre no caso das universidades corporativas, as escolas de governo sdo
cada vez mais cobradas pelos impactos de suas acdes nos resultados das organizagdes
publicas que as sustentam.

Borins (2000, apud PACHECO, 2002) identifica, entre as tendéncias recentes ligadas a
capacitacdo de agentes publicos, a crescente preocupagdo com a avaliagdo de resultados dos
investimentos realizados em capacitagdo. Para atingir niveis de exceléncia, as escolas de
governo devem gerar produtos e servicos que agreguem valor imediato ao desempenho da
administracao publica. (PACHECO, 2002).

Nessa mesma linha, Orban (2001) e Pacheco (2002) afirmam que a preocupacgdo deve

ser com a efetividade, passando do foco nos produtos, no numero de horas aula/ano oferecidas
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e na quantidade de cursos do catdlogo que foram realizados, para uma ideia de resultados a
serem alcangados com a capacitagao.

Pode-se dizer, portanto, que se aplicam as escolas de governo os mesmos principios €
diretrizes das universidades corporativas do setor privado, com a diferenca de que os
resultados das organizagdes publicas tém como foco a formulacdo e a execu¢do, de forma
eficiente, efetiva e transparente, das politicas publicas que atendem as necessidades da

sociedade e do pais.

2.5.0 TCU E O SEU PLANO ESTRATEGICO

O Tribunal de Contas da Unido foi criado em 1890 pelo Decreto n® 966-A, por
iniciativa de Rui Barbosa, entdo ministro da Fazenda, e desde a Constituicao de 1891, a
primeira republicana, suas competéncias tém sido objeto do texto constitucional. (BRASIL,
2011).

Ao TCU cabe auxiliar o Congresso Nacional a exercer sua competéncia de controle
externo da Administragdo Publica Federal, que consiste na fiscaliza¢do contébil, financeira,
or¢amentdria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da administragcdo direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e
renuncia de receitas. (BRASIL, 2011).

A essa obrigacdo constitucional soma-se a pressao crescente da sociedade pela
moralidade, pela transparéncia e pela eficiéncia na atuagdo dos gestores publicos, exigindo a
entrega de servicos publicos de qualidade e aderentes as necessidades do cidadao.

Nesse cenario, as competéncias constitucionais do TCU algam esse 6rgdo a exercer um
papel fundamental na melhoria da transparéncia, da gestdio e do desempenho da
Administragdo Publica, o que leva a necessidade de estratégias institucionais que assegurem
resultados que atendam a todas essas expectativas.

A formulacao das estratégias do TCU, resultado do seu Planejamento Estratégico para
o periodo de 2011 a 2015, baseou-se nas metodologias Balanced Scorecard - BSC e Anélise
de Cenarios Prospectivos. A metodologia de andlise de cenarios prospectivos permitiu estudo
detalhado da probabilidade de ocorréncia de eventos futuros que pudessem impactar
significativamente o foco de atuacdo do Tribunal, contribuindo para um planejamento

estratégico maduro e consistente. Também possibilitou a identificagdo de parceiros
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estratégicos que auxiliardo o Tribunal no cumprimento de sua missdo e no alcance de sua
visdo de futuro. (BRASIL, 2011).
A 1identidade estratégica do TCU, exposta no seu Plano Estratégico (2011-2015), ¢

definida por:

Negoécio: “Controle externo da Administragcdo Publica e da gestdo dos recursos
publicos federais.”

Missdo: “Controlar a Administragdo Publica para contribuir com seu

aperfeicoamento em beneficio da sociedade.”

Visdo: “Ser reconhecido como instituicdo de exceléncia no controle e no
aperfeicoamento da Administra¢do Publica.

Os objetivos estratégicos, por sua vez, constituem elo indissoliivel entre as diretrizes
da instituicdo e seu referencial estratégico. Determinam o que deve ser feito para que a
organizagdo cumpra sua missdo e alcance sua visdo de futuro. Traduzem, consideradas as
demandas e expectativas da sociedade, do Congresso Nacional e do Estado, os desafios a
serem enfrentados pelo Tribunal no cumprimento do papel institucional que lhe ¢é reservado.
(BRASIL, 2011).

Ja os indicadores de desempenho sdo utilizados para analisar determinada situacao,
identificar problemas, ser fator de avaliagdo e monitoramento do trabalho, além de auxiliar na
tomada de decisOes. Sdo a quantificagdo de quao bem um negocio (seus objetivos, atividades
e processos) atinge uma meta especifica. (BRASIL, 2011).

O Plano Estratégico do TCU apresenta vinte e quatro objetivos estratégicos, divididos
em quatro dimensdes (Resultados, Processos Internos, Pessoas e Inovacdo, Orcamento e
Logistica) e mais de cinquenta indicadores de desempenho associados a esses objetivos.

O Quadro 5 a seguir, apresenta, a titulo de exemplo, alguns desses objetivos
estratégicos e os respectivos indicadores de desempenho.

Quadro 5: Objetivos estratégicos e indicadores de desempenho — Plano Estratégico do
TCU (2011 —2015)
Objetivo estratégico Indicadores de desempenho

Contribuir para melhoria da | 1. Beneficios da atuacdao do TCU:
gestdo e do desempenho da | a. Beneficios financeiros do controle confirmados;

Administragao Publica b. Relagao custo x beneficio das agdes de controle;
c. Contribuicdo do TCU para melhoria da gestdo e do
desempenho da Administragdao Publica.
2. Indice de cumprimento das deliberagdes do TCU.
3. Indice de governanca corporativa dos orgdos da
administracdo publica federal.
Contribuir para a 1. Indice de transparéncia da administragdo publica.
transparéncia da
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Administragao Publica

Coibir a ocorréncia de
fraudes e desvios de
recursos

1. Indice de fiscalizagdes em que houve detecgio de fraude
e/ou desvio de recurso.

2. Indice de confirmagdo de indicios de irregularidades
apontados pela area de inteligéncia.

Condenar efetiva e
tempestivamente os
responsaveis por
irregularidades e desvios

1. Tempestividade na atuagao do TCU:

a. Tempo médio de julgamento processos em que houve
sancao e/ou condenagdo em débito;

b. Tempo médio para transito em julgado dos processos em
que houve san¢do e/ou condenagao em débito.

2. Indice de recuperagio dos débitos e multas.

Aprimorar as agdes de
controle voltadas a melhoria
do desempenho da
Administragao Publica

1. Indice de aderéncia das a¢des de controle voltadas a
melhoria do desempenho aos padrdes aprovados.

Intensificar a¢des de
controle para combate ao
desperdicio de recursos
publicos

1. Indice de acdes de controle visando o combate ao
desperdicio de recurso publico.

2. Volume de HDF para combate ao desperdicio de recursos
publicos.

Facilitar o exercicio do
controle social

1. Tempestividade no atendimento as manifestagdes.
2. Tempestividade no atendimento as denuncias recebidas.

Atuar em cooperagdo com a
Administracdo Publica e
com a rede de controle

1. Trabalhos realizados em cooperacdo no ambito da rede de
controle.

Fortalecer cultura orientada
a resultados

1. Indice de implementagdo dos planos institucionais:
a. Indice de implementacdo das acdes;

b. Indice de alcance das metas.

2. Indice de processos de trabalho prioritarios com
indicadores de desempenho definidos € monitorados.

Desenvolver cultura de
inovagao

1. Indice de implementacdo de iniciativas inovadoras:

a. Indice de implementagéo de iniciativas inovadoras na area
de controle;

b. Indice de implementagéo de iniciativas inovadoras na area
de apoio.

Desenvolver competéncias
gerenciais e profissionais

1. Indice de capacitagio dos servidores:

a. Indice de servidores capacitados;

b. Indice de servidores que cumpriram a meta minima de
horas/ano de capacitacao;

c. Grau de impacto das acdes de capacitagao;

d. Indice de unidades com plano de desenvolvimento
elaborado.

2. Satisfacdo com a lideranca;

3. Indice de dirigentes que participaram de acdes de
desenvolvimento gerencial.

Estruturar a gestao do
conhecimento
organizacional

1. Satisfacdo com as praticas de gestao do conhecimento
organizacional.

2. Uso efetivo das bases de conhecimento:

a. Quantidade de acesso as bases de conhecimento;

b. Indice de crescimento das bases de conhecimento.

3. Indice de capacitagio em gestdo do conhecimento
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organizacional.
4. Quantidade de agdes de gestdo do conhecimento
empreendidas.
Modernizar e integrar as 1. Satisfag@o dos servidores com as praticas de gestao de
praticas de gestdo de pessoas.
pessoas 2. Indice de processos de trabalho de gestdo de pessoa

integrados ao modelo de gestao por competéncias.
Promover a melhoria da Indicadores de Desempenho

governanga no TCU 1. Indice de governanga do TCU (iGovTCU).
2. Indice de governanga de TI do TCU (iGovTI).
Fonte: Plano Estratégico do TCU (BRASIL, 2011)

2.6. O INSTITUTO SERZEDELLO CORREA

O ISC, nos termos do art. 19 da Resolucao-TCU n° 253, de 2012, ¢ uma unidade de
apoio estratégico do TCU que tem por finalidade propor politicas e diretrizes e coordenar
acdes de educacdo corporativa, selecdo externa de servidores, gestdo do conhecimento
organizacional e gestdo documental. (BRASIL, 2012).

Considerando essas atribui¢des, pode-se afirmar que o ISC ¢ a escola de governo
vinculada ao TCU e, portanto, deve ser a responsavel pelo desenvolvimento de agdes
educacionais que contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos do Tribunal e o
cumprimento de sua missdao. (AMORIM, 2013).

Nesse sentido a atuagdo do Instituto tem como foco principal o desenvolvimento de
competéncias consideradas criticas para os resultados do TCU e abrange tanto os servidores
do quadro de pessoal do Tribunal como servidores de outros oOrgdos e entidades da
Administragdo Publica e a sociedade. (AMORIM, 2013).

O planejamento das agdes educacionais a cargo do Instituto é concretizado por meio
do Plano de Diretor de Desenvolvimento de Competéncias do TCU - PDDC, que ¢ parte
integrante do Sistema de Planejamento do TCU, no nivel operacional. (BRASIL, 2013).

O PDDC possui periodicidade anual e contempla as a¢des do ISC necessarias ao
cumprimento dos demais planos institucionais € o conjunto de indicadores e metas a serem
utilizadas para avaliar o desempenho do Instituto. (BRASIL, 2013).

O PDDC (BRASIL, 2014b) traz, por publico-alvo e/ou unidade organizacional do
TCU, os “temas especificos” para os quais deverdo ser ofertadas algum tipo de acdo
educacional. Para cada “tema especifico” encontram-se definidos metas de quantidade de
participantes e de carga horaria total para o periodo de um ano (abril de 2014 a marco de
2015). Além disso ha uma meta vinculada a satisfagdo dos participantes com a capacitagcdo

oferecida.
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O PDDC prevé os seguintes nimeros (BRASIL, 2014b):

Quantidade de participantes (ano) Carga horaria total (ano)
Publico interno 5.049 126.432
Publico externo 60.190 1.754.415
TOTAL 65.239 1.880.847

Fonte: PDDC (BRASIL, 2014b)

Em termos de publico-alvo, o Plano contempla ac¢des tanto para os servidores do TCU,
publico interno, quanto agdes para servidores de outros 6rgdos publicos, servidores de outros
orgaos de controle, nacionais e internacionais, ¢ para membros de conselhos municipais de
politicas publicas. (BRASIL, 2014b).

A parte inicial do Plano apresenta, ainda, os objetivos estratégicos que se pretende
alcancar com a capacitacao tanto do publico interno quanto do publico externo.

Assim, de acordo com o PDDC, as a¢des voltadas para o publico interno pretendem
contribuir para o alcance dos seguintes objetivos estratégicos do TCU (BRASIL, 2014b):

- desenvolver competéncias gerenciais e profissionais;

- fortalecer cultura orientada a resultados;

- intensificar acdes que promovam a melhoria da gestdo de riscos e de controles
internos da Administragao Publica,

- aprimorar as ac¢des de controle voltadas & melhoria do desempenho da Administragdo
Publica

- promover a melhoria da governanca do TCU.

Para o publico externo, os objetivos estratégicos objeto das acdes educacionais do ISC,
segundo o PDDC sao (BRASIL, 2014b):

- contribuir para a melhoria da gestdo e do desempenho da Administracdo Publica;

- contribuir para a transparéncia da Administragdo Publica;

- atuar em cooperagdo com a Administragdo Publica e a rede de controle;

- facilitar o exercicio do controle social;

- atuar em cooperagdo com a Administracdo Publica e a rede de controle.
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3. MATERIAIS E METODOS

3.1. TIPOLOGIA DA PESQUISA

O presente trabalho pode ser classificado, quanto aos seus objetivos, como uma
pesquisa descritiva, pois preocupa-se em descrever as caracteristicas de um determinado
fenomeno, (GIL, 2002), neste caso, a atuagao do ISC e a sua contribuicdo para os resultados
do TCU.

Trata-se, ainda de uma pesquisa qualitativa, que ndo procura enumerar ou medir o
fendmeno, nem se utiliza de ferramentas estatisticas na analise dos dados coletados, mas
envolve a obtencao de dados descritivos sobre a situacdo em estudo, buscando compreendé-la
segundo a perspectiva dos seus participantes. (GODOY, 1995).

A abordagem qualitativa oferece diferentes possibilidades de se realizar pesquisa,
entre elas, o estudo de caso, utilizado neste trabalho, que se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente e tem como propodsito o
exame detalhado de um ambiente ou de uma situacdo em particular, escolhida com base no

problema ou na questdo que preocupa o pesquisador. (GODOY, 1995a).

3.2. COLETA DE DADOS

Os procedimentos técnicos utilizados na coleta e na andlise dos dados foram a
pesquisa documental e o levantamento.

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica, diferenciando-se
dessa por basear-se em materiais que ndo receberam um tratamento analitico, tais como
regulamentos, memorandos, oficios, relatorios etc. (GIL, 2002).

A pesquisa documental se deu por meio da consulta a documentos e normativos
internos do ISC e do TCU com o objetivo de estabelecer um contexto institucional e obter
dados sobre os planos institucionais e sobre a atuacdo da escola de governo do TCU.

O levantamento, por sua vez, caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer (GIL, 2002).

Entre as vantagens desse tipo de procedimento estdo: o conhecimento direto da
realidade, livre da interpretacdo do pesquisador; economia e rapidez; e a possibilidade de

quantificagdo. (GIL, 2002).
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Para a coleta de dados nos levantamentos podem ser utilizadas técnicas de
interrogacao, como o questionario, a entrevista e o formulario. Dentre eles, o questionario ¢ o
meio mais rapido e barato de coleta de dados, além de ndo exigir treinamento e garantir o
anonimato. (GIL, 2002).

O questionario aplicado no presente trabalho teve como objetivo obter informagdes
mais detalhadas sobre a atuacdo do ISC e sobre os resultados dos programas educacionais. O
questionario foi aplicado a todos os trés gestores que compdem o nivel de geréncia tatica do
ISC.

O instrumento, constante do Anexo deste trabalho, ¢ constituido por questdes
qualificadoras, fechadas (com a utilizagdo de uma escala tipo Likert de 6 pontos, graduadas de
“discordo totalmente” a ‘“concordo totalmente) e abertas, em um total de 19 questdes,
incluidas as questdes subordinadas.

A escala Likert, original, consiste em um sistema de sistema de cinco categorias de
resposta (pontos) graduadas de “aprovo totalmente” ao “desaprovo totalmente”, ¢ um ponto
neutro no meio da escala, com os respondentes marcando somente os pontos fixos estipulados
na linha. (VIEIRA e DALMORO, 2008).

Escalas com quantidades de opg¢des de resposta distintas daquela proposta
originalmente por Likert sdo chamadas de escalas “tipo Likert” (VIEIRA e DALMORO,
2008).

Optou-se, no presente trabalho, por uma escala do tipo Likert, pela sua confiabilidade,
validade e sensibilidade (CUMMINS e GULLONE, 2000 apud VIEIRA e DALMORO,
2008), com um nuamero par de opcdes de resposta, para eliminar a possibilidade de
neutralidade dos respondentes, tendo em vista que o pequeno numero de entrevistados (trés),
poderia inviabilizar as conclusdes do estudo em muitos dos itens questionados.

Além disso, para efeitos de resultado, foram consideradas, para cada questdo, as

médias aritméticas das respostas dos trés gestores, observadas as regras de arredondamento.
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4. RESULTADOS

O questionario em anexo aplicado aos gestores do ISC ¢ constituido por questdes
afirmativas, sobre as quais os gestores deveriam manifestar seu grau de concordancia ou
discordancia.

As questdes buscaram colher informagdes sobre a abrangéncia da atuacao do Instituto,
sobre o processo de formulagdo e de avaliagdo dos programas educacionais e sobre como o
ISC mensura os seus resultados.

Em relacdo a questdo 1, que traz a afirmativa de que “as agdes educacionais
conduzidas pelo ISC atingem, além dos servidores do TCU, outros atores que possam
contribuir direta ou indiretamente para o alcance dos resultados do TCU”, a média das
respostas foi de “6” (concordo totalmente). Ao especificar esses atores, os gestores citaram:
servidores de outros Tribunais de Contas, de outros 6rgaos de controle, servidores de outros
orgdos e entidades da Administracdo Publica, conselheiros municipais e estaduais de politicas
publicas e cidadaos.

Ao buscar o desenvolvimento de servidores publicos, tanto da Administragao Publica
em geral, como daqueles que atuam em 6rgaos de controle, além de conselheiros municipais e
cidaddos, as acdes do ISC impactam o alcance de alguns dos objetivos estratégicos do TCU,
como o de “contribuir para melhoria da gestdo e do desempenho da Administracdo Publica”,
de “coibir a ocorréncia de fraudes e desvios de recursos”, de “atuar em cooperagcdo com a
Administragdao Publica e com a rede de controle” e de “facilitar o exercicio do controle
social”.

Quanto a afirmagdo contida na questdo 2 de que “a concep¢do dos programas e das
acoes educacionais do Instituto abrange a definicdo, de forma mensuravel, da previsao do
impacto de sua realizagdo nos resultados do negdcio”, a média das respostas foi de “1”
(discordo totalmente).

A mesma média, “1” (discordo totalmente), foi obtida para a questdo 3: “as unidades
de negdcio do TCU participam da defini¢ao dos indicadores de resultados esperados com a
realizagdo dos programas educacionais do ISC”.

A vinculacdo dos resultados das a¢des educacionais aos resultados do negocio € outro
pilar da educacdo corporativa e, por consequéncia, deve pautar as ag¢des das escolas de
governo. As respostas a essas duas questdes demonstram que ndo ha preocupagdo com os
impactos que as agdes educacionais terdo nos resultados do Tribunal. A concepc¢ao dos

programas educacionais ndo contempla a previsdo de seu impacto nos resultados do TCU,
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dificultando a vinculagdao das ag¢des educacionais com esses resultados. Além disso, os
gestores do TCU ndo participam da definicdo dos indicadores de resultados das agdes
educacionais, afastando ainda mais a mensura¢ao dos resultados das agdes educacionais da
mensuragao dos resultados do negécio do TCU.

Ja para a afirmacdo da questdo 4 que “as liderancas do TCU participam ativamente do
processo de diagnodstico e de formulagdo dos programas educacionais do ISC” a média de
respostas foi de “4” (concordo parcialmente).

A participacdo das liderangas no diagnostico e na formulagdo dos programas ¢
fundamental para o alinhamento das a¢des educacionais aos resultados que se espera do TCU.
Considerando que as liderangas sdo as responsaveis pela formulagdo e pela implementagao
das estratégias que levam ao alcance dos resultados, o ISC deve criar mecanismos para que
essas liderangas participem mais efetivamente do processo de diagnostico e de formulacao das
acdes educacionais como forma de assegurar que essas agdes estejam alinhadas 4as
necessidades do negocio.

Quanto aos subsidios utilizados no “diagnéstico para a defini¢do dos programas e das
acOes educacionais do Instituto”, objeto da questdo 5:

a) Ha uma concordancia parcial (“4”) quando se afirma que o ISC utiliza “a
identificacdo das competéncias criticas para o alcance dos resultados
estratégicos do TCU” como subsidio;

b) ha muita concordancia (“5”) na afirmativa de que o ISC utiliza “as demandas
de capacitagdo apresentadas pelas unidades de negdcio” como subsidio;

€) ha uma discordancia parcial (“3”) quanto a afirma¢do de que “as prioridades
definidas nos planos estratégico, taticos e operacionais do TCU” sdo usadas
como subsidio;

d) ha muita discordancia (“2”) na afirmagdo de que “os resultados de trabalhos de
fiscalizagao do TCU” sdo usados como subsidios.

As respostas a essas questoes indicam que, no diagnostico que serve de base para a
formulag¢do dos programas educacionais, o maior peso ¢ dado as demandas de capacitagao
apresentadas pelas unidades. As competéncias criticas para o alcance dos resultados também
sao consideradas, porém em menor grau, € pouca atengdo ¢ dada as prioridades definidas nos
planos institucionais do TCU. Além disso, uma importante fonte de informacgdes, que sdo as
avaliacdes que o TCU faz sobre a gestdo publica, traduzidas por meio de suas fiscaliza¢des e
acordaos, ndo ¢ utilizada como subsidio para a atuacao do Instituto.

Quanto a avaliagao das ag¢des educacionais conduzidas pelo ISC (questao 6):
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a) Ha muita concordancia (“5”) quanto a afirmativa de que “todos os programas

educacionais sofrem avalia¢ao de reagao”;

b) ha muita discordancia (“2”) quanto a afirmativa de que “todos os programas

educacionais sofrem avaliacao de aprendizado”;

¢) ha muita discordancia (‘“2”) quanto a afirmativa de que “todos os programas

educacionais sofrem avaliagdo de aplicagdo”;

d) ha discordancia total (“1”) quanto a afirmativa de que “todos os programas

educacionais sofrem avaliacdo de resultados”.

As respostas dos entrevistados quanto a esse grupo de questdes apontam que as
avaliagOes das agdes educacionais preocupam-se mais com a avaliagdo de reagdo, que mede
tdo somente a satisfacdo dos participantes com a a¢do ofertada. O aprendizado, a aplicag¢do do
conhecimento e o retorno da capacitagdo sobre o investimento realizado sao pouco, ou nao
sdo avaliados pelo Instituto ao fim de suas agdes educacionais. Esse tipo de enfoque avaliativo
analisa a qualidade da a¢ao educacional em si, mas pouco tem a contribuir com a mensuragao
da efetividade da ac¢do ou do impacto dessa acao nos resultados do TCU.

Quanto aos indicadores de resultados utilizados pelo Instituto (questao 7):

a) Ha concordancia total (“6”) quando se afirma que o ISC usa “a quantidade de horas

de treinamento ofertadas” como indicador de resultado;

b) ha muita discordancia (“2”) quando se afirma que o ISC usa “a quantidade de

cursos ofertados” como indicador de resultado;

c¢) ha concordancia total (“6”) quando se afirma que o ISC usa “a quantidade de vagas

ou de participantes” como indicador de resultado;

d) ha discordancia total (“1”) quando se afirma que o ISC usa “a melhoria dos

resultados do TCU” como indicador de resultado;

e) ha discordancia total (“1”) quando se afirma que o ISC usa “a melhoria da

qualidade dos processos de trabalho do TCU” como indicador de resultado.

Por fim, no tocante aos indicadores de desempenho utilizados pelo Instituto, percebe-
se que a avaliagdo dos resultados do ISC ¢ feita com base em indicadores, tais como
quantidade de horas de treinamento e quantidade de participantes, que se preocupam mais
com a mensura¢do do volume de trabalho desenvolvido pelo Instituto, € ndo com os impactos

desse trabalho nos resultados do Tribunal.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As escolas de governo podem ser entendidas como uma adaptagdo, para o setor
publico, das universidades corporativas criadas pelas organizacdes do setor privado para fazer
frente a necessidade de maior alinhamento do desenvolvimento dos seus colaboradores
internos e externos aos resultados dos negocios.

Tanto nas universidades corporativas como nas escolas de governo, o eixo norteador
da atuacdo deve ser o alcance dos resultados das organizagdes que as abrigam e, para tanto,
todos os processos envolvidos, do diagndstico, passando pela formulagdo e chegando até a
avalia¢do dos programas educacionais, devem estar intimamente ligados as estratégias dessas
organizacoes.

No caso do ISC, escola de governo vinculada ao TCU, os dados e informacdes
contidos no presente trabalho mostram que ha uma preocupagdo com o alinhamento da sua
atuacdo educacional ao alcance dos resultados do TCU, mas que nao se traduz,
necessariamente, em uma contribuicao efetiva e perceptivel do ISC para com esses resultados.

O Plano Diretor de Desenvolvimento de Competéncias do TCU - PDDC, que é o
instrumento de planejamento das agdes educacionais do ISC, mostra que os programas
educacionais contemplam o desenvolvimento de competéncias tanto para servidores do TCU,
como para os outros atores, externos ao Tribunal, que influenciam no alcance dos objetivos
estratégicos do TCU.

Assim, ao capacitar servidores de outros 6rgdos publicos, por exemplo, o ISC tem
como foco alguns dos objetivos estratégicos do Tribunal, especialmente o de “contribuir para
melhoria da gestdo e do desempenho da Administragdo Publica”. Da mesma forma, ao
promover agdes educacionais voltadas para os conselheiros municipais de politicas publicas, o
ISC busca “fortalecer o exercicio do controle social”, outro objetivo estratégico do TCU.

Se, por um lado, no que diz respeito a abrangéncia de atuagdo, o ISC se esforca para
desenvolver a¢des voltadas a todos os interessados, por outro lado, os processos de trabalho
de educacdo corporativa conduzidos pelo ISC ndo possuem mecanismos que indiquem que o
efeito das acdes educacionais nos resultados do Tribunal esteja sendo considerado nesses
processos.

Na formulagdo dos seus programas educacionais, o ISC, como forma de alinhar todo o
processo educacional ao alcance dos resultados do TCU, deve prever o impacto de cada agdo
nesses resultados, incluindo as unidades de negocios e as liderangas do TCU no processo de

concepgao desses programas e na definicao dos indicadores que medirdo esse impacto.
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Além disso, o Instituto deve ampliar as fontes de informacdo que subsidiam a
concepgdo desses programas. O diagnostico que fundamenta o desenho dos programas ¢ mais
baseado nas demandas de capacitagdo e nas competéncias criticas para o negdcio € pouco se
utiliza dos planos institucionais e das informag¢des dos trabalhos de fiscalizagdo do TCU. Se
um dos objetivos do TCU ¢ “contribuir para melhoria da gestdo e do desempenho da
Administragdo Publica” e os trabalhos de fiscalizacdo apontam, em muitos casos,
oportunidades de melhoria nos orgaos fiscalizados, a utilizagdo das conclusdes dessas
fiscalizagdes poderia ser um grande direcionador das acdes de capacitacao.

Sobre o aspecto da avaliagdo desses programas educacionais, os resultados deste
trabalho mostram uma forte énfase na avaliagdo de reagdo, que mede a satisfacdo do
participante com a capacitacdo oferecida, em detrimento das avaliacdes que mensuram o
aprendizado, a aplicacdo e os impactos da capacitagao.

Como o Instituto pouco se preocupa com as avaligdes de resultado, fica dificil
estabelecer uma relagdo entre os seus programas educacionais e os resultados do TCU. Nesse
sentido, o ISC deve investir mais nas avaliagdes de aplicagdo (transferéncia) e de resultados,
especialmente daqueles programas vinculados aos objetivos mais estratégicos do TCU, como
forma de aferir o quanto (ou se) essas agdes contribuem para esses resultados.

Para tanto, o Instituto também deve evoluir na constru¢do dos seus indicadores de
desempenho. Indicadores como ‘“quantidade de horas de treinamento” e ‘“quantidade de
vagas” medem o esfor¢o do ISC e o volume de a¢des ofertadas, mas nada dizem sobre os
resultados dessas a¢des nos resultados do Tribunal.

O volume anual de a¢des educacionais e a abrangéncia da atuacdo do ISC expressam
sua capacidade operacional e o potencial de contribuicdo com os resultados do TCU, caso
todo esse esforco estivesse direcionado nesse sentido. Entretanto, como hé pouca preocupagao
com esse direcionamento durante as fases de formulacdo e de avaliacdo dos resultados dessas
agoes educacionais, nao ha como mensurar os efeitos da atuagao do Instituto nos resultados do

Tribunal.
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ANEXO

QUESTIONARIO

1) As acdes educacionais conduzidas pelo ISC atingem além dos servidores do TCU,
outros atores que possam contribuir, direta ou diretamente, para o alcance dos
resultados do TCU

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

2) A concepcao dos programas e das acoes educacionais do Instituto abrange a definicao,
de forma mensuravel, da previsao do impacto de sua realizacio nos resultados do
negocio

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

3) As unidades de negocio do TCU participam da defini¢ido dos indicadores de resultados
esperados com a realizacido dos programas educacionais do ISC

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

4) As liderancas do TCU participam ativamente do processo de diagnostico e de
formulac¢do dos programas educacionais do ISC

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

5) O diagnostico para a definicio dos programas e das acées educacionais do Instituto
utiliza como subsidio:

a) a identificacdo das competéncias criticas para o alcance dos resultados estratégicos do TCU

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

b) as demandas de capacitagdo apresentadas pelas unidades de negdcio

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

¢) as prioridades definidas nos planos estratégico, taticos e operacionais do TCU
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d) os resultados de trabalhos de fiscalizagdo do TCU, tendo em vista que eles apontam
oportunidades de melhoria para a Administragdo Publica

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

6) Quanto a avaliacao das a¢oes educacionais conduzidas pelo Instituto:

a) todos os programas educacionais sofrem avaliacdo de reacdo (modelo de Kirkpatrick no
Primeiro Nivel)

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

b) todos os programas educacionais sofrem avaliacdo de aprendizado (modelo de Kirkpatrick
no segundo Nivel)

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

¢) todos os programas educacionais sofrem avaliagdao de aplicagdo (modelo de Kirkpatrick no
Terceiro Nivel)

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

d) todos os programas educacionais sofrem avaliacdo de resultados (modelo de Kirkpatrick no
Quarto Nivel)

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

7) O ISC utiliza como indicadores de resultado:

a) a quantidade de horas de treinamento ofertadas;

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

b) a quantidade de cursos ofertados

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

¢) a quantidade de vagas ou de participantes

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente



d) a melhoria dos resultados do TCU

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente

e) a melhoria da qualidade dos processos de trabalho do TCU

discordo totalmente 1.....2.....3.....4.....5.....6 concordo totalmente
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