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RESUMO

Este estudo analisou um programa de capacitacao de lideranca em
governanca de inteligéncia artificial no setor publico brasileiro, com
O objetivo de integrar o modelo |6gico Impact ao Design Thinking
para qualificar a concepcao, planejamento, execucao e avaliacao de
treinamentos, convertendo cada etapa em oportunidade de
aprendizagem organizacional e geracao de valor. Participaram sete
gestores publicos, incluindo demandantes, instrutor e egressos. A
coleta incluiu pesquisa documental e entrevistas, examinadas por
analise tematica. Os principais resultados apontam auséncia de
diagnostico de necessidades, de objetivos claros de aprendizagem e
de estratégias de suporte organizacional, comprometendo a
efetividade da capacitacdao. Como contribuicao, o estudo propde o
modelo Impact-DT e um roteiro avaliativo com 88 indicadores,
voltados a avaliagcao sistémica e iterativa de programas formativos.
Conclui-se que o suporte institucional continuo € essencial para a
aplicacao pratica do aprendizado, sendo o Impact-DT uma
alternativa promissora para contextos organizacionais complexos.
Palavras-chave: Capacitacao; Avaliacao; Modelo Loégico Impact;

Design Thinking; Setor publico.

ABSTRACT

This study analyzed a leadership training program in artificial
intelligence governance in the Brazilian public sector, aiming to
integrate the Impact logic model with Design Thinking to enhance
the design, planning, implementation, and evaluation of training
programs, turning each stage into an opportunity for organizational
learning and value creation. Seven public managers participated,
including institutional stakeholders, the instructor, and program
alumni. Data collection involved document analysis and semi-

structured interviews, examined through thematic analysis. The



main findings point to the absence of needs assessment, clear
learning objectives, and organizational support strategies, which
compromised training effectiveness. As a contribution, the study
proposes the Impact-DT model and an evaluation framework with
88 indicators, designed for systemic and iterative assessment of
training programs. It concludes that continuous institutional
support is essential for the practical application of learning, with
Impact-DT emerging as a promising alternative for complex
organizational contexts.

Keywords: Training; Evaluation; Impact Logic Model;, Design

Thinking; Public sector.

1. INTRODUCAO

A complexidade dos desafios enfrentados por organizacdes publicas
temm demandado abordagens inovadoras e adaptativas para o
desenvolvimento de competéncias, especialmente no contexto da
transformacao digital. A rapida disseminac¢ao de tecnologias como a
inteligéncia artificial (IA) tem remodelado papéis, estruturas e
processos decisérios em administracdes publicas ao redor do
mundo, exigindo que gestores estejam preparados Nao apenas para
compreender essas mudancas, mas também para lidera-las de
forma ética, estratégica e orientada ao bem publico (Mergel et al,
2023; Medaglia; Mikalef; Tangi, 2024). No Brasil, esse fenbmeno se
intensifica diante de um cenario de heterogeneidade institucional,
Nno qual organizacdes publicas se encontram em estagios muito
distintos de adocao de IA, evidenciando lacunas significativas de
capacidade técnica, governanca e lideranca (Neumann et al., 2022,

Mergel et al., 2023; OCDE, 2024).



Nesse cenario, programas de treinamento sao necessarios para a
formacao de lideres e equipes, capacitando-os para atuar de forma
proativa diante das mudancas tecnoldgicas, politicas, sociais e
culturais (Salas et al, 2012). Estudos apontam que o sucesso desses
programas depende da articulagao entre planejamento instrucional
estruturado e abordagens participativas que favorecam a
aprendizagem ativa e o0 engajamento dos participantes (Lacerenza

et al,, 2017).

Modelos logicos de avaliacdo tém se mostrado eficazes para
organizar, visualizar e monitorar programas de capacitacao de forma
sistematica, ao conectarem recursos, atividades, produtos e
resultados, facilitando o alinhamento entre objetivos e acdes de
treinamento (MclLaughlin; Jordan, 2010). O modelo Impact, por
exemplo, é estruturado conforme o ciclo de vida dos treinamentos,
em etapas sequenciais de concepgao, planejamento, execucao e
avaliacao, oferecendo uma loégica clara para conectar insumos,
atividades e resultados de treinamentos. Sua principal contribuicao
esta na sistematizacao do processo de capacitacao, permitindo
identificar fatores externos, lacunas e oportunidades de melhoria em
cada fase, desde a andlise de necessidades até os resultados
organizacionais (Nascimento; Abbad, 2021). Contudo, sua aplicacao
em contextos complexos e dinamicos, como a governanca de IA,
revela limitacdes. A linearidade do modelo dificulta respostas ageis a
demandas emergentes, e suas etapas tendem a ser conduzidas de
forma técnica e centralizada, com baixa participacao dos aprendizes

no desenho da capacitacao (McLaughlin; Jordan, 2010).

O Design Thinking (DT), por sua vez, nao oferece uma estrutura
avaliativa propria, mas compensa justamente essas lacunas. Seus

ciclos iterativos de imersao, ideacao e prototipagem permitem que



0S programas de treinamento sejam continuamente ajustados com
base nas experiéncias e necessidades reais dos participantes,
tornando o processo formativo mais responsivo (Brown, 2009;
Tschimmel, 2012). Essa abordagem tem sido adotado em diferentes
contextos organizacionais por sua capacidade de promover solucdes
centradas no usuario, iterativas e cocriadas (Chasanidou; Gasparini;
Lee, 2015; Elsbach; Stigliani, 2018; Lewrick; Link; Leifer, 2020; Panke,
2019; Tschimmel, 2012). Sua aplicacdo ao campo da educacao
corporativa permite desenhar experiéncias de aprendizagem mais
conectadas as reais necessidades dos participantes e ao contexto
institucional, contribuindo para a criacao de experiéncias de
aprendizagem mais empaticas, inovadoras e eficazes, trazendo
criatividade e flexibilidade para etapas criticas, como levantamento
de necessidades, desenho instrucional e avaliacao dos programas

(Baker; Moukhliss, 2020; Chasanidou et al, 2015; Micheli et al, 2019).

Isoladamente, cada perspectiva apresenta pontos cegos que a
integracao de ambas pode suprir. O Impact fornece o esqueleto
estrutural do ciclo de treinamento, garantindo rigor avaliativo e
rastreabilidade dos resultados, enquanto o DT introduz flexibilidade,
cocriacao e sensibilidade ao contexto em cada uma de suas etapas.
Essa complementaridade é especialmente relevante em tematicas
emergentes como a governanca de inteligéncia artificial, onde as
competéncias demandadas evoluem rapidamente, os perfis dos
participantes sao heterogéneos e as solucdes formativas precisam
ser adaptativas para gerar impacto real (Elsbach; Stigliani, 2018;
Giraud et al, 2023). A proposta do modelo Impact-DT, desenvolvida
neste estudo, parte exatamente dessa lacuna identificada na
literatura: a auséncia de frameworks que combinem sistematizacao
avaliativa e design participativo em programas de capacitacao no

setor publico.



Nesse sentido, este estudo analisou um programa de capacitagao de
lideranca em governanca de inteligéncia artificial no setor publico
brasileiro, com o objetivo de integrar o modelo légico Impact ao
Design Thinking para qualificar a concepcao, planejamento,
execucgao e avaliacao de treinamentos, convertendo cada etapa em

oportunidade de aprendizagem organizacional e geracao de valor.

2. METODOS

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa, por meio de um
estudo de caso exploratdério e descritivo, com foco na analise
aprofundada de um programa de treinamento de lideres em
governanca de inteligéncia artificial no setor publico brasileiro. Essa
escolha metodoldgica  justifica-se  pela necessidade  de
compreender, em profundidade, as mudltiplas varidveis que
influenciam a concepcao, execucao e avaliacao de programas de
capacitacao em contextos organizacionais complexos. Foram
utilizadas fontes de dados primarias e secundarias, como entrevistas
semiestruturadas e documentos institucionais (Creswell; Creswell,
2021) e estratégias analiticas orientadas pela integracao do modelo
|6gico Impact ao framework do DT, viabilizando uma avaliacao

abrangente e iterativa de todo o ciclo de formacao.

Estudo de Caso

O programa de treinamento analisado foi desenvolvido no ambito
do programa de educac¢ao corporativa de uma instituicao publica
brasileira, voltado a capacitacao de lideres em governanca de IA.
Com carga horaria de 9 horas, o curso foi planejado para apoiar a
modernizacao institucional por meio do fortalecimento da

governancga corporativa, alinhando-se as diretrizes estratégicas e aos



normativos do o6rgdao. A capacitacao buscou promover o
desenvolvimento de competéncias cognitivas e comportamentais
relacionadas a governanca de IA, com énfase em conceitos,
tendéncias emergentes, especialmente |A generativa, e na inducao

de uma cultura de inovagao e responsabilidade institucional.

Participantes

Participaram do estudo sete individuos diretamente envolvidos no
treinamento. A amostra foi composta por dois demandantes
institucionais, um instrutor externo contratado para a capacitacao e
quatro egressos do curso (um gestor de TI, um gestor de
governanca e dois lideres de unidades finalisticas), selecionados por
conveniéncia, considerando a diversidade de perfis e funcdes
estratégicas relacionadas ao tema. Como critério de inclusao,
considerou-se a participacao efetiva no processo de concepcao,
implementacao ou vivéncia do treinamento. Nao houve critérios de

exclusao, exceto a nao participacao nas atividades formativas.

Instrumentos

Foram utilizados dois instrumentos principais: (i) roteiros
semiestruturados de entrevista especificos para cada grupo
(demandantes, egressos e instrutor), baseados nas etapas do
modelo Impact; e (ii) um roteiro estruturado de analise documental
e avaliacao instrucional, contendo 88 indicadores derivados do
modelo integrado Impact-DT, organizado em nove dimensdes do
ciclo de treinamento (ver Apéndice A). Adicionalmente, utilizou-se a
ferramenta Requalify (Requalify, 2025), com algoritmos de
processamento de linguagem natural (NLP), para analise assistida

de textos e transcricoes das entrevistas.



Procedimentos

A coleta de dados ocorreu entre dezembro de 2024 e janeiro de
2025, em duas etapas. A primeira, de carater documental, reuniu
materiais institucionais e operacionais do treinamento, como o
manual do programa de educacao corporativa, documento de
oficializacdao de demanda, processo administrativo de contratacao,
conteudo programatico, comunicacdes internas, listas de frequéncia
e avaliacao de reacao. A segunda etapa consistiu em entrevistas
individuais, conduzidas por videoconferéncia e gravadas mediante

consentimento dos participantes.

A anadlise dos dados seguiu uma abordagem qualitativa e
interpretativa, orientada pela integracao entre o modelo |6gico
Impact e o framework do Duplo Diamante do DT. O Impact
estrutura o ciclo de capacitacao em trés fases principais, além do
suporte organizacional que permeia essas etapas (Nascimento;
Abbad, 2021):

e Parte | - Concepcao: inclui a analise do contexto, com a
identificacao do problema que motivou o treinamento,
levantamento das caracteristicas dos participantes (como
habilidades prévias e limitacdes), premissas e hipdteses sobre
as causas do problema, e formulacdao da Anadlise de

Necessidades de Treinamento (ANT);

e Parte Il - Planejamento e implementacao: contempla os
recursos humanos, financeiros e materiais, atividades
instrucionais, e produtos do treinamento, alinhados as
necessidades mapeadas na ANT (fase anterior) e aos resultados

esperados (fase posterior); e



e Parte Ill - Avaliagao: abrange os resultados de curto, médio e
longo prazo (reacao, aprendizagem, transferéncia e impacto),
considerando também fatores internos e externos que

influenciaram a efetividade do processo formativo.

Complementarmente, o DT foi adotado para enriquecer essas fases
com ferramentas centradas no usuario. Seu modelo do Duplo
Diamante organiza o processo em dois ciclos iterativos. O primeiro,
descoberta e definicao, permite transformar problemas gerais em
diagnosticos claros. O segundo, desenvolvimento e entrega,
promove a ideacao, prototipagem e validacao de solugcdes com base
na experimentacao pratica e feedbacks de stakeholders (Tschimmel,

2012).

A combinacao dessas abordagens resultou no modelo Impact-DT
(Figura 1), concebido como estrutura metodoldgica para orientar
tanto a avaliagdo quanto o redesenho estratégico do ciclo de
capacitacao. O primeiro diamante (do problema) esta associado a
concepcao do treinamento (Parte | do Impact), resultando na ANT. O
segundo diamante (das solucgdes) alinha-se ao planejamento e
execucao (Parte Il do Impact), favorecendo a adaptacao continua de
produtos, atividades e recursos do treinamento. Ao final do ciclo
formativo, tem-se os resultados de curto, médio e longo prazo,
correspondendo a avaliacao do treinamento (Parte Ill do Impact). O
modelo Impact-DT também considera outros elementos que
podem afetar a efetividade da aprendizagem e o alcance dos
impactos desejados, como as variaveis contextuais e fatores
externos, e o suporte organizacional oferecido antes, durante e apos

o treinamento.

Figura 1. Modelo integrado Impact-DT



diamante das necessidades diamante das solugdes

1. CONTEXTO

Origem e Problema
Caracteristicas do publico-alvo
Premissas e Riscos

3. OBJETIVOS INSTRUCIONAIS efle.
4. DESENHO INSTRUCIONAL
5. RECURSOS
6. PARTICIPANTES

Demanda
inicial

Reacdo
Aprendizagem
Transferéncia
Impacto

, 8
VARIAVEIS CONTEXTUAIS
E FATORES EXTERNOS

9. SUPORTE ORGANIZACIONAL

Fonte: Elaboracao propria.

Ao substituir a linearidade tradicional por ciclos curtos e adaptativos,
o Impact-DT favorece a melhoria continua e amplia a capacidade de
resposta das organizacdes frente a contextos volateis e em
transformacao tecnolégica. Sua aplicacao demonstrou utilidade nao
apenas como ferramenta de avaliacdo, mas como estrutura
metodologica para o redesenho estratégico de programas de
capacitacao, centrado no participante e sensivel ao contexto

institucional.

A analise dos dados combinou analise tematica qualitativa, uso de
algoritmos de NLP para sumarizacao e clusterizacao dos dados
textuais (entrevistas e documentos), e revisdes individuais realizadas
pelas pesquisadoras. Essa abordagem hibrida favoreceu a
sistematizacao dos dados e a geracao de insights analiticos. Os
resultados foram triangulados pelas autoras e, em casos de
discordancia, as interpretacdées foram discutidas até se alcancar

consenso.

3. RESULTADOS



A avaliacdo do treinamento de lideres em governanca de I|A foi
estruturada com base na analise das etapas do ciclo de treinamento:

concepcao, planejamento, execucao e avaliacao.

Concepc¢do do Treinamento

O treinamento foi concebido no ambito do programa de educacao
corporativa que orienta a capacitacao continua dos profissionais e o
desenvolvimento das competéncias exigidas na sua atuacao
profissional. Embora alinhado as diretrizes organizacionais, nao
houve uma ANT formal, sendo utilizada a formalizacao da demanda
como substitutivo. O publico-alvo foi composto por servidores em
cargos de lideranca, mas nao se identificou e nem se exigiu nivel
prévio de familiaridade com o tema, o que gerou diversidade nos
perfis dos participantes. A proposta metodoldgica contemplou
diferentes formatos, como palestras e workshops, para incentivar a
troca de conhecimento entre participantes e promover um
ambiente colaborativo. Contudo, nao foram formuladas hipoteses
explicitas nem realizados testes preliminares com stakeholders para

validar a pertinéncia do conteudo ou estratégias didaticas.

Planejamento e Implementacao do Treinamento

A fase de planejamento contemplou o uso de recursos humanos
(instrutor externo e equipe interna), financeiros (orcamento
institucional) e materiais (apresentacdes digitais, roteiros de
atividades e instrumentos de avaliagcao). O desenho instrucional e as
caracteristicas gerais do treinamento foram definidos em articulacao
entre os demandantes do curso e o instrutor contratado. A estrutura
da capacitacao foi dividida em trés estratégias complementares: i) a

palestra “Governanca e IA” (1,5 hora/aula); ii) o debate “Desafios e



impactos da IA” (1,5 hora/aula); e iii) os workshops “Nivelamento de
conceitos” e “Cenarios de impacto da IA” (ambos com 3 horas/aula).
A palestra e o debate foram direcionados a um publico de até 250
pessoas, enquanto os workshops foram planejados para cerca de 30
participantes. Em relacdao ao suporte organizacional, nao foram
previstos mecanismos formais de incentivo a participac¢ao, reforco
institucional ou acompanhamento posterior para consolidar os

resultados da capacitacao.

A implementacao foi executada conforme o planejado, porém com
limitacdes. Os materiais utilizados nas atividades nao foram
disponibilizados aos participantes e nao foram desenvolvidas acdes
complementares que sustentassem a continuidade do aprendizado

ao longo do tempo.

Avaliacao do Treinamento

A reacao dos participantes foi amplamente positiva, com destaque
para a relevancia do tema e a conducao do instrutor. Contudo, nao
foram aplicadas avaliacées formais de aprendizagem, como pré e
pos-testes, o que Iimpediu a verificacado da retencao de
conhecimento. Também nao houve estratégias de reforco ou
acompanhamento pds-treinamento para apoiar a aplicacao pratica
dos conteudos. Relatos indicaram mudancas na percepcao sobre
governanca e uso da IA, especialmente na tomada de decisao, mas
sem evidéncias sistematicas de transferéncia para o ambiente de
trabalho. A auséncia de diretrizes institucionais, combinada a
resisténcia cultural a Iinovacao, limitou a consolidacao dos
aprendizados. Embora tenha sido criado um grupo de trabalho para
discutir o uso da IA, sua atuacao foi restrita a poucos servidores, sem

plano de expansao ou articulagcao com outros setores.



O Impacto organizacional e social do treinamento nao pode ser
mensurado, pois nao foi implementado um plano de
acompanhamento para avaliar seus efeitos no médio e longo prazo.
Apesar da capacitacao ter gerado sensibilizacao sobre os desafios da
A, a falta de continuidade e de estrutura institucional limitou seu
alcance e sustentabilidade. A falta de canais formais para relatar
dificuldades e compartilhar boas praticas impediu o
acompanhamento dos efeitos do treinamento. Sugestbées como a
criacao de foruns de discussao e comunidades de praticas foram
mencionadas, mas nao houve desdobramentos institucionais. Além
disso, a auséncia de um sistema formal de gestao do conhecimento
comprometeu 0O acesso aos mMmateriais do curso, que foram
compartilhados de forma dispersa e sem repositério institucional
para consultas futuras. Por fim, ndao foram identificados fatores
externos explicitamente documentados que tenham influenciado o
sucesso ou fracasso do treinamento. A decisao pela oferta do curso
foi pautada no alinhamento ao planejamento estratégico, sem
considerar variaveis como mudancgas regulatdrias ou tendéncias
tecnoldégicas mais amplas, o que indica a prevaléncia de uma
necessidade interna percebida em detrimento de um diagndstico

contextual mais amplo do ambiente externo.

4. DISCUSSAO

Os resultados revelam que, embora o treinamento tenha promovido
uma sensibilizacao inicial sobre os desafios da governanca de IA, sua
estrutura apresentou lacunas que comprometeram a consolidacao
da aprendizagem e sua aplicacao pratica no contexto institucional. A
auséncia de um diagndstico aprofundado, de objetivos instrucionais
mensuraveis e compativeis com as atividades instrucionais, e de um

plano de acompanhamento estruturado limitou o alcance dos



resultados esperados. Esses achados reforcam a literatura que
destaca a importancia de alinhar programas de capacitacao as
estratégias organizacionais, garantindo um ciclo formativo completo
que integre planejamento, execucao, avaliacao e retroalimentacao
continua (Lacerenza et al, 2017, McLaughlin; Jordan, 2010; Salas et al,,
2012). Nesse contexto, o modelo integrado Impact-DT emerge como
uma alternativa promissora para aprimorar programas de
capacitacao. A seguir, os resultados sao discutidos a partir das nove

dimensdes propostas no Impact-DT.

i. Contexto

A efetividade de programas de capacitacao esta diretamente
relacionada ao seu alinhamento com as necessidades institucionais
e estratégicas da organizacao (Kraiger et al, 2015). No caso analisado,
o treinamento foi concebido no ambito de um o programa de
educacao corporativa consolidado, o que assegurou sua aderéncia
as diretrizes internas. A literatura de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacao (TD&E) destaca que capacitacdes alinhadas a cultura
organizacional e aos objetivos estratégicos tendem a gerar maior
engajamento dos participantes, favorecendo a retencao e aplicacao
do conhecimento no ambiente de trabalho (Ford; Baldwin; Prasad,
2018). Além disso, treinamentos estrategicamente planejados
promovem a integracao entre competéncias desenvolvidas e as

demandas da organizacao, favorecendo a adocao de novas praticas.

Apesar dessa estrutura institucional favoravel, a auséncia de um
levantamento detalhado das necessidades dos servidores
comprometeu a personalizacao do treinamento. Sem essa analise,
juntou-se participantes com niveis muito distintos de familiaridade

com o tema - desde aqueles ja experientes até os que tinham pouco



ou nenhum contato prévio. Essa heterogeneidade afetou tanto o
engajamento quanto a retencao do aprendizado, reduzindo o

potencial impacto da capacitacao na pratica profissional.

A utilizacdao de metodologias mais refinadas para identificar o
contexto - como mapeamento de competéncias, mapa de empatia
e jornada do usuario - poderiam ter agregado valor a concepcao do
curso. Tais ferramentas do DT permitem uma compreensao mais
abrangente do publico-alvo e do contexto organizacional,
aumentando a aderéncia entre os conteudos propostos e os desafios
reais enfrentados no trabalho (Tschimmel, 2012). Ao adotar
estratégias desse tipo, a organizacao tende a minimizar lacunas no
desenho instrucional e a potencializar a eficacia do desenvolvimento

de competéncias.

ii. Analise de Necessidades de Treinamento

A ANT é uma etapa critica na definicao de conteudos, metodologias
e estratégias instrucionais, pois permite compreender as lacunas de
competéncias dos participantes e alinhar o treinamento as
demandas organizacionais (Nascimento & Abbad, 2021). Quando
bem estruturada, a ANT contribui para uma melhor personalizacao
do conteudo, aumenta o engajamento dos participantes e
potencializa a transferéncia do aprendizado para o ambiente de

trabalho (Sitzmmann; Weinhardt, 2019).

No caso avaliado, a ANT foi substituida por um documento de
formalizacao de demanda que, embora tenha sistematizado
diretrizes institucionais, nao contemplou uma investigacao
aprofundada sobre o perfil dos participantes, suas dificuldades e

expectativas. Isso resultou em um diagndstico genérico e superficial,



que limitou a personalizacdao da capacitacao e comprometeu a
adequacao do conteudo as reais necessidades dos servidores. A
auséncia desse mapeamento detalhado pode ter influenciado a
experiéncia de aprendizagem, dificultando a conexao entre os
conteddos propostos e os desafios enfrentados no cotidiano
profissional. Treinamentos que nao consideram adequadamente o
nivel de conhecimento prévio e a diversidade de experiéncias dos
participantes tendem a enfrentar dificuldades na retencao do
conhecimento e na aplicacao pratica, reduzindo seu impacto

organizacional (Moreira; Abbad; Neiva, 2019).

Nesse sentido, a literatura recomenda abordagens diagnosticas mais
refinadas, que possibilitern uma compreensao mais ampla e
contextualizada das necessidades formativas. Ferramentas oriundas
do DT, como mapa de empatia e jornada do usuario, oferecem
caminhos promissores para tornar esse processo mais participativo e
sensivel as realidades dos participantes (Brown, 2009). Além de
enriquecer a formulacao do programa, tais instrumentos reforcam a
motivacao e o engajamento dos participantes, ao demonstrar que
suas experiéncias e desafios foram considerados no desenho da
capacitagao. Investir em estratégias robustas de diagnodstico nao
apenas fortalece a qualidade do treinamento, como também
aumenta suas chances de gerar efeitos duradouros. Ao garantir que
as competéncias sejam efetivamente aplicadas no ambiente de
trabalho, a ANT contribui para que a capacitacao se traduza em

melhorias reais no desempenho individual e institucional.

iii. Objetivos Instrucionais

Objetivos instrucionais claros e bem definidos representam a base

para a estruturacao de treinamentos eficazes, pois orientam a



selecao de conteudos, metodologias e estratégias de avaliacao
(Lacerenza et al, 2017). Devem ser especificos, alinhados as
necessidades dos participantes e aos propositos institucionais,
funcionando como guia para instrutores e referéncia para os
participantes, que passam a ter clareza sobre os resultados
esperados ao final do processo de aprendizagem. No caso analisado,
o treinamento foi concebido para desenvolver competéncias em
governanca de IA e transformacao digital, em consonancia com
diretrizes voltadas a modernizacao da administracao publica e ao
uso estratégico de tecnologias emergentes. Apesar desse
alinhamento, a auséncia de um diagnostico aprofundado das
necessidades dos participantes comprometeu a definicao precisa
dos objetivos instrucionais, que acabaram formulados de forma
ampla, dificultando o acompanhamento da aprendizagem ao longo

do curso.

A literatura recomenda que o0s objetivos instrucionais sejam
mensuraveis e estruturados com base em critérios, como os do
modelo SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-
bound), permitindo seu monitoramento sistematico e ajustes ao
longo do processo (Ford et al, 2018). Quando formulados sem
indicadores de desempenho claros, ha maior dificuldade em avaliar
objetivamente os avancos dos participantes, comprometendo a
avaliacdao da eficacia do treinamento. Pesquisas mostram que
objetivos mal definidos impactam negativamente a retencao e a
aplicacao do conhecimento, além de reduzir a coeréncia entre as
expectativas dos participantes e os conteddos ofertados (Sung; Choi,
2014). Para superar esses desafios, recomenda-se o uso de
indicadores especificos de desempenho, que permitam avaliar nao
apenas a compreensao teodrica, mas também a aplicabilidade

pratica dos conteudos em diferentes contextos de trabalho.



iv. Desenho Instrucional

O treinamento foi concebido para oferecer uma visao abrangente
sobre a governanca de IA, por meio da combinacao de diferentes
estratégias instrucionais voltadas a maximizac¢ao da aprendizagem.
A capacitacao integrou palestras expositivas, debates interativos e
workshops praticos, buscando equilibrar a fundamentacao tedrica
com a aplicabilidade dos conceitos no contexto organizacional. A
literatura aponta que a diversidade de métodos favorece a retencao
do conhecimento e amplia sua transferéncia para o ambiente de

trabalho (Kraiger; Ford, 2021; Mayer, 2014).

A variedade de formatos adotados proporcionou uma experiéncia de
aprendizagem dinamica. As palestras estabeleceram a base
conceitual; os debates promoveram a troca de percepcdes entre os
participantes; e os workshops permitiram a experimentacao ativa de
conceitos e ferramentas, ampliando o engajamento. Ainda assim,
avaliacdes indicaram a necessidade de maior integracao entre teoria
e pratica, especialmente por meio da aplicagcao de estudos de caso e
atividades mais diretamente vinculadas a realidade profissional dos
participantes. Estudos indicam que metodologias ativas de ensino,
como aprendizagem baseada em problemas (PBL) e aprendizagem
experiencial, aumentam o engajamento e facilitam a internalizacao
de conteudos (Khalil; EIkhider, 2016). A introducao de ferramentas de
DT nos workshops representou um diferencial positivo ao estimular
O pensamento critico, a criatividade e a resolucao colaborativa de
problemas reais do setor publico. No entanto, a implementacao de
metodologias ativas exige atencao ao perfil dos participantes, de
modo a garantir que todos consigam acompanhar o grau de
complexidade das atividades propostas (Araujo, Abbad; Cualheta,
2019).



Apesar da contribuicao positiva da abordagem instrucional adotada,
a experiéncia poderia ter sido aprimorada com um maior equilibrio
entre teoria, pratica e mecanismos de reforco pos-treinamento. A
inclusao de estudos de caso personalizados, desafios organizacionais
contextualizados e atividades de mentoria poderiam fortalecer a
aplicabilidade dos conceitos e favorecer a consolidacao dos

aprendizados no cotidiano dos servidores.

V. Recursos

A infraestrutura e os recursos humanos, financeiros e materiais
disponiveis sao elementos condicionantes da eficacia de programas
de treinamento, impactando diretamente a experiéncia dos
participantes, a retencao do conhecimento e a transferéncia para o
ambiente de trabalho (Bell et al, 2017). Fatores como a qualidade
dos materiais instrucionais, o suporte fornecido pelos facilitadores e
ambiente de aprendizagem sao decisivos para 0 engajamento e
desempenho dos participantes. No caso avaliado, os participantes
tiveram acesso a materiais didaticos estruturados, elaborados com
foco em conceitos de governanca de |A e transformacao digital. A
atuacao do instrutor experiente também foi apontada como
positiva, destacando-se pela mediacao do conteudo e pela oferta de
esclarecimentos em tempo real, o que contribuiu para a qualidade

da experiéncia formativa.

Entretanto, a auséncia de uma plataforma digital de suporte pos-
capacitacao limitou a possibilidade de continuidade da
aprendizagem e de revisitacao dos conteudos. A literatura sugere
gue tecnologias educacionais, como learning management systems
(LMS), materiais interativos, foruns de discussao e espacos

colaborativos, ampliam o alcance e a sustentabilidade dos



treinamentos ao viabilizar o acesso continuo a materiais e ao
promover interacdes entre os participantes mesmo apds o término
da capacitacao (Clark; Mayer, 2016; Sung; Choi, 2014). Além de apoiar
a fixacao do conhecimento, essas solucbes favorecem o
compartilhamento de praticas, duvidas e experiéncias. Foruns e
comunidades de pratica, por exemplo, podem fortalecer a
aprendizagem coletiva e estimular a aplicagao dos conceitos em
diferentes contextos organizacionais, ampliando o impacto do
treinamento. Dessa forma, a adocao de tecnologias educacionais
digitais representa uma oportunidade de aprimoramento relevante.
Investir em plataformas de aprendizagem e estratégias de
acompanhamento pos-treinamento pode ampliar a autonomia dos
participantes, sustentar o desenvolvimento continuo e favorecer a

iIncorporac¢ao de praticas inovadoras na atuacao profissional.

vi. Participantes

A gestao dos participantes € um componente estratégico no
planejamento de treinamentos, pois envolve a analise de
caracteristicas, necessidades e perfis dos individuos envolvidos, com
O objetivo de compreender como essas variaveis influenciam a
efetividade do processo de aprendizagem. No caso analisado, havia
uma diversidade de experiéncias, niveis de familiaridade com o
tema e funcdes desempenhadas pelos participantes, mas que so
foram mapeadas durante o treinamento. ldentificar previamente
essas diferencas €& essencial para alinhar os conteddos as
expectativas e competéncias dos participantes, além de permitir o

desenho de estratégias pedagogicas mais personalizadas e eficazes.

A literatura destaca que, em contextos heterogéneos, a

personalizacao contribui ndo apenas para o engajamento individual,



mas também para a equidade na aprendizagem (Noe, Clarke; Klein,
2014). A utilizacao de ferramentas do DT, como a criacao de personas
e 0 uso do mapa de empatia, pode auxiliar nesse processo ao
detalhar perfis, mapear dificuldades e identificar motivacdes. Esses
instrumentos favorecem a construcao de solugdes formativas mais
aderentes as realidades dos participantes e as exigéncias do

contexto institucional.

Outro aspecto relevante no caso analisado € o papel de lideranca
exercido pelos participantes. Como ocupam posicdes estratégicas,
eles ndo apenas internalizam os conteudos, mas também sao
responsaveis por disseminar e aplicar o conhecimento em suas
equipes. Essa condicao amplia o alcance potencial da capacitacao,
tornando ainda mais importante o investimento em estratégias que
promovam a transferéncia de aprendizagem e o engajamento

institucional em torno dos resultados do treinamento.

vii. Resultados (reacao, aprendizagem, transferéncia e impacto)

A avaliacao dos resultados do treinamento, conforme proposto no
modelo Impact-DT, contempla diferentes niveis. No caso analisado, a
reacao dos participantes foi amplamente positiva, indicando que o
conteddo foi considerado relevante, Util e bem estruturado. Esse
retorno reflete um bom nivel de engajamento inicial, embora a
literatura alerte que esse indicador, por si sO, nao garante a
efetividade do aprendizado (Kraiger & Ford, 2021). A aprendizagem
nao foi avaliada por meio de instrumentos formais, como
questionarios pré e pos-treinamento ou observacdes sistematicas.
As Unicas evidéncias vieram de autoavaliacdes, nas quais 0s
participantes relataram maior compreensao sobre governanca de |IA

e tomada de decisao em contextos tecnoldgicos. Embora essas



percepcdes indiguem absorcao de conteudo, a auséncia de
avaliacdao objetiva compromete a mensuracgao precisa da retencao
do conhecimento e das habilidades desenvolvidas. Estratégias como
avaliacdes formativas, estudos de caso e desafios praticos podem
auxiliar na mensuracao do progresso e fornecer insumos para

ajustes pedagogicos ao longo do curso (Black; Wiliam, 2009).

A transferéncia de aprendizagem, ou seja, a aplicacao pratica dos
conhecimentos no ambiente de trabalho, enfrentou desafios
maiores. Alguns participantes relataram mudancas em suas rotinas,
Mas a auséncia de mecanismos institucionais de acompanhamento
e a resisténcia a mudanca limitaram sua efetividade. Como apontam
Salas et al. (2012), a transferéncia depende de fatores como apoio
organizacional, contexto de trabalho favoravel e ciclos continuos de
feedback. Quanto ao impacto organizacional, observou-se apenas o
inicio de um processo de sensibilizacao sobre os desafios da IA.
Embora o treinamento tenha despertado maior consciéncia sobre o
tema, a transformacao das praticas institucionais depende de
estratégias de longo prazo, sustentadas por politicas de apoio,
liderancas engajadas e ag¢des continuas de reforco (Giraud et al,

2023).

O DT oferece um conjunto de ferramentas que pode enriquecer a
avaliacao em todos os niveis. No curto prazo, entrevistas e grupos
focais ajudam a captar percepgdes mais qualificadas sobre a
experiéncia dos participantes. Os mapas de empatia realizados no
planejamento do treinamento podem ser revisitados apds o curso,
identificando se expectativas e necessidades foram atendidas. Para
avaliar a transferéncia, a prototipagem e testes rapidos permitem
experimentar praticas e ajusta-las com base em feedback continuo.

No longo prazo, o uso de storytelling e mapas de jornada favorece o



monitoramento do impacto do treinamento, permitindo
acompanhar a evolucao da aplicacao dos conhecimentos e realizar
ajustes que assegurem a sustentabilidade do aprendizado no

contexto organizacional.

viii. Variaveis Contextuais e Fatores Externos

As varidveis contextuais e fatores externos exercem influéncia
significativa sobre a eficacia de programas de capacitacao,
sobretudo em areas dinamicas e complexas como a inteligéncia
artificial. Elementos como cultura organizacional, infraestrutura
tecnolégica e mudancas regulatdérias moldam diretamente a
capacidade dos participantes de aplicar os conhecimentos
adquiridos e condicionam o impacto do treinamento no ambiente
institucional. A cultura organizacional, em particular, € um fator
critico. Em organizacdes publicas, onde frequentemente prevalecem
estruturas rigidas e resisténcia a inovacao, o treinamento tende a ter
efeito limitado se nao estiver alinhado as praticas e valores
institucionais, ou se nao houver esforco continuo de integracao do
aprendizado a rotina de trabalho. Por exemplo, lideres capacitados
para implementar politicas de IA podem encontrar barreiras se nao
houver apoio institucional claro, diretrizes atualizadas ou abertura

para reformulacdes nos processos existentes.

A infraestrutura tecnoldgica também se destaca como
condicionante da transferéncia de conhecimento. A auséncia de
sistemas atualizados, plataformas seguras ou recursos digitais
adequados pode inviabilizar a aplicacdao pratica dos conceitos
abordados. O uso da IA no setor publico, por exemplo, demanda nao
apenas conhecimento técnico, mas também suporte tecnoldgico

que garanta a protecao de dados e a operacionalizacao dos sistemas



recomendados. Além disso, fatores externos como alteragdes
regulatdrias e avancos tecnoldgicos constantes exigem atualizacdes
frequentes nos conteudos e metodologias dos treinamentos. A falta
de acompanhamento dessas mudancas pode tornar obsoletas as
praticas ensinadas, reduzindo a relevancia do treinamento ao longo

do tempo.

O DT oferece ferramentas Uteis para lidar com essas variaveis, em
todas as fases do treinamento. O mapa de stakeholders aplicado na
concepgao do programa permite identificar atores estratégicos, seus
interesses, influéncias e potenciais resisténcias, orientando
estratégias de engajamento mais eficazes. A andlise SWOT
(strengths, weaknesses, opportunities, threats) aplicada no
planejamento ajuda a mapear forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, direcionando o desenho de intervencdes mais realistas e
adaptaveis. Na fase de avaliacdao, o uso de cenarios futuros permite
projetar contextos provaveis ou desejaveis e analisar em que medida
0s conteudos e estratégias do treinamento se mantém relevantes e
se ha necessidade de novas intervencdes. Essa abordagem contribui
para antecipar riscos e adaptar o programa de capacitacao de forma
proativa, reforcando sua resiliéncia frente a transformacdes externas
e assegurando que os aprendizados continuem aplicaveis no médio

e longo prazo.

iXx. Suporte organizacional

O suporte institucional € um fator determinante para o sucesso da
transferéncia de aprendizado e para a sustentabilidade dos efeitos
do treinamento no longo prazo (Ford et al, 2018). No caso analisado,
O apoio da alta gestao e da area de recursos humanos foi percebido

como relevante e alinhado aos objetivos estratégicos da



organizacao. No entanto, esse suporte restringiu-se a autorizacao e
realizacao do treinamento, sem a implementacao de mecanismos
formais de acompanhamento ou incentivo a aplicacao pratica dos

conhecimentos adquiridos.

A falta de diretrizes institucionais claras, de estratégias de reforco e
de acdes estruturadas no pods-treinamento foi apontada por
participantes como uma barreira significativa a transferéncia do
aprendizado. A literatura destaca que, sem politicas institucionais
gue apoiem o uso continuo das competéncias desenvolvidas, os
efeitos da capacitacao tendem a se diluir ao longo do tempo
(Opatha; Takahashi, 2024). Programas de mentoria,
acompanhamento sistematico e comunidades de pratica sao
estratégias recomendadas para consolidar o aprendizado e

promover sua incorporacao ao cotidiano organizacional.

A criacao de um grupo de trabalho sobre IA foi uma iniciativa
positiva, sinalizando um esforco inicial de institucionalizacao do
tema. Contudo, sua atuac¢ao limitada a um nucleo restrito de
pessoas reduziu o potencial transformador do treinamento. A
resisténcia organizacional a mudanca, especialmente frente a
adocao de novas tecnologias, também se mostrou um obstaculo a
plena implementacdao dos conceitos abordados. Como apontam
Giraud et al. (2023), a introducao de tecnologias emergentes, como a
A, exige nao apenas capacitacao técnica, mas também uma
abordagem cultural abrangente, com engajamento ativo da
lideranca, definicdo de metas e estratégias institucionais que
sustentem a mudanca no tempo. Assim, além de sensibilizar os
participantes, € imprescindivel que a organizacao crie um ambiente

propicio a adogao efetiva dos conhecimentos, por meio de politicas



de médio e longo prazo que integrem o aprendizado as praticas

institucionais.

5. CONCLUSAO

Este estudo analisou um programa de capacitacao em governanca
de inteligéncia artificial no setor publico brasileiro, evidenciando que
a auséncia de diagnostico formal de necessidades, de objetivos
instrucionais mensuraveis e de mecanismos de suporte pos-
treinamento comprometeu a consolidacao da aprendizagem e sua
transferéncia para o ambiente de trabalho. Embora o treinamento
tenha gerado sensibilizacao inicial sobre os desafios da IA, seus
efeitos mostraram-se limitados diante da falta de continuidade

institucional e de estruturas de acompanhamento.

Como resposta a essas lacunas, o estudo propds o modelo Impact-
DT, que integra o modelo I6gico Impact ao framework do Design
Thinking, oferecendo uma estrutura metodoldgica sistémica,
iterativa e centrada no participante para a concepcao, planejamento,
execucao e avaliacao de programas formativos.
Complementarmente, o roteiro avaliativo com 88 indicadores
desenvolvido nesta pesquisa representa uma ferramenta de
diagnostico e monitoramento sistematico de treinamentos aplicavel

a contextos organizacionais complexos.

No plano aplicado, a pesquisa evidencia que acdes isoladas de
capacitacao nao sao suficientes para promover mudancgas
organizacionais sustentaveis. A efetividade dos treinamentos
depende do suporte institucional continuo, da existéncia de espacos
de troca estruturados (como comunidades de pratica) e de

estratégias que integrem a aprendizagem as rotinas



organizacionais. Ao evidenciar essas condi¢cdes, o Impact-DT se
apresenta como alternativa promissora para orientar esse processo,
especialmente em organizacdes que enfrentam os desafios éticos e

operacionais da transformacao digital.

Apesar dessas contribuicdes, a auséncia de avaliacdes formais de
aprendizagem no programa de treinamento avaliado inviabilizou a
mensuracao objetiva da retencao e da transferéncia de
conhecimento. Além disso, o numero reduzido de participantes no
estudo e a aplicagao do modelo Impact-DT em um unico estudo de
caso, limita sua generalizacao. Diante dessas limitacdes, propde-se
uma agenda de pesquisa composta por trés frentes principais: (i)
validacao do Impact-DT em diferentes contextos organizacionais,
por meio de estudos comparativos e longitudinais que avaliem sua
eficacia, aplicabilidade e adaptabilidade; (ii) aprimoramento do uso
de |IA na avaliacao de treinamentos, com foco na reducao de vieses,
no desenvolvimento de abordagens éticas e na integracao de
meétodos qualitativos assistidos por algoritmos; e (iii) investigacao de
modelos de apoio organizacional que favorecam a transferéncia de
aprendizagem, incluindo mentorias estruturadas, plataformas
digitais de acompanhamento e comunidades de pratica

institucionalizadas.

Além disso, sugere-se o uso de modelos de avaliagcao multinivel,
capazes de captar efeitos nos niveis individual, grupal e
organizacional, considerando também varidveis contextuais como
suporte institucional e estilos de lideranca. Tais investigacdes
poderao contribuir para o aperfeicoamento do Impact-DT e ampliar
seu escopo de aplicagcao, promovendo treinamentos mais eficazes,

responsivos as necessidades das organizagdes e alinhados aos



desafios éticos e operacionais da transformacao digital no setor

publico.
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1.1

1.2

CONTEXTO S/N

ORIGEM E PROBLEMA

A motivacao do treinamento
estava fundamentada em
problemas ou necessidades
organizacionais previamente
mapeadas? Quais eram? Quem
sofre essas necessidades ou €
responsavel pelos problemas?

Havia evidéncias concretas
(pesquisas, indicadores de
desempenho, feedbacks,
auditorias, mudancas
organizacionais) que
justificavam essas necessidades?

Os problemas identificados
estavam alinhados com os
objetivos estratégicos da
organizagao? Como?

Foram considerados fatores
externos que poderiam ter
influenciado essa necessidade?
Quais?

O treinamento atendeu a
demandas especificas de curto
prazo ou fazia parte de uma
estratégia continua de
desenvolvimento?

Foram mapeadas as
consequéncias de nao realizar
esse treinamento? Quais
seriam?

CARACTERISTICAS DO PUBLICO-ALVO

COMENTA
RIO
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1

12

13

1.3

14

Foi definido um publico-alvo
para o treinamento? Como era
seu perfil? Ex: nivel hierarquico,
area de atuacao, experiéncia
prévia

Foram mapeados os gaps de
competéncia do publico-alvo?
Quais conhecimentos,
habilidades ou atitudes eles ja
possuiam em relacao ao tema e
O que precisava ser desenvolvido
no treinamento?

O publico-alvo ja tinha
participado de treinamentos
semelhantes anteriormente?

Existiam diferencas significativas
entre o publico-alvo que
demandavam personalizagao do
treinamento?

Havia coeréncia entre a
necessidade levantada e o
publico-alvo selecionado?

O publico-alvo tinha
disponibilidade para participar
do treinamento sem prejuizo de
suas atividades diarias? (carga
horaria, dias e horarios sao mais
adequados)

Havia barreiras que poderiam
dificultar a aprendizagem
(resisténcia a mudanca, carga de
trabalho, falta de suporte
gerencial)?

PREMISSAS E RISCOS

As premissas adotadas (sobre
objetivos, métodos e suporte)
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16

17

18

19

20

estao alinhadas com as
necessidades organizacionais e
estratégicas? Houve validacao
das hipdteses com stakeholders
antes da implementacao?

Foram mapeados os principais
riscos que poderiam
comprometer a eficacia do
treinamento? Quais foram? Ex:
desinteresse dos participantes,
falta de apoio da lideranca,
problemas na logistica, etc.

Existem acdes previstas para
mitigar esses riscos?

ANALISE DE NECESSIDADES
DO TREINAMENTO (ANT)

O documento da ANT foi
formalmente elaborado com
informacdes completas e
estruturadas ou havia lacunas
gue comprometem sua
utilidade?

O documento da ANT
disponibilizado para os
envolvidos na fase de
planejamento?

OBIJETIVOS INSTRUCIONAIS

Os objetivos foram descritos em
termos de desempenho
especifico, mensuravel,
alcancavel, relevante e
temporal?

Os objetivos estavam
relacionados ao nivel individual,
equipe e/ou organizacao?
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22

4]

23

24

25

26

27

28

29

Os objetivos estavam alinhados
as necessidades identificadas na
ANT?

Havia previsao de
acompanhamento e avaliagcao
dos objetivos ao longo do
tempo? Como?

DESENHO INSTRUCIONAL
ESTRUTURA DO TREINAMENTO

O treinamento foi presencial,
remoto ou hibrido?

O treinamento foi realizado
dentro ou fora da organizac¢ao?

A carga horaria definida
considerou o tempo necessario
para assimilacao do conteudo?
O espacamento do treinamento
estava coerente com a teoria da
Carga Cognitiva?

Havia alguma plataformas de
gerencimento do ensino (LMS)
ou outro suporte tecnoldgico
(férum, chat, Drive, etc)?

O treinamento incluia
acompanhamento pds-curso
para reforco e aplicagao do
conhecimento?

O treinamento foi testado ou
validado antes da
implementacao?

A implementacao do
treinamento ocorreu conforme
planejado?



4.2

30

31

32

33

34

35

36

4.3

37

ESTRATEGIAS INSTRUCIONAIS

O desenho instrucional foi
estruturado com base em uma
abordagem pedagodgica solida?

O treinamento foi modularizado
para facilitar a absorcao gradual?

O método de entrega do
treinamento foi diversificado
com diferentes métodos de
ensino, materiais e recursos para
maximizar a aprendizagem? EXx:
exposicao tedrica, pratica,
estudo de caso, simulacodes,
gamificacao etc.

Foram utilizadas metodologias
ativas? Ex: sala de aula invertida,
Problem Based Learning (PBL),
Team Based Learnig (TBL), etc

As estratégias consideraram o
nivel de complexidade dos
objetivos instrucionais
(taxonomias de Bloom, Simpson,
Anderson,
afetivo/psicomotor/cognitivo)?

O treinamento estava alinhado
as caracteristicas dos
participantes (escolaridade,
cargo)?

O treinamento incluiu um
planejamento das interacdes
entre aluno-aluno, aluno-
instrutor e aluno-material?

CONTEUDO E EXEMPLOS

Foram disponibilizados materiais
e conteudos em diferentes
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39

40

YA

41

42

43

YA

formatos instrucionais (apostilas,
slides, textos, folders, cards,
cartilhas, etc) para facilitar o
aprendizado?

Os textos apresentavam
qualidade, originalidade,
linguagem clara, coesao e
completude?

Havia bibliografia e fontes
atualizadas (ultimos 5 anos) e
acessiveis para os participantes?

Foram fornecidos exemplos
praticos dentro do contexto dos
participantes? Os exemplos
estavam adequados ao
conteudo da unidade e ao nivel
de complexidade dos objetivos?

ATIVIDADES PRATICAS

O treinamento previu atividades
praticas (individuais ou grupos)?

As atividades estimularam a
participacao ativa dos
participantes?

As praticas simularam a situagao
real de trabalho?

As praticas foram seguidas de
feedback estruturado?

RECURSOS (HUMANOS,
FINANCEIROS E MATERIAIS)
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46

47

48

49

50

51

O treinamento foi
autoadministrado (sem
instrutor), com instrutores
internos (da propria instituicao)
ou externos (especialistas
contratados no mercado)?

Os instrutores possuiam
qualificacao e experiéncia
adequadas ao tema do
treinamento?

O ambiente de treinamento
favoreceu a aprendizagem
(infraestrutura, tecnologia,
acessibilidade)? Ex: plataformas
EAD, salas, laboratorios,
equipamentos, etc.

Os materiais de apoio e recursos
didaticos foram fornecidos e
disponibilizados
adequadamente?

O orcamento foi realista e
suficiente para cobrir todas as
etapas (planejamento,
implementacao,
acompanhamento)?

PARTICIPANTES

A comunicac¢ao e engajamento
para inscricao e participacao no
treinamento foi adequada?
Como foi realizada?

Os pré-requisitos necessarios
para participacao no curso foram
explicitados?
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53

54

7.1

55

56

57

58

59

60

ol

62

A participagao no treinamento
foi voluntaria ou por exigéncia
da Instituicao?

Os participantes possuiam o
mesmo perfil planejado no
publico-alvo?

O treinamento foi adequado ao
nivel de conhecimento e
experiéncia prévia dos
participantes?

RESULTADOS
AVALIACAO DE REAGCAO

Foi realizada avaliagcao de reacao
abrangente e tempestivamente?

Os participantes consideraram o
treinamento util e relevante?

O formato e a metodologia do
treinamento foram adequados
as necessidades dos
participantes?

O ambiente de aprendizagem
favoreceu a participacao ativa?

O instrutor foi bem avaliado
pelos participantes?

O suporte organizacional
previsto foi adequado?

A autoavaliacao dos participante
foi positiva?

Foi elaborado um relatdério da
instrutoria? Como o instrutor
avaliou o treinamento?



7.2

63

64

65

66

67

68

7.3

69

70

AVALIAGCAO DE
APRENDIZAGEM

Foram realizadas avaliacdes de
aprendizagem (pré e pos-teste)?
Como?

As avaliacdes sao compativeis
com os conteudos e objetivos?
Incluem questoes tedricas,
situacdes praticas ou ambas?

Os critérios para aprovacao sao
compativeis com os objetivos do
curso? Havia nota minima para
aprovagao?

Havia feedback das avaliagdes?

Houve mudancas na
compreensao dos participantes
em relagcao aos conteudos
abordados?

Houve acompanhamento pos-
treinamento para garantir que
0s conhecimentos sejam
mantidos ao longo do tempo?
Ex: ciclos de reforco ou
reciclagem

AVALIACAO DE
TRANSFERENCIA PARA O
TRABALHO

Foi definido um plano de
acompanhamento para medir a
efetividade do treinamento no
meédio e longo prazo?

Foram realizadas avaliacdes de
transferéncia para o trabalho?
Como?
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72

7.4

73

74

75

76

77

78

79

Os participantes conseguiram
aplicar os conhecimentos
adquiridos no ambiente de
trabalho?

A cultura organizacional
favoreceu a aplicacao do
aprendizado?

AVALIACAO DO IMPACTO
ORGANIZACIONAL E SOCIAL

Foram realizadas avaliacdes de
impacto? Como?

O treinamento gerou impactos
positivos na produtividade e
eficiéncia organizacional?

Houve melhoria nos indicadores
de desempenho esperados?

O programa impactou a
satisfacao dos clientes internos e
externos?

Ha evidéncias de retorno sobre o
investimento (ROI) do
treinamento?

VARIAVEIS DO CONTEXTO E
FATORES EXTERNOS

Fatores externos influenciaram o
sucesso ou fracasso do
treinamento?

Houve mudancas
organizacionais que impactaram
a aplicabilidade do treinamento?

SUPORTE ORGANIZACIONAL
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81

82

83

84

85

86

87

88

Houve mecanismos formais
(como reunides, follow-ups,
mentorias) para reforcar a
importancia do treinamento e a
participacao?

Houve apoio da alta gestao para
a realizacao e continuidade do
treinamento? Como?

Lideres e gestores incentivaram
a participacao e aplicacao do
aprendizado? Como?

Lideres e gestores foram
capacitados para apoiar a
aplicacao do aprendizado no
trabalho?

Houve apoio continuo da
organizagao para sustentar os
resultados do treinamento?
Como? Ex: mecanismos de
incentivo, politicas, praticas,
reconhecimento, etc.

A cultura organizacional
favoreceu o aprendizado
continuo e o desenvolvimento
profissional?

Existe acompanhamento formal
para verificar se os participantes
estao utilizando as novas
competéncias no dia a dia?

Existe um canal para que os
colaboradores possam relatar
dificuldades na implementacao
do que aprenderam?

As informacodes e artefatos do
treinamento foram devidamente
registrados, organizados e



arquivados de forma acessivel,
garantindo a gestao do
conhecimento para consultas
futuras e aprendizado continuo?
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