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RESUMO

A gestédo de riscos tem se tornado fundamental para as empresas que desejam alcancar seus objetivos
estratégicos e garantir a sustentabilidade do seu negécio. Um grande desafio enfrentado pelas organizacoes
estd na dificuldade em realizar treinamentos que contribuam para a obtencao de resultados positivos em seus
processos corporativos. Considerada uma das ferramentas da Gestdao de Pessoas, o Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) é uma iniciativa valiosa para a obtencao de resultados efetivos dentro das instituicoes.
O objetivo deste estudo foi analisar os resultados da aplicagdo de treinamentos em gestdo de riscos em uma
instituicao privada, com base no modelo desenvolvido por Donald Kirkpatrick (2006), sob a perspectiva analise
de resultados de T&D em quatro niveis: Reagao, Aprendizado, Comportamento e Resultados. Trata-se de um
estudo observacional, de corte descritivo e transversal com abordagem qualitativa e quantitativa. A coleta de
dados ocorreu através entrevistas semiestruturadas realizadas com cinco colaboradores que participaram do
programa de T&D. A estratégia survey foi utilizada com a aplicacdo de questionarios a uma amostra de 43
participantes. Evidenciou-se que o investimento em T&D para os colaboradores contribuiu para o aprendizado
sobre gestado de riscos, além de possibilitar o desenvolvimento de novos comportamentos e habilidades antes
inexistentes. Houve também uma melhora dos niveis de transparéncia e qualidade dos processos da empresa.
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ABSTRACT

Risk management has become essential for companies that want to achieve their strategic goals and ensure
the sustainability of their business. A major challenge faced by organizations is the difficulty in conducting
training that contributes to achieving positive results in their corporate processes. Considered one of the
People Management tools, Training and Development (T&D) is a valuable initiative for obtaining effective
results within institutions. This study analyzed the results of the application of risk management training in a
private institution, based on the model developed by Donald Kirkpatrick (2006), under the perspective of
analyzing T&D results at four levels: Reaction, Learning, Behavior and Results. This is an observational,
descriptive and cross-sectional study with a qualitative and quantitative approach. Data collection occurred
through semi-structured interviews with five employees who participated in the T&D program. The survey
strategy was used with the application of questionnaires to a sample of 43 participants. It was evident that the
investment in T&D for employees contributed to learning about risk management, in addition to enabling the
development of new behaviors and skills that did not exist before. It was also an improvement in the levels of
transparency and quality of the company's processes.
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1 INTRODUCAO

A gestao de riscos é considerada uma prdtica estratégica no ambito empresarial. No atual cenério
globalizado, as organizagbes buscam constantemente formas inovadoras de aumentar sua produtividade e se
destacar no mercado, e assim, alavancar os lucros. Entretanto, entre empresas brasileiras, o ato de aplicar
controles sobre as possiveis incertezas no mercado é recente, assim como na gestao publica e em instituicbes
privadas que administram recursos publicos de forma indireta (SOUZA et al,, 2020). Ainda, ha uma tendéncia
nacional para aumento no numero de organizacées em busca de melhores ferramentas de controle que
possibilitem o aprimoramento de suas atividades, garantindo, assim, seguranca e eficiéncia no andamento de
seus processos (MELO; LIMA, 2019).

Nesse contexto é fundamental que as empresas invistam em acdes de treinamento e
desenvolvimento (T&D) para a implantacdo de novos processos, visto que, a preparacdo de uma equipe pode
influenciar no desempenho dos resultados organizacionais (REZENDE et al., 2012). Além disso, o Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), em portugués: Comissao Nacional sobre
Fraudes em Relatérios Financeiros, considerada uma organizacao especializada na elaboracdo de métodos de
gestao de riscos, tem intensificado seus trabalhos nos Ultimos anos. O desenvolvimento dessa estrutura
possibilitou que as agdes de controles sobre os riscos agregassem valor a qualquer organizacao, tornando-a
preparada para eventuais situacdes que impactam o negdcio (COSO, 2017). Profissionais qualificados e
devidamente atualizados para execucao de suas atribuicdes levam a reducao de custos provenientes de novas
contratagdes além de valorizacdo dos atuais funcionarios (WANZELER et al,, 2018). Nesse contexto, T&D insere-
se como um instrumento para a obtencdao de melhorias no desempenho de colaboradores dentro das
empresas, gerando oportunidade de crescimento pessoal e profissional (RUMKE et al,, 2016).

Além de ofertar capacitagOes, as empresas precisam avaliar os resultados dessas atividades por meio
de indicadores que mostram melhorias na qualidade do produto final e rotinas de trabalho (MENEGON;
ZAMBARDA, 2019.. E preciso também conhecer o publico para qual o treinamento sera destinado a fim de
promover resultados mais eficazes (COELHO JUNIOR; ABBAD, 2010). A andélise sistematica dos efeitos das acoes
de T&D pode contribuir para obtencao de dados relevantes que ajudarao no direcionamento das capacitagbes
ao longo dos anos (RAFIQ, 2015). Ainda, a avaliacdo dos desfechos dos treinamentos é primordial para
promover subsidios que dardo suporte a permanéncia do programa educacional, justificando assim, o
investimento de recursos organizacionais para tais atividades (KIRKPATRICK, 2006).

Segundo Campos et al. (2004), o treinamento de funcionarios em empresas brasileiras destaca-se por
ser essencialmente uma atividade rotineira do setor de recursos humanos ao invés de um componente de
planejamento estratégico objetivando o desenvolvimento organizacional, o que demonstra uma falta de
conhecimento por parte de gestores sobre os beneficios que esse campo pode gerar para as organizagoes.
Além disso, a avaliacdo de resultados de capacitagdes é fundamental para o sucesso organizacional, pois
inovacdes em performance administrativas podem ocorrer a partir do momento em que empresas passam a
investirem agoes de T&D ao capital humano ja existente em detrimento de contratagdes de novos funciondrios
(MANRESA; BIKFALVI; SIMON, 2019). Portanto, avancar a producéo cientifica sobre o planejamento sistematico
de avaliacdo de resultados de T&D, especialmente no contexto brasileiro, pode fornecer as organizagoes
recursos intelectuais que subsidiardo o progresso empresarial no pais. Isso devido ao fato de que o
aprofundamento sobre avaliacao de T&D em gestdo de risco podera proporcionar informagoes relevantes para
gestores e organizacdes para a identificacdo de oportunidades de aprimoramento dos treinamentos e,
portanto, para a melhoria do servico prestado (BALDAM et al., 2017). Também é importante realizar pesquisas
acerca dos resultados de treinamentos em empresas localizadas além do Estado de Sdo Paulo, onde a
industrializacdo é bem menor (CAMPOS et al, 2004). Neste sentido, o objetivo deste estudo foi analisar os
resultados e a influéncia da aplicacdo de treinamentos no processo de gestao de riscos, além de aprofundar-
se na andlise de retorno sobre os investimentos de T&D através do Modelo de Kirkpatrick (2006). Tendo em
vista a busca de resultados sobre a efetividade das acdes de T&D, este estudo podera fornecer informacoes
sobre a relevancia desta area na gestao de pessoas na estruturacdo de processos nas organizacoes, bem como
contribuir com a producdo académica ao explorar métodos de avaliacdo de resultados de treinamento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo contém o embasamento tedrico que direcionou o estudo. Inicialmente, apresentam-se
informacodes sobre treinamento e desenvolvimento (T&D), bem como avancos na érea de T&D na gestdo de
pessoas, andlise na eficacia de agdes de treinamento e T&D no processo de implantacdo da gestdo de riscos.
Posteriormente, aborda-se o Modelo de Kirkpatrick como método de avaliacdo dos resultados de treinamento.

2.1 Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

As organizacbes tem vivenciado constantes mudancas sob influéncia da globalizacdo. Para
acompanhar tais eventos com diferencial competitivo, visando atender as necessidades do mercado, torna-se
fundamental a continua aquisicdio de competéncias dentro das empresas de acordo com as diversas
demandas de trabalho (ZERBINI; ABBAD, 2010).

A busca pelo diferencial competitivo no mercado tem motivado organizacées a investir em acoes de
treinamento e capacitacdo como forma de se prepararem para o futuro (MOURAO; MARINS, 2010). Silva e
Trevisol (2019) abordam as vantagens das aplicacdes de T&D nas organizacdes como uma oportunidade de
elevacdo da qualidade dos processos internos aumentando a produtividade das pessoas. O aumento da
competitividade do mercado pode ser um fator influenciador para as empresas buscarem melhorias em seu
capital humano. A estratégia das organizacées em capacitar seus funcionarios tem sido alimentada através de
um planejamento sistemdtico das acdes de T&D, reforcando a importancia da ferramenta para o
desenvolvimento das pessoas no ambiente empresarial (COELHO JUNIOR; ABBAD, 2010).

2.1.1 Avancos da drea de T&D na Gestao de Pessoas

O processo de treinamento e desenvolvimento transformou-se em uma importante ferramenta de
gerenciamento de pessoas. Os tempos atuais mostram o quanto a atuacao da area de treinamento ganhou
forca, principalmente como ferramenta de aporte para acompanhar as mudangas no mercado. A evolugao da
tecnologia, influenciada pelas transformacées humanas no mercado corporativo evidenciam a necessidade de
pessoas competentes e treinadas (REZENDE et al, 2012). Goncalves e Mourdo (2011) enfatizam a
responsabilidade de tais acdes em preparar individuos para sua promocao, preencher lacunas provenientes
de processos de recrutamento e selecdo ou até mesmo na correcdo de falhas constatadas em avaliacdes de
desempenho.

Além disso, as agdes de T&D sado consideradas ferramentas de desenvolvimento institucional pois sdo
necessarias para aumento de conhecimentos fundamentais para efetuacdo de tarefas exigidas (MENESES;
ZERBINI; ABBAD, 2010).

2.1.2 Anélise de eficécia das acoes de T&D

Avaliar a eficacia de programas de treinamento é parte fundamental do processo de gestdo de
pessoas. A compreensado desses resultados tornou-se imperativa no contexto organizacional, pois permite a
identificacdo de melhorias através da aprendizagem continua interna (MOURAO; MARINS, 2010).

A Comissao Nacional sobre Fraudes em Relatérios Financeiros (COSO, 2017) sugere que com as
rdpidas mudancas no mercado e suas tecnologias em constante desenvolvimento, é importante que os
colaboradores estejam preparados para novos eventos a medida que as organizagbes se modificam e se
adaptam. O estudo exemplificado pelo autor, implica sobre a necessidade de se analisar os niveis de
competéncia de cada funcionario com a inclusao de analises comparativas ou a busca de possiveis variacoes
apds o treinamento.
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Além disso, investir em capital humano pode influenciar na efetividade dos desfechos de T&D dentro
das organizacoes. Zerbini e Abbad (2010) enfatizam que a¢des educacionais somente terdo efetividade caso
os profissionais envolvidos sejam competentes em suas atividades.

Mas como tornar as iniciativas de T&D eficazes garantindo os principios da economicidade nas
organizagdes? Baldam et al. (2017) sugerem que a aplicacdo de treinamentos in company podem auxiliar
empresas que expressam altas demandas de treinamento. Segundo o autor, acdes de capacitacao aplicadas
internamente corroboram na reducdo de 36% dos custos médios em treinamento, além da possibilidade de
melhorias nos processos, resultados eficazes e enxugamento de custos.

A transferéncia do conhecimento pode também influenciar na reducéo de custos de treinamento em
uma organizacgao. Ceribeli, Torres e Melo (2017) sugerem que os investimentos em treinamentos realizados
em funciondrios ndao impedem que os profissionais participantes compartilhem seus conhecimentos
internamente amplificando ainda mais a eficacia do programa.

2.1.3 T&D no processo de implantacdo da Gestao de Riscos

Identificar e gerenciar riscos tornou-se fundamental no contexto organizacional. Controlar os riscos
que influenciam em eventos negativos dentro das empresas, pode auxiliar as organizacdes a atingirem suas
metas a curto e longo prazo (MASSAINI; OLIVEIRA; OLIVA, 2017). Diversas organizages tem investido na
implantacédo de processos como a gestédo de riscos. Tal rotina fez-se comum nas empresas que buscam
dominio sobre seu negdcio e analisam melhor seus concorrentes em busca de lucratividade (DAROIT; FEIL,
2016).

O ato de controlar riscos pode influenciar na resposta sobre como uma determinada organizacao lida
com as incertezas através de seus controles internos. Segundo o TCU (2009), controles internos funcionam
como um conjunto de politicas e procedimentos que visam principalmente averiguar a conformidade das
atividades internas elevando assim a margem de seguranca para alcance das metas estratégicas. A criacao
desses mecanismos de controle sobre eventos indesejados possibilita aos trabalhadores maior conhecimento
sobre o segmento do negdcio, tornando os riscos objetos de estudo para obtencédo de lucro e melhoria dos
processos (DAROIT; FEIL, 2016). Tais eventos sao considerados incertezas que as organizagdes poderao
enfrentar nos diversos cenarios do mercado (TCU, 2014).

E neste sentido que o processo de gestdo de riscos auxilia rotineiramente acdes para tomada de
decisdo, estimulando as organiza¢des a estarem preparadas, além de contribuir para o surgimento de solucoes
e novas ideias. Avila (2014) sugere que gerenciar riscos estimula a inovacao das empresas, ja que as acdes
estabelecidas para o controle de tais eventos provocam resultados efetivos. Miranda, Santos e Almeida (2019)
explicitam como o processo de gerenciar riscos proporciona maior seguranca e efetividade no andamento das
atividades internas das organizacoes. Além disso, ao gerenciar riscos toda a organizagao pode se beneficiar
com o aumento do nivel de conhecimento e habilidades consideradas Uteis para o bom gerenciamento dos
recursos (BALDISSERA; GOULARTE, 2019).

2.2 O Modelo de Kirkpatrick como método de Avaliacao dos Resultados de Treinamento

E imperativa a utilizacdo de um modelo tedrico para embasar a avaliacio de programas de
treinamento. Internacionalmente, o modelo de avaliacdo de Kirkpatrick € o mais reconhecido (DEROUIN;
FRITZSCHE; SALAS, 2005) e considerado padrao em pesquisas focadas em T&D (RODRIGUEZ; ARMELLINI, 2013).
Este modelo foi criado 1956 pelo americano Donald Kirkpatrick, que formulou quatro indicadores para a
avaliacado de treinamento (quadro 1): reacdo, aprendizado, comportamento e resultados. Tais estdgios, quando
aplicados sistematicamente, podem promover uma avaliacao efetiva dos desfechos dos treinamentos (RIBAS;
SALIM, 2013).
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Quadro 1 - Os quatro niveis de Avaliacdo de Treinamento de Kirkpatrick

Nivel Natureza Questédo Instrumento
1. Reagao Gostaram? Quantos participantes gostaram do curso? Formuldrios
. Testes, Exames,
2. Aprendizado Aprenderam? Quanto eles aprenderam?

Simulacbes

3. Comportamento . . . . Mensuracdo do
pA K Estao utilizando? Quanto eles estao aplicando no trabalho? s
(transferéncia) Desempenho

Estdo obtendo Qual o retorno do treinamento sobre o Analise de custo-

4, Resultados . . L.
retorno? investimento? beneficio

Fonte: Hourneaux Junior e Eboli (2009, p. 4).

Avaliar a reacdo é o primeiro estdgio no processo de obtencdo de dados sobre as acdes de T&D. O
feedback apresentado pelos treinandos através de questiondrios sugere indicadores de eficidcia e
direcionadores do programa, podendo determinar a continuidade da capacitacdo (KIRKPATRICK, 2006). Esse
estdgio pode ser medido através da abordagem de questdes relacionadas ao conteldo do treinamento,
materiais, ambientes, dentre outros (HOURNEAUX JUNIOR; DIAS; EBOLI, 2013). Kirkpatrick (2006) enfatiza a
importancia de medir a reacao dos treinandos sobre a possibilidade da obtencdo de dados e respostas
flexiveis, além de informacbes de interesse dos participantes como motivagao e atencao.

A avaliacéo dos niveis de aprendizado pode levantar informagdes valiosas e aprofundadas acerca dos
efeitos do treinamento. Fatores como conhecimento, habilidades e atitudes podem ser determinados e ao
menos um deles podera ser alcangado e mensurado (KIRKPATRICK, 2006). A andlise comparativa das atividades
realizadas no periodo anterior e posterior as agdes de treinamento proporcionam dados importantes para
avaliacdo do conhecimento obtido (HOURNEAUX JUNIOR; EBOLI, 2009).

“A aprendizagem pode ser definida como a medida em que os participantes mudam suas atitudes,
melhoram o conhecimento e ou aumentam as habilidades como resultado da participagdo de um programa”
(KIRKPATRICK, 2006, p. 22). De acordo com o autor, a analise dos niveis de aprendizagem possibilita a avaliacado
da eficacia da metodologia utilizada pelo instrutor no aumento do conhecimento ou mudancas de atitudes
no local de trabalho (KIRKPATRICK, 2006). Ainda, é possivel mensurar o aprendizado quando um ou mais dos
seguintes fatores sdo alterados:

e Alteracédo das atitudes de quem participou do treinamento;
e Aumento do conhecimento dos treinados;
e Habilidades de trabalho melhoradas.

A avaliacdo do comportamento é caracterizada pela andlise de mudancas de atitudes ou processos
ocorridos apds o treinamento. Nesse estagio, pode-se avaliar o desempenho dos treinandos e como estdo
aplicando seus conhecimentos, habilidades e atitudes em seu trabalho (HOURNEAUX JUNIOR; EBOLI, 2009). As
mudancas comportamentais podem ser observadas através de perguntas em relacdo as mudancas realizadas
nas atividades apos o treinamento (KIRKPATRICK, 2006). Tais informacdes corroboram com a necessidade de
questiondrios de avaliacdo de comportamento. No entanto, para Kirkpatrick (2006), diferentemente da
avaliacéo dos niveis de reacdo e aprendizagem, a avaliacdo do comportamento requer que o programa de
treinamento tenha ocorrido e pode ser identificada através das seguintes caracteristicas:

e Aceitacdao do conhecimento adquirido e aplicacdo das habilidades aprendidas ap6s o treinamento;

e Resisténciaao conhecimento adquirido sem mudancas no comportamento, mantendo as habilidades
ja conhecidas;

e Aceitacdo do conhecimento adquirido, mas surgimento de interferéncias internas no trabalho, como
tempo ou chefe.

No estdgio de avaliacdo dos resultados, é possivel mensurar se as capacitacbes afetaram
positivamente os objetivos da organizacdao (HOURNEAUX JUNIOR; EBOLI, 2009). Kirkpatrick (2006) indica que
a avaliacdo dos efeitos de T&D, aliada a indicadores como aumento da produtividade, reducdo de erros e
melhoria na qualidade, contribuirdo para tomada de decisdo gerencial. Entretanto, o autor enfatiza que a
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efetividade desses desfechos depende de um planejamento estruturado dentro da organizacdo, considerando
as seguintes questdes a serem avaliadas:
e Quanto o programa de treinamento contribuiu para a melhoria da qualidade em geral para gerentes

e supervisores?

e Quanto o programa de treinamento contribuiu para o aumento da produtividade nas atividades
relacionadas ao treinamento?
e Qual o retorno sobre o investimento aplicado no programa de treinamento?

O modelo pode ser utilizado para avaliar se o programa de treinamento contempla tanto as
necessidades da empresa como de seus colaboradores. E também indicado para avaliacdo de qualquer tipo
de educacao continuada (SMIDT et al., 2009). A variedade de estudos em que o modelo de Kirkpatrick foi
empregado demonstra seu potencial de adaptabilidade a diversos setores. Rodriguez e Armellini (2013)
analisaram a efetividade de cursos online oferecidos em uma corporacdao universitaria situada no México.
Segundo os autores, pesquisas futuras sdo necessérias para examinar mudancas de performance pos-
treinamento. Um estudo realizado na Indonésia investigou a eficicia de treinamentos em lideranca para
funcionarios da Universidade Corporacional de Telkom. Para os pesquisadores, avaliar efetivamente mudancas
comportamentais apos treinamentos nas organizacoes é algo positivo e necessario (RAZANAUFAL; LANTU,
2019). Rafiq (2015) ao usar o modelo de Kirkpatrick para examinar os resultados de treinamento em habilidades
leves para funciondrios da empresa de viacdo Pakistan International Airlines (pilotos, comissérios de bordo,
engenheiros, etc.), concluiu que para um treinamento eficaz é necessaria uma avaliacdo apropriada. Isso
possibilita que os responsaveis facam ajustes nos programas educacionais, otimizando e reduzindo assim,
custos desnecessdarios com futuros treinamentos.

Segundo Andhrutkar (2019), em estudo realizado em duas empresas de software localizadas na india,
a avaliacao sistematica das repercussdes dos treinamentos proporciona uma melhora na performance dos
colaboradores e, consequentemente, nos resultados das empresas. Na Malasia, através do modelo de
Kirkpatrick, cientistas evidenciaram melhorias referentes a capacidade empresarial de participantes de
treinamento voltado para o aumento do empreendedorismo em aquacultura (RAHMAN et al,, 2019). O referido
modelo é também vastamente empregado para avaliacdo de treinamentos realizados na drea da saude
(ROUSE, 2011; DORRI; AKBARI; SEDEH, 2016; POWELL; DICKINS; STOKLOSA, 2017; RAHIMIZADEH et al., 2018;
CAMPBELL; TAYLOR; DOUGLAS, 2019; HEYDARI et al., 2019; CULLINANE et al, 2020; FIROOZNIA; HAMTA;
SHAKERIAN, 2020; RAHMAWATI; LUKITO, 2020; SHAW; KIEGALDIE; MORRIS, 2020; SHRIVASTAVA etal., 2021). Li
et al. (2020) examinaram sistematicamente os desfechos de treinamento a enfermeiros de um centro de
cirurgias de emergéncia com base na demanda clinica decorrente da pandemia da COVID-19. Os
pesquisadores evidenciaram a eficacia do modelo em demonstrar o aumento no conhecimento e habilidades
técnicas dos profissionais em virtude da capacitacdo ofertada.

A pesquisa foi norteada pelos seguintes questionamentos elaborados conforme o referencial teérico::
Quais os desfechos poderao ser identificados sobre as a¢cdes T&D dentro da organizacdo? Quais sdo as
competéncias e motivacdes dos colaboradores para controle dos riscos ap6s a realizacdo dos treinamentos?

Tais questionamentos induziram a inclusdo de algumas proposicoes, elaboradas de acordo com o
referencial tedrico deste estudo, a saber:

P1: Empresas que investem em ac¢des de treinamento e desenvolvimento possuem colaboradores
mais preparados para o desempenho de seus processos;

P2: Acbes de treinamento e desenvolvimento podem reduzir problemas operacionais em seus
processos dos quais colaboradores sao treinados;

P3: Colaboradores que participam de a¢des de T&D tem maior probabilidade de aplicarem mudancas
em seus comportamentos e atitudes apds o treinamento;

3 METODOS

A presente pesquisa trata-se de um estudo observacional, de corte descritivo e transversal com
abordagem qualitativa e quantitativa. A abordagem mista de investigacéo cientifica possibilita a identificacdo
de resultados mais robustos a respeito da realidade da pesquisa (PARANHOS et al., 2016). O aprofundamento
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e investigacdo se deu por meio da pesquisa descritiva, que tem como objetivo principal descrever as
caracteristicas de determinado fenémeno (GIL, 2008).

Utilizou-se o método de amostragem nao probabilistico intencional. Tal método refere-se a quando
pesquisadores recrutam participantes que possuem uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas em
comum e que podem fornecer informacdes detalhadas acerca de um fendémeno (JACOBSEN, 2021). Neste
estudo, os pesquisadores recrutaram funciondrios de uma instituicao privada situada no estado de Sergipe,
que receberam treinamento em gestédo de riscos. Ao todo, 43 funcionarios aceitaram participar da pesquisa. A
coleta de dados ocorreu entre novembro e dezembro de 2019 e foi realizada em duas fases. Na primeira fase,
realizou-se a coleta de dados qualitativos por meio da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas através do
aplicativo WhatsApp. Foram entrevistados 05 colaboradores que inicialmente participaram do programa de
T&D em gestdo de riscos na cidade de Sao Paulo (SP) e que, ao retornarem a Sergipe, implantaram um
programa de treinamento interno para 120 funcionarios na empresa sobre a tematica. Estudos qualitativos
permitem uma maior flexibilidade ao pesquisador, além de possibilitar a adicdo ou omissao de perguntas de
acordo com o objetivo da pesquisa (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012). A realizacdo das entrevistas foi
fundamental para a pesquisa na busca de informacoes relevantes ao estudo, reforcando que a coleta de dados
e suas respectivas andlises sdo imutaveis e necessitam da sensibilidade do pesquisador em alinhar a teoria
junto a pratica (VERGARA, 2005).

Na segunda fase, foram aplicados questionarios com perguntas fechadas através do Google Drive
para os 05 funcionarios que foram previamente entrevistados, e mais 38 dos 120 servidores que receberam
treinamento dentro da instituicdo (quadro 2). Os dados quantitativos foram coletados através da estratégia
survey, sendo esta utilizada para direcionar a pesquisa em uma suposta investigacdo dos fatos (CRESWELL,
2009). As perguntas foram estruturadas com base nos niveis de reacao, aprendizagem, comportamento e
resultados, de acordo com as categorias e elementos de analise descritos no quadro 3.

Quadro 2 - Definicao do universo e amostra da pesquisa

UNIVERSO AMOSTRA CRITERIO AMOSTRAL
05 colaboradores que foram capacitados 05 colaboradores que foram
em Sdo Paulo + 120 colaboradores que capacitados em Sao Paulo + Néo-probabilistico
participaram do programa de 38 colaboradores participantes do intencional.
treinamento em Sergipe. treinamento em Sergipe.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

Quadro 3 — Categorias e elementos de anélise

CATEGORIAS ELEMENTOS DE ANALISE
Perfil do respondente e (argo
e Tempo de trabalho na instituicdo
Avaliacdo dos niveis dereagdo | @  Assuntos abordados no treinamento
20 treinamento e Lideres responsaveis pelo treinamento
e Instalagcdes do treinamento
e Programacao do treinamento
e Melhoria do programa de treinamento de gestao de riscos
Avaliacdo dos niveis de e Conhecimento e habilidade no processo antes do treinamento
aprendizagem ° Controlef:Jas atividades apés o tre.mamento B .
e Preparacao para transferir conhecimento adquirido no treinamento
e Aplicacdo de acbes e controle apds o treinamento
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Avaliagdo do comportamento | e Comportamento e atitudes apds o treinamento
e Implantacéo de agbes de controle nas atividades
e Exercer o que foi sugerido em treinamento no ambiente de trabalho

Avaliagdo dos resultados e Como o treinamento tem afetado as atividades de rotina

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

Os dados qualitativos foram codificados e processados por meio de andlise de contedido. Com a
definicdo utilizacdo do método qualitativo Camara (2013) enfatiza a importancia do processo de andlise de
conteddo qualitativo observando o refinamento das informacbes ao longo do estudo, tornando-os mais
diretos e especificos. Bardin (2015) interpreta a andlise de conteldo como um arranjo de técnicas de
interpretagcdo das informagdes com objetivo de estruturar procedimentos para a descricdo dos dados,
indicadores e mensagens permitindo a obtencdo de novos conhecimentos. A analise de conteudo foi feita em
trés etapas: (1) pré-analise, em que foi organizacao e preparacao dos dados obtidos; (2) exploracao do material,
em que foram designados conceitos relevantes encontrados no conteldo e, a partir disso, feito o
estabelecimento das categorias analiticas para a comparacao desses dados adquiridos; (3) tratamento de
dados, em que é foi feita a confrontacdo das informacdes que foram obtidas com as jd existentes, e a
interpretacao delas.

Além disso, o estudo foi conduzido conforme o protocolo detalhado no quadro 4. O protocolo da
pesquisa fomenta o aumento da confiabilidade do estudo em questao (GIL, 2002).

Quadro 4 - Protocolo da pesquisa

SEQUENCIA DESCRICAO DAS ATIVIDADES
1 Descricdo da questdo da pesquisa
2 Selecao da empresa caracteristica do estudo
3 Elaboracdo do roteiro da entrevista
4 Elaboracdo do questiondrio de pesquisa
5 Agendamento com caso piloto
6 Entrevista individual com o caso piloto
7 Adequacao do roteiro, somente se necessario
8 Agendamentos de entrevistas individuais
9 Realizacdo das entrevistas individuais
10 Transcricao das entrevistas
1 Aplicacdo dos questionarios
12 Consolidacgao dos resultados obtidos em questionarios
13 Consolidacédo e andlise dos achados da pesquisa
14 Elaboracao das conclusdes da pesquisa
15 Realizacdo dos ajustes finais

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Considerando o primeiro estdgio de analise dos resultados de T&D, os entrevistados da pesquisa
foram questionados a respeito dos assuntos abordados no treinamento externo realizado por consultoria. Os
participantes expressaram uma recep¢ao positiva a respeito do assunto, ligados aos seus interesses e rotinas
no trabalho. Além disso, os entrevistados alegaram que a participacao do treinamento externo facilitou a
execucao do programa dentro da instituicao.

A gestédo de riscos esta intimamente ligada as minhas atividades no trabalho porque eu trato
os processos da organizac¢do (..). O assunto foi tratado de forma bem abrangente e
interessante (..) além dos slides utilizados durante o treinamento que serviu de consulta
para a elaboracéo dos nossos treinamentos internos. (ENTREVISTADO S2)

Os assuntos abordados sobre a gestdo de riscos atenderam as expectativas (..) o
conhecimento que adquirimos no treinamento nos proporcionou uma visao mais critica em
relacdo aos processos (..) o interesse da capacitacdo era que a gente aprendesse depois e
multiplica-se para os demais colaboradores e eu acredito que essa expectativa foi atendida.
(ENTREVISTADO S4)

Observou-se também a aptiddao e motivacdo dos entrevistados da primeira fase do programa de
treinamento em participarem de novas capacitagdes. A maioria dos entrevistados demonstrou interesse em
aprofundar no assunto, corroborando com os estudos de Carvalho e Mourédo (2014) que sugerem que pessoas
com maior motivacgao para o aprendizado e competéncia em determinado assunto tendem a perceber melhor
as necessidades de treinamento para execucdo de suas atividades. Dentre os achados coletados nos
questiondrios para os participantes do programa de treinamento realizado internamente, a maioria (48,8%)
dos voluntarios classificaram os assuntos abordados como “muito bom”, caracterizando uma predominancia
positiva na capacitacao (figura 1). Isso pode sugerir a aceitacdo do tema como influéncia no desempenho das
acoes de treinamento (FARIAS; RESENDE, 2021).

Figura 1 - Analise da Reacéo: Avaliacdo dos Assuntos abordados no Treinamento

43 respostas

Excelente 14 (32,6%)

Muito Bom 21 (48,8%)
Boa
Regular 1(2,3%)

Ruim [0 (0%)

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

Quanto aos niveis de aprendizagem, os entrevistados foram questionados sobre seus conhecimentos
acerca da gestdo de riscos antes da participacdo no programa. E importante observar que grande parte ja
conhecia o processo, no entanto, todos alegaram que seu conhecimento era bésico, reforcando parte da teoria
de Souza et al. (2020), na qual a gestédo de riscos ndo é um tema recente entre processos institucionais, porém,
em muitas empresas ainda precisa ser explorado.
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Antes meu conhecimento era bem basico, sem dominio no uso de ferramentas de gestdo
especificas sobre risco (...) eu tinha dificuldade de diferenciar riscos de problemas e de
classifica-los. (ENTREVISTADO S2)

Antes do treinamento meu conhecimento era bastante raso, eu ndo tinha tanto
conhecimento sobre o assunto. (ENTREVISTADO S3)

Eu ndo possuia conhecimento nem dominio sobre a gestdo de riscos (...) apenas sabia do
que se tratava por ouvir falar e em algumas palestras, nada aprofundado. (ENTREVISTADO
S4)

A mesma pergunta foi realizada para os participantes dos treinamentos internos, tendo como
predominancia (58,1%) o conhecimento basico sobre o assunto proposto (figura 2).

Figura 2 — Anélise de Aprendizagem: Conhecimento e Habilidade no Processo de Gestao de Riscos antes do

43 respostas

Desconhecido

Basico

Médio

Avangado

Treinamento

25 (58,1%)

14 (32,6%)

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

Acerca do conhecimento obtido apds o treinamento, todos os entrevistados afirmaram que a
participacdo do programa contribuiu para a aprendizagem, além de abordarem de forma técnica iniciativas
realizadas na organizacdo apos a participacdo do evento:

Atualmente eu tenho conhecimento mais aprofundado sobre matriz de riscos, conheco
exemplos que podem ser adaptados a organizac¢do; tenho uma capacidade de avaliar riscos
e verificar agdes das a¢des tomadas além de classifica-los. (ENTREVISTADO S2)

Apos o treinamento obtive um entendimento mais claro sobre o tema de gestdo de risco,
além de fazer parte do grupo de gestdo de risco da empresa onde eu trabalho (...) montamos
um grupo dentro da empresa e melhoramos o processo na instituicdo. (ENTREVISTADO S3)

Apos o treinamento o conceito de risco ficou mais ampliado, consequentemente se tornou
mais simples diferenciar um risco de problema dentro dos processos em que trabalho, bem
como classifica-los analisando a fonte, probabilidade de acontecimentos, impacto, grau de
atencdo e quais medidas podem ser tomadas para evitar determinadas consequéncias.
(ENTREVISTADO S5)

A mesma pergunta foi realizada para os participantes da segunda fase do programa conforme a figura
3. Destes, 90,7% afirmam que os controles melhoraram apds a participacdo do curso, no entanto, 9,3% dos
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entrevistados afirmaram que o controle dos riscos estagnou, uma caracteristica que precisaria ser investigada
na instituicdo para identificacdo deste desfecho. Apesar desta caracteristica, os resultados contribuem para os
estudos de Salvador e Cancado (2013) que afirmam que a transferéncia do conhecimento desencadeia em
melhorias de competéncia dos funcionarios.

Figura 3 - Analise de Aprendizagem: Controle de Riscos na Area ou Atividades de Trabalho apés o
Treinamento

43 respostas

Melhorou 39 (90,7%)
Estagnou 4 (9,3%)
Declinou 0 (0%)

0 10 20 30 40

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

Ainda, a identificacdo de melhorias apds o treinamento em gestao de riscos corrobora com os estudos
de Ceribeli, Torres e Melo (2017), que sugerem que a transferéncia do conhecimento entre funcionarios
amplifica ainda mais as repercussdes de programas de T&D. Os estudos levantados pela Comissdo Nacional
sobre Fraudes em Relatérios Financeiros (COSO, 2017) enfatizam que a analise comparativa antes e apds o
treinamento é uma ferramenta de identificacdo da efetividade do processo em gestéo de riscos.

Quanto ao indicador capacidade de transferéncia do conhecimento, os entrevistados que receberam
treinamento por consultoria afirmaram em sua maioria que se sentiam competentes em transferir
conhecimento sobre o tema para colegas de trabalho. Algo confirmado através de evidéncias apresentadas ao
longo da entrevista, em que os préprios funcionarios desenvolveram um programa de treinamento interno
dentro da instituicéo.

Eu me considero preparada para transferir conhecimento; o treinamento possibilitou aos
participantes da primeira fase promoverem workshops envolvendo toda a instituicéo a
respeito do tema. (ENTREVISTADO S1)

Eu me considero preparado para tal {..) fui um dos elaboradores da apresentacdao dos
assuntos abordados no programa de treinamento interno aos colegas da organizacao,
também auxiliei ministrando treinamentos internos para o levantamento dos riscos de
diversos setores. (ENTREVISTADO S2)

Sim, me sinto preparadal Na realidade transferir conhecimento para os colegas, era uma das
missdes que sabiamos que teriamos que realizar, entdo promovemos eventos e
treinamentos por setores da empresa. (ENTREVISTADO S4)

Os dados acima indicam o surgimento da capacidade de transferéncia do conhecimento. A mudanca
de atitude dos colaboradores em relacdo ao tema proposto corrobora o estudo de Kirkpatrick (2006), que
afirma que os participantes do treinamento mudam suas atitudes ou melhoram suas habilidades em
decorréncia sua participacdo no programa. No entanto, para os voluntdrios participantes do questionario,
65,1% afirmaram estar parcialmente preparados para treinar um colega de trabalho a respeito do tema e 20,9%
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afirmaram ter pouco preparo para treinar outros funcionéarios, conforme a figura 4, sugerindo que funcionarios
satisfeitos com programas de treinamento apds a pesquisa de satisfacdo nao indicam necessariamente niveis
elevados de aprendizagem sobre o tema proposto em treinamento (KIRKPATRICK, 2007).

Figura 4 - Andlise de Aprendizagem: Preparacao para transferir o Conhecimento sobre a Gestéo de Riscos
para outro Colega de Trabalho

43 respostas

Pouco preparado(a) 9 (20,9%)

28 (65,1%)

Parcialmente preparado(a)

Totalmente preparado(a)

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

A respeito das agoes realizadas no controle dos riscos em suas atividades de trabalho, apenas os
entrevistados S1 e S2 apresentaram como poderiam provar a existéncia de tais controles e suas a¢des para
mitiga-los.

Nos criamos mecanismos de protecéo para mitigar o risco e controlar as atividades (..)
passamos recentemente por auditoria externa e apresentamos ao auditor os riscos, onde foi
constatado amadurecimento do processo. (ENTREVISTADO S1)

A maioria dos riscos da drea onde eu trabalho foram mitigados através de acbes de
treinamento aos colaboradores para cobrir possiveis auséncias dos executores de suas
atividades (...) nossa organizacdo rotineiramente trabalha com evidéncias objetivas como
documentos datados e assinados e controles através de sistemas por se tratar de uma
instituicdo certificada pela ISO 9001. (ENTREVISTADO S2)

Para entender os niveis de comportamento, os colaboradores foram questionados a respeito de suas
atitudes no ambiente de trabalho apds o programa. Dentre as caracteristicas identificadas, os entrevistados 54
e S5 relataram o surgimento da mentalidade voltada para a identificacdo de riscos antes néo identificados em
suas atividades. Tais mudancas estao alinhadas com os estudos de Rezende et al. (2012) sobre a influéncia das
aplicagdes de T&D no surgimento de novas atitudes e comportamento para os individuos.

Em relagdo ao meu comportamento eu fiquei com uma sensagdo de que toda atividade
possuia riscos a serem controlados, entdo sempre que eu vou desenvolver ou participar de
alguma atividade nova, eu penso: qual é o risco que essa atividade tem? (ENTREVISTADO 54)

O treinamento me fez ter mais atencdo as minhas rotinas do dia a dia, ao invés de realizar

apenas um trabalho mecanico. A minha capacidade de analise ficou mais agucada.
(ENTREVISTADO S5)
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Os relatos acima reforcam o estudo de Kirkpatrick (2006) onde acdes desencadeadas apds o programa
indicam mudanca de comportamento. Hourneaux Junior e Eboli (2009) também reforcam sobre a
possibilidade da mudanca de comportamento a medida que as pessoas aplicam seus conhecimentos e
habilidades em suas rotinas de trabalho. Tais informagdes podem ser identificadas no relato dos entrevistados

S2eS4:

Hoje estou mais atento a outros tipos de riscos que antes néo visualizava, tais como os riscos
legais. O comportamento atualmente é alertar a gestdo, consultar o juridico e profissionais
especialistas em outras areas para auxiliar no tratamento das atividades em que eu trabalho.
(ENTREVISTADO S2)

Apos o treinamento os processos foram mapeados novamente e alguns riscos foram incluidos
na andlise do setor, onde antes ndo eram pontuados ou ndo eram vistos em meu setor (..) eu
fui encorajada a buscar um conhecimento sobre o tema. (ENTREVISTADO 54)

A mudanca de comportamento foi identificada também nos participantes do programa de
treinamento interno, onde 86% afirmaram que mudancas de comportamento e aumento para a mentalidade
de riscos ocorreram, conforme figura 5.

Figura 5 - Comportamento: Como vocé caracteriza seu Comportamento e Atitudes apds o Treinamento em
Gestao de Riscos?

43 respostas

Houve mudangas de
comportamento e aumen...

Nao houve mudancgas de

comportamento € a...

Algumas agdes ja eram
aplicadas, sendo ...

Sempre existiu a gestédo de
riscos, pelo...

37 (86%)
4(9,3%)
1(2,3%)
1(2,3%)
0 10 20 30 40

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

Em busca de informacoes a respeito dos resultados de T&D para conclusdes mais robustas, os entrevistados
foram questionados sobre como a participacao do treinamento tem afetado suas atividades de rotina.

Minha avaliacdo é positiva porque hoje eu tenho muita informacéo registrada sobre riscos,
algo que eu ndo sabia que fazia para mitigar os riscos em minhas atividades (...) o treinamento
abriu a mente. Em minha drea ndo foram todos os processos que a gente conseguiu
maturidade em gestdo de riscos, mas em outros realmente foi muito positivo.
(ENTREVISTADO S1)

O treinamento trouxe como beneficio a previsibilidade dos diversos riscos (...) meu trabalho
se tornou mais abrangente para atender melhor aos anseios da organizacdo. O principal
problema ndo é em relacdo ao treinamento, mas sim ao gerir o tempo que precisa ser
dedicado a essa atividade. (ENTREVISTADO S2)
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Como eu trabalho na area de diretoria, com o conhecimento que foi adquirido e multiplicado
para os demais colegas, alguns processos passaram a exigir que a matriz de riscos fosse
apresentada como um pré-requisito para aprovacdo, o que evidencia que a politica esta
sendo aplicada (..) Tal pratica evidencia que estamos trabalhando para reduzir os riscos.
(ENTREVISTADO 54)

As informacdes do entrevistado S4 reforcam os estudos de Avila (2014), pois o processo de gesto de
riscos deve estimular a inovacao das empresas em consequéncia das acdes realizadas durante o processo de
mitigagao de tais ameacas.

Aspectos como: aumento no registro de evidéncias, mentalidade para identificacdo de riscos e
aplicacdo de melhorias de processos apresentado pelo entrevistado S1 corroboram com o estudo da Comissao
Nacional sobre Fraudes em Relatérios Financeiros (COSO, 2017) que sugere a influéncia positiva do processo
de gestdo de riscos nos processos, agregando valor a qualquer organizagdo. Ainda, as novas habilidades
identificadas apds o treinamento pelo entrevistado S1 contribuem para o estudo de Wanzeler et al. (2018)
onde a¢des de T&D estimulam aos individuos ao conhecimento de novas habilidades antes ndo exploradas.

Na figura 7, caracteristicas como Produtividade e Reducdo de Custos foram citadas pelos
respondentes participantes dos treinamentos internos. Como destaque, 51,2% dos respondentes descreveram
o aumento da qualidade dos processos como contribuicdo da participacdo no treinamento em gestao de riscos
e 41,9% descreveram o aumento da transparéncia como fator positivo apds o treinamento. Os aspectos
identificados corroboram com a teoria de Kirkpatrick (2006), onde a avaliacdo dos resultados estd intimamente
ligada aos indicadores como aumento da produtividade, reducédo de erros, aumento das vendas ou melhorias
na qualidade.

Figura 7 — Resultados: Andlise dos resultados de Treinamento no Processo de Gestao de Riscos e as
Atividades de Rotina

43 respostas

PRODUTIVIDADE
QUALIDADE

VENDAS

REDUCAOQ DE CUSTOS

TRANSPARENCIA
O contelido veio para identificar
queja...

22 (51,2%)

afeta na transparéncia do
processo, mas...
Transparéncia

25

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2020).

4.1 Respostas as proposicoes

P1: Empresas que investem em acdes de treinamento e desenvolvimento possuem colaboradores
mais preparados para o desempenho de seus processos. A proposicao foi aceita dentre os entrevistados. Foi
possivel observar caracteristicas e indicadores que evidenciam o alinhamento dos participantes ao tema
proposto, aplicando iniciativas para desempenho em seus processos.

P2: Acdes de treinamento e desenvolvimento podem reduzir problemas operacionais em seus
processos dos quais colaboradores sao treinados. Nao foi possivel averiguar a essa proposicdo com maior
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veracidade, visto que identificar a reducdo de problemas operacionais necessitaria da aplicacdo de outras
técnicas de analise, como pesquisa documental ou observacao de determinados eventos.

P3: Colaboradores que participam de acdes de T&D tém maior probabilidade de aplicarem mudancas
em seus comportamentos e atitudes apds o treinamento. A proposicao foi aceita. Ficou claro entre os
entrevistados e respondentes participantes do programa de treinamento interno diversos indicadores que
evidenciam mudancas de comportamento e atitudes apds o treinamento. Algo confirmado através da
literatura estudada.

P4: Quando executado por pessoas competentes e treinadas, as acdes de T&D desencadeiam em um
aumento dos controles internos dentro das organizagdes. A proposicao foi aceita. Com base nas entrevistas,
os participantes relataram que a participacao do treinamento auxiliou no processo de melhoria dos controles
internos, visto que, o tema gestao de riscos estd intimamente ligado ao assunto.

5 CONCLUSOES

Em suma, a utilizacdo do modelo de Kirkpatrick para avaliacdo dos resultados das a¢des de T&D
realizadas na instituicdo evidenciou que os funcionarios participantes do treinamento se sentiram mais
competentes para execugdo do processo de gestdo de risco. Os mesmos também reportaram um aumento na
motivagdo para a aplicacdo do processo em suas atribuicoes, assim como no empenho em transferir os
conhecimentos obtidos nas capacitacdes. A aplicacdo de programas de treinamentos e workshops internos
realizados pelos préprios colaboradores representa uma forte caracteristica de efetividade dos investimentos
em treinamento realizado pela empresa estudada. Observou-se que a avaliacdo dos quatro niveis elegidos por
Kirkpatrick (2006) pode subsidiar em informacoes relevantes para as organizagdes do ponto vista pratico e no
aprimoramento dos programas de treinamentos.

Foram identificados altos niveis de aceitacdo do processo de gestdo de riscos pelos funcionarios apos
o programa de T&D. Os diversos beneficios apresentados pelos programas de treinamento contribuiram
positivamente para as rotinas de trabalho dos funcionarios, tais como: aumento da transparéncia, melhorias
na produtividade, reducdo de custos e qualidades dos processos em geral. Ainda, os programas de
treinamentos aplicados pela organizacdo influenciaram os participantes a desenvolverem a mentalidade de
risco. Tais evidéncias reforcam a importancia dos programas de T&D no processo de aprendizagem e mudanca
cultural da empresa.

Este estudo apresenta limitacoes. A pandemia da COVID-19 impactou o andamento da pesquisa, visto
que houve uma redugao tempordria de aproximadamente 70% dos colaboradores da instituicdo. Diante disso,
foi necessario o adiamento da coleta de dados, algo posteriormente resolvido com a conducao de entrevistas
através do aplicativo Whatsapp e aplicacdo dos questionarios online via Google Forms. Além disso, os
resultados obtidos sdo pouco abrangentes, pois o estudo ocorreu em apenas uma empresa € com numero
reduzido de participantes. Portanto, sugere-se futuros estudos de casos multiplos e com amostragem mais
abrangente. Outro fator limitante da pesquisa foi a auséncia de avaliacdo dos desfechos da capacitacdo paraa
empresa em questao. Para tal, seria preciso uma analise documental aprofundada, o que demandaria tempo
maior do que os pesquisadores dispunham. Para Kirkpatrick (2006), a medida em que cada um dos niveis de
avaliacdo é concluido, o processo torna-se mais dificil e demorado. Entao, sdo necessarias futuras pesquisas
que facam um levantamento detalhado de dados acerca de melhorias nos resultados organizacionais
decorrentes de treinamentos em gerenciamento de risco. Sendo assim, os dados aqui apresentados poderao
ser utilizados como linha de base para futuras pesquisas nacionais e internacionais focadas na avaliacdo de
resultados advindos de T&D em gestéo de riscos.
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