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RESUMO

Este trabalho apresenta a analise de conceitos e modelos referentes a avaliagédo de
treinamento, propondo um modelo de avaliagdo que segue as diretrizes fornecidas
pela norma da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) NBR I1SO 10015
(2001). Apés o desenvolvimento do modelo, apresenta-se um estudo de caso, em
que o sistema de avaliagdo de treinamento de um grande banco brasileiro é
analisado. Embora tenha sido utilizado com sucesso para essa analise, concluiu-se
que o modelo fornece pardmetros que balizam a escolha e ufilizagdo de
instrumentos de medida de avaliagdo, mas ndo fornece qualquer indicador para
escotha de ferramentas especificas. Evidenciou-se que o Banco CASO preocupa-se
em levantar as expectativas do treinando, saber sua reacio e verificar se o
conhecimento foi adquirido, 0 que ndo é necessario para garantir que as lacunas de
competéncia sejam preenchidas, segundo o conceito da ABNT NBR I1SO 10015
{2001), de conhecimento, habilidades e comportamento aplicados. Por fim, conclui-
se que ainda existem profundas discusstes sobre o conceito de treinamento. As
organizagbes devem analisar se, realmente, o treinamento é a melhor ferramenta a

se utilizar para suprir as lacunas de competéncia identificadas.

Palavras-chave: Avaliacao de treinamento. Modeio de Avaliagdo. Norma para
Treinamento. Treinamento. 1ISO 10015.



ABSTRACT

This work presents the analysis of concepts and models concerning training
evaluation, proposing an evaluation model that follows the directions given by
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)'s NBR ISO 10015 (2001)
standard. After developing the model, a case study is presented, in which a major
Brazilian bank’s training evaluation system is analyzed. Although the model had
been successful, it only supplies parameters based on which it is possible to select
and use evaluation tools, but does not supply any indicator for choosing an specific
tool. It has been evidenced that CASQO bank worries about knowing trainee’s
expectations, reactions and acquired knowledge, what is not enough facing ABNT
NBR 1SO 10015 (2001)’s concepts about applied knowledge, abilities and behavior.
The organizations must consider if training is the best tool to fill the identified gaps of

competence.

Keywords: Training Evaluation. Evaluation Model. Standards for Training. Training.
ISO 10015.
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1 Introdugéao

As organizagdes, nos mais diversos setores, buscam o crescimento sustentavel, a
melhoria de seus processos e de suas estruturas, tendo como objetivo alcancgar a
qualidade e gerar resultados. A busca pela qualidade esta diretamente ligada a

melhoria continua e, conseqiientemente, & capacitagao.

O tema capacitagao ¢ discutido em diversas esferas da sociedade, e o treinamento
como instrumento de capacitagdo é ampiamente difundido e utilizado. A area de
treinamento (ou de planejamento de treinamento) esta presente em todas as
organizagdes modernas €, no mercado atual, considera-se o treinamento como um
investimento que, como os demais, precisa ter seu retorno mensurado. Contudo, a
avaliagdo dos resultados de treinamento ainda gera desconforto e certo grau de
incredulidade quanto a sua possibilidade real de aplicagao. Existem diversas
iniciativas para sistematizar o0 assunto e torna-lo mais préximo para o entendimento
da organizagéo e, principaimente, dos colaboradores, principal foco do treinamento.
Apesar dos esforgos, nao € simples identificar a correlagao entre as diretrizes
existentes sobre o tema e os modelos difundidos. Muitas organizagbes empregam
programas de treinamento, planejam o treinamento e utilizam o treinamenio na
tentativa de eliminar lacunas de competéncia, mas ndo conhecem os principios que
embasam as praticas de treinamento e norteiam a escolha do treinamento como

ferramenta para capacitacio de pessoas.



2 Motivacédo

Dado o contexto da aplicagdo do treinamentc nas organizagdes, considera-se
relevante o estudo das diretrizes e modelos existentes, elaborando-se um novo
modelo, do ponto de vista funcional, que sistematize a avaliagdo e possibilite a

analise de estruturas de avaliagéo de organizagoes.

O treinamento faz parte da vis@o sistémica das organizagoes, principalmente nos
sistemas de gestfo, em que define-se as pessoas como parte fundamental. Sendo
assim, é coerente considerar a norma da Associagao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) NBR ISO 10015 (2001}, que trata de diretrizes para treinamento, como um
parametro para analisar os aspectos da avaliagdo dos resultados de treinamento.

A construgio de um modelo para avaliagdo de resultados de treinamento & um
grande desafio, tanto pela subjetividade de varios aspectos do tema quanto pela
necessidade de grande investigagao tedrica para suportar as construgdes propostas.

Sendo assim, o tema & considerado coerente e digno de esforgo.

Outro fator motivador para a pesquisa € a utilizagdo do modelo em um estudo de
caso, verificando-se de maneira pratica a aplicabilidade e coeréncia da ferramenta,
ao mesmo tempo em que verifica-se a metodologia, os critérios de avaliagao € 0

contexto do treinamento da organizagéo estudada, pela ética dos treinandos.



3 Metodologia

Embora este trabalho esteja estruturado na forma de Estudo de Caso, fez-se
necessaria uma analise criteriosa de alguns conceitos referentes ao tema e alguns
modelos tedricos de avaliagéo, baseados nos quais as organizagbes adotam seus
instrumentos de avaliaggo. Sendo assim, como produto prévio, para a estruturagao
do estudo de caso, o trabalho visa desenvolver um modelo para avaliagdo dos
resultados de treinamento, aplicavel a qualquer organizagao, e que siga as diretrizes
expressas no item 4.5 — Avaliagdo dos resultados do treinamento, da ABNT NBR
ISO 10015 (2001). Para isso analisa-se a estrutura € 0S itens da norma, modelando
alguns conceitos para que se construa uma estrutura modular, baseando-se nos
critérios descritos no item 4.3.4 — Especificacdo do programa de treinamento,

conforme segue:

4.3 4 Especificacio do programa de treinamento...]
Convém que a especificacéo considere o seguinte:[...]

i) critérios e métodos para avaliagio dos resultados do treinamento, para

medir o seguinte:

- satisfag&o do treinando,

- aquisigio de conhecimentos, habilidades e comportamentos do treinando,

- desempenho do treinando no trabalho,

- satisfag&o do gerente do treinando,

- impacto na organizago do treinando, e

- monitoragéio do processo de treinamento. (ABNT NBR SO 10015, 2001,

p.6)
Os itens a serem medidos s&o considerados para estruturagio dos modulos, que
embora sejam interdependentes, podem ter sua aplicagdo de maneira independente
na escolha de instrumentos de medigéo, desde que dentro da estrutura do modelo,

de maneira a flexibilizar a aplicagao da metodologia.



4 Conceituacao

4.1 Avaliagao dos resultados de treinamenio

A avaliagdo dos resultados de treinamento tem sido discutida em varias esferas da
sociedade, desde empresas até circulos académicos, passando por orgéos publicos
e organizagdes voltadas & gestao do conhecimento. O fato é que, tratando-se do
desenvolvimento de recursos humanos, h& inGmeras teorias e posicionamentos
quanto a validade da mensuragido dos resultados. Seja no contexto da
administragdo, da economia ou da psicologia, temas como gesido do capital
intelectual, retorno do investimento em treinamento e capacitagdo, transferéncia de
aprendizagem ou aquisigao de conhecimento, sempre levantarao discussdes acerca

dos conceitos envolvidos e dos papéis desempenhados.

Existe uma corrente de pensamento que proclama a impossibilidade de uma
mensuragdo valida para a gestao de recursos humanos. Ela aconteceria hoje
apenas em fung&o da pressao, vinda do mercado, que as organizagdes sofrem para
demonstragao de resultados e eficiéncia operacional. Pfeffer, um dos representantes
dessa corrente, defende que a relagao estabelecida entre os comportamentos
humanos e a eficiéncia operacional da-se por meio de calculos financeiros ou
contabeis, por questdes historicas ou de maior facilidade na obtengdo de valores,
sendo portanto célculos inapropriados, ja que os custos atrelados aos recursos
humanos sdo computados imediatamente, enquanto os resultados sao significativos
no longo prazo. Na viséo de Pfeffer, recursos humanos devem ser vistos como fonte
de vantagem competitiva, e nao como unidade dissociada na organizagao que
depende de avaliagbes para que seja justificada sua existéncia. (PFEFFER, 1997
apud INOCENTE, 2006)

Outra corrente, no entanto, segue a idéia de que n&o & possivel gerenciar algo que
nido pode ser medido. Sendo assim, mesmo os recursos humanos devem ser
representados, de alguma maneira, para que seja possivel a avaliagao de sua
contribuigdo para os resuitados da organizagio. Essa avaliacao, de acordo com
Ulrich, por meio da apresentacao de evidéncias objetivas, acaba por apoiar 0

posicionamento estratégico da gestdo de recursos humanos dentro da organizacgao.
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Nesse aspecto, conceitos, idéias e percepcbes devem ser substituidos por
evidéncias, resuitados e avaiiagdes. (ULRICH, 1997 apud INOCENTE, 2006)

Embora a discussao persista, € inegavel a pressao colocada sobre as organizactes
para demonstragio de resultados que possam ser traduzidos de maneira que sejam
entendidos peios acionistas e pelo mercado. Mesmo ao considerar o capital humano
como vantagem competitiva e ndo-mensuravel, é inegave! que as conseqiiéncias do

aumento da vantagem competitiva podem ser percebidas de alguma maneira.

Pantoja et al. (2005) focam a questdo, citando a preocupagéo cresceinte das
organizagdes com relagdo a necessidade de observar-se uma melhoria
organizacional como resultado do investimento em treinamento, de maneira que

esse investimento possa ser traduzido em produtividade ou desempenho.

Quando discute-se especificamente a avaliacdo de treinamento, Hamblin (1978)
jembra que avaliar € uma atividade inerente ao ser humano, sendo praticada em
decorréncia de qualquer outra atividade em que tenha sido feito algum investimento.
Para Hamblin (1978), a questéc pertinente diz respeito a melhor maneira de avaliar o
programa de treinamento em seus critérios, métodos e informagdes que possam
realimentar o processo, gerando melhorias sistémicas. Nesse ponto faz-se

necessaria uma analise de outras definibes que envolvem o tema.

4.2 Treinamento

Nesse contexto, Pantoja et al. (2005) colocam de maneira muito propria a discussao
acerca do conceito de treinamento, enfatizando que a conceituagao deve englobar
trés importantes dimensdes, referindo-se a intencionalidade na meihoria do
desempenho profissional, ao controle do processo de treinamento por parte da

organizagéo e a natureza processual do treinamento.

O fato é que, ao longo do tempo, os termos desenvolvimento e educagao tém sido
usados como sinénimos de treinamento. No entanto, Nadler apud Tamayo e Abbad
(2002) afirma a importancia da diferenciagio entre desenvolvimento, educagao €

treinamento.

Para Nadler apud Tamayo e Abbad (2002), o treinamento visa apenas methorar o
desempenho do empregado no cargo em que ocupa. Nesse aspecto, o conceito
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aproxima-se da definicdo de Goldstein apud Pantoja et al. (2005), que afima que
treinamento &€ a aquisicdo sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos €
habilidades que resuliam em uma melhoria do desempenho no trabalho. Tem-se,
portanto, o foco no trabalho e, mais especificamente, no cargo ocupado. A vis&o de
Wexiey apud Pantoja et al. (2005), contudo, & funcional, e deixa claroc que o
treinamento & uma iniciativa da organizacdo. Ela versa que o processo de
ireinamento caracteriza um esforgo por parte da organizagao, com vistas a facilitar a
aprendizagem de comportamentos funcionais. Hinrichs apud Pantoja et al. (2005),
por sua vez, considera que qualquer esforgo por parte da organizac&o, visando gerar

a aquisi¢do de qualquer tipo de habilidade, é treinamento.

Neste ponto, nota-se que a abertura do conceito de treinamento acaba por dificultar
o estabelecimento de fronteiras, se é que elas existem, entre as a¢des de educacao,
treinamento e desenvolvimento. Segundo Nadler apud Tamayo & Abbad (2002),
educacdo é o conjunto de oportunidades dadas pela organizagdo para que O
empregado tenha o seu potencial desenvolvido por meio da aprendizagem de novas
habilidades que o capacitem a ocupar novos cargos dentro da mesma organizagao,
enquanto desenvolvimento de pessoal tem um conceito mais abrangente; refere-se
as oportunidades de aprendizagem proporcionadas pela organizagao e que
aumentam a possibilidade de crescimento pessoal dos empregados, nao visando,

necessariamente, a methoria do desempenho.

Borges-Andrade (1986) observa que alguns conceitos mudam dependendo do
enfoque dado. Portanto, para entender o conceito de treinamento aplicado hoje nas
organizagdes, & preciso primeiramente entender a maneira como profissionais da
area de treinamento e educagdo compreendem o ensino e a aprendizagem, as
questdes a eles relacionadas, os métodos e agbes necessérios para definir o que se
deseja para o desempenho do individuo e como leva-lo a esse patamar de
desempenho. Esse enfoque, denominado instrucional, nos leva a compreender
treinamento como um sistema composto por subsistemas interdependentes,
mantendo estreita relagdo n3o apenas entre si, mas também com o ambiente

externo.

Para Borges-Andrade (2002), treinamento é:

[..] um esforco despendido pelas organizagbes para propiciar
oportunidades de aprendizagem ao0s seus integrantes. Ele esta



tradicionaimente relacionado a identificagéo e superagdo de deficiéncias no
desempenho de empregados, preparagéo de empregados para novas
funges e adaptagéo da méo de obra a introdugéo de novas tecnologias no
trabalho. (Borges-Andrade, 2002, p.32).

4.3 Aprendizagem

Considerando-se a definigdo de treinamento elaborada por Borges-Andrade (2002),
nota-se que depende do individuo aprender, ja que o papel da organizagdo & criar
oportunidades para que a aprendizagem acontega. No entanto, novamente nos

vemos as voltas com a questéo conceitual.

Pantoja et al. (2005) discutem alguns autores que exploram com maior profundidade
os construtos relacionados a aprendizagem. Considera-se que a literatura sobre o
assunto ainda esta fragmentada, com idéias dispersas e auséncia de sistematizac¢ao
dos contelidos, processos e agentes de aprendizagem. Existem diversas teorias que
tratam o conceito de aprendizagem, e os construtos advém de distintos campos
tedricos relativos a aprendizagem organizacional, ndo havendo concordancia quanto
a coieta de dados e procedimentos, dificuitando a delimitagdo da teoria e as
definicbes e descobertas empiricas. Existem discuss6es quanto & propria defini¢ao
de aprendizagem e necessidade do desenvolvimento de uma metodologia
estruturada, ja que o maior rigor metodolégico € conceitual sefviria como nase para
o avanco da area de aprendizagem organizacional de maneira mais robusta. Pantoja
et al. (2005) destacam os estudos atuais no campo da Psicologia e sua definigdo de
aprendizagem, referindo-se a processos individuais de aquisi¢do, retengéo e
transferéncia de conhecimentos. Cada vez mais, os esiudos tém contemplado o
processo de aprendizagem individual, caracterizando-o como um fendémeno

sistémico dentro da organizagao.

Moreira (1999) escreveu sobre as teorias de aprendizagem, detalhando as linhas de
pensamento e distinguindo muito bem essas linhas. O trabalho de Moreira (1999)
embasa a constatacdo de Pantoja et al. (2005), enfatizando a pluralidade de

definicdes e conceitos quando se fala de aprendizagem.

A primeira analise interessante & relativa a teoria comportamentalista de B. F.
Skinner, chamada de behaviorista. Na viséo de Skinner, importa apenas o que pode
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ser observavel, ou seja, o comportamento. N&o existe preacupagio com O0s
processos intermedirios, mas apenas com o estimulo e a resposta. A aprendizagem
da-se por meio de recompensas e punicdes, tambem chamados de reforco positivo e
reforgo negativo. As pessoas tendem a buscar as recompensas € evitar as punicoes.
Sendo assim, a teoria de Skinner define que um individuo que esta desempenhando
um bom papel na aprendizagem tende a ser reforgado positivamente e cada vez
mais melhorar seu desempenho, ao passo que um mau desempenho desencadearia
um reforgo negativo e inibiria o individuo no processo de aprendizagem. Sendo
assim, o reforgo positivo tem papel fundamental na aprendizagem, ja que, para
Skinner, a aprendizagem ocotre devido ao reforgo. Portanto, quanto maior for a
contingéncia de reforgo, maior sera a capacidade de aprendizagem. Nessa
perspectiva, o papel do professor & arranjar e proporcionar as contingéncias de
reforco. Esse reforgo, precisa ser dado logo ap6s o aiuno apresentar a resposta e

antes da préxima resposta a ser aprendida.

Outra abordagem & a de L.S. Vygotsky, cujo foco é a interagao social, na linha
construtivista. Ao contrario de Skinner, existe grande preocupagao com 0S processos
intermediarios, com © que ocorre entre o estimulo e a resposta. Vygotsky considera
que & na interagio social que a pessoa alcanga um desenvolvimento cognitivo e
transforma as relagdes sociais em fungdes mentais, dando fluidez ao processo de
aprendizagem. E preciso aprender a linguagem para se aprender, ja que o mundo &
repleto de signos. Um signo € algo que significa alguma coisa, e cada area de
conhecimento tem seus proprios signos. Sendo assim, para que 0 individuo aprenda
algo, é necessario que lhe sejam apresentados o0s signos apropriados,

caracterizando a interagéo social.

Outra teoria construtivista € a de G. Kelly, denominada de teoria dos construtos
pessoais. Na visdo de Kelly, cada um procura representar o universo, ou parte dele,
da sua maneira, construindo os seus construtos, que nao sao fixos ou acabados,
mas estdio em constante mudanca. Novos construtos sao construidos, veihos

construtos sdo modificados.

Por outro lado, Rogers se situa numa abordagem humanistica, denominada
aprendizagem significante, que considera 0 aluno como um todo — pensamento,
sentimento e carpo fisico — e como pessoa, sendo livre para tomar decisges quanto
ao seu proprio rumo, escolhendo o que quer aprender. E o principio de que os seres
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humanos tém uma potencialidade natural para aprender. Sendo assim, de acordo
com essa abordagem, o individuo que aprende participa da construgéo do curricuio.

Ausubel desenvolveu a teoria de aprendizagem significativa, baseando-se em como
a informagéo & armazenada ou processada na mente. A teoria é baseada na
bagagem do aluno, no conhecimento prévio, nos conhecimentos ja adquiridos
anteriormente ac momento em que o processo de aprendizagem esta acontecendo.
O aluno modifica o conhecimento que tras consigo e constréi o conhecimento novo.

Essa é a teoria na qual o construtivismo fica mais evidente.

Por fim, J. D. Novak levou a teoria de Ausubel a um novo patamar, posteriomente
sendo definida como teoria da educagdio. Novak define a educacdo como um
conjunto de experiéncias que resulta no crescimento e desenvolvimento do individuo
em sua fotalidade. Ao contrario de Ausubel que dava énfase ao desenvolvimento
cognitivo, Novak acredita que precisa levar em conta a pessoa como um todo. Esta
visdo aproxima-se dos conceitos mais utilizados atualmente, pois da grande
importancia & aprendizagem de uma maneira global, focando aprendiz, professor,

matéria de ensino {conhecimento), contexto e avaliacao.

Como visto, a analise de Moreira (1999) demonstra que entre as correntes de
pensamento citadas - humanismo, comportamentalismo e construtivismo — e mesmo
dentro delas, existem diferengas na abordagem e definigao de aprendizagem.

Entendendo aprendizagem no contexto de treinamento dado por Borges-Andrade
(2002), a abordagem construtivista é a que melhor traduz o papel da organizagao.
Esse papel é comparavel ao papel do professor universitario segundo Abreu e
Masetto (1998) atuando como um facilitador para a aprendizagem de seus alunos.
Assim, o foco n&o é ensinar, mas ajudar o aluno a aprender; ndo € transmitir
informagdes, mas criar condigoes para que o aluno adquira informagées; néo & fazer
brilhantes prelecdes para divulgar a cultura, mas organizar estratégias para que O
aluno conheca a cultura existente e crie cultura. Nesse contexto, a aprendizagem
deve ter uma intima relagdo com o universo de conhecimentos, experiéncias e

vivéncias de quem aprende.
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4.4 Modelos

Apés a andlise dos conceitos fundamentais, faz-se necessério conhecer 08 modelos
existentes para avaliagido de treinamento. O objetivo ndo é estudar de maneira
profunda todos os modelos ja elaborados sobre o tema, mas apenas ter-se algum
referencial tedrico de comparagao sobre os niveis adotados e, em conjunto com 0s
requisitos expressos na NBR ISO 10015 (2001), utiliza-los como base para obtencéo
de um modelo proprio. A seguir sdo explicitados os niveis de avaliagio definidos por
Kirkpatrick (INOCENTE, 2006), Hamblin (1978), Borges-Andrade (1982) e Abbad
(INOCENTE, 2006).

4.4.1 O modelo dos Quatro Niveis

Conforme o modelo de Kirkpatrick descrito por Inocente (2006), existem quatro

niveis a serem considerados:

a. Nivel de reacao: as reacdes dos treinandos revelam o quanto o treinamento
foi bem aceito pelo grupo, condigoes de infra-estrutura e se houve algum fato

relevante a comentar quanto a qualidade do treinamento.

b. Nivel de aprendizagem: o quantc o treinamento foi apreendido pelo aluno, o
quanto dos contetdos transmitidos incorporaram-s¢ em Seu conjunto de

saberes.

c. Nivel de mudan¢a de comportamento observavel: o quanto o treinamento foi

capaz de modificar o comportamento do treinando no cargo.

d. Nivel de resultados do treinamento: o quanto o treinamento foi capaz de
atingir os resultados esperados, que normalmente devem ser medidos em

contrapartida das razées que motivaram a necessidade do treinamento.

Mudanga de Resultados do

treinamento

Aprendizagem comportamento
observavel

Figura 1 — Modelo dos Quatro Niveis, de Kirkpatrick - 1976
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Embora esse modelo seja o mais difundido, seu embasamento cientifico &
questionado. Segundo Inocente (2006}, Kirkpatrick coloca os niveis de avaliagéo de
maneira hierarquica, supondo uma relagéo de causalidade entre eles. Essa relagéo
seria positiva, ou seja, a reagdo tem impacto no aprendizado, que por sua vez tem
impacto no comportamento observavel, que finaimente, tem impacto no resultado do
treinamento. Contudo, a correlagio entre as etapas nao foi provada por meio de
estudos. Para Abbad (1991, apud INOCENTE, 2006, p.84), “os pesquisadores tém
dado pouca atengdo a avaliagdo dos pressupostos do modelo de Kirkpatrick,
negligenciando a importancia da realizag&o de mais estudos sobre o inter-

relacionamento entre os quatro niveis”.

4.42 O modelo do Valor Final

O modelo de Hamblin (1978) é considerado o modelo de Kirkpatrick ampliado. Foca
nas mudangas provocadas pelo treinamento. Com esse foco, substitui o nivei de
resultados do treinamento por outros dois: Mudanga para a Organizagdo, que
compreende mudangas que o ireinamento pode ter provocado na organizacdo, e
Valor Final, que é o retorno do treinamento com relagdo ao que foi investido.
Importante notar que a ordem continua importante, ou seja, Hamblin (1978)

concorda com a relacdo causal proposta por Kirkpatrick.

Mudanga de
comportamento
observavel

Mudangas para

: Valorfinal
aorganizagdo

Figura 2 — Modelo do Valor Final, de Hamblin (1978)
4.4.3 O modeio MAIS

Borges-Andrade (1982) propde um modelo composto por cinco niveis principais,
sendo que um dos niveis é dividido em quatro sub-niveis. O modeio & denominado

MAIS — Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo.
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AMBIENTE: APOIO

PROCESSOS

AMBIENTE:
INSUMOS proceDiMENTOS , RESULTADOS = RESULTADOS A
LONGO PRAZO

AMBIENTE:
NECESSIDADES

PROCESSOS |

AMBIENTE: DISSEMINACAO

Figura 3 — Modelo do MAIS, de Borges-Andrade (1982)

Os niveis sao.

a. Insumos: fatores fisicos, fatores sociais e estados comportamentais anteriores
ao ftreinamento e que podem afetar sua realizagéo. Os insumos s&o0,

geralmente, associados ao treinando.

b. Procedimentos: operagdes ou agdes, geralmente sob controle do instrutor ou
outro meio de entrega da instrucéo, realizadas para produzir os resultados

instrucionais.

c. Processos: geralmente associadas a desempenhos intermediarios dos
treinandos, sdo as ocorréncias e interagbes resultantes da realizagdo dos

procedimentos, podendo predizer resultados finais.

d. Resultados: o que foi aprendido ou alcangado pelos treinandos ao final do

treinamento.

e. Ambiente: contexto organizacional em que se insere 0 treinando antes e
depois do treinamento. A avaliagao do ambiente & dividida em quatro

aspectos:

i, Necessidades: lacunas entre desempenhos esperados e apresentados,

podendo influenciar os insumos.

i. Apoio: varidveis (no lar, na organizagdo ou na comunidade) que
influenciam diretamente Insumos, Procedimentos e Processos, €
indiretamente a aprendizagem e Resultados a Longo Prazo.

ii. Disseminacédo: aspectos que podem contribuir para a procura ou
escolha do treinamento, tais como as variaveis referentes a divulgagéo.
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iv. Resultados a Longo Prazo: conseqiiéncias ambientais do treinamento

medidas apés algum tempo.

4.4.4 O modelo IMPACT

O modelo IMPACT — Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento,
proposto por Abbad, estrutura-se em sete componentes, conforme Inocente (2006):

a. Percepgdo de Suporte Organizacional: elemento multidimensional; opinido
que os participantes tém sobre as praticas organizacionais de gestdo de
desempenho (estabelecimento de metas, disponibilizacdo de informacgbes,
recompensas ao desempenho, investimento em capacitagao), valorizacédo do
funcionario (consideracdo e respeito as idéias, sugestdes, esforgo e
interesses pessoais) e apoio gerencial ao treinamento (empenho
demonstrado pelas chefias para viabilizar a participagéo dos subordinados em

eventos instrucionais).

b. Caracteristicas do Treinamento: tipo de curso que se esta examinando, area
de conhecimento a que pertence (duragdo, objetivo principal, origem
institucional, formagéo e histdrico do desempenho do instrutor, além de

caracteristicas didaticas a ele relacionadas).

¢. Caracteristicas da Clientela: dados psicossociais do pablico que fara parte do
programa (conjunto de informac&es demograficas, funcionais, motivacionais e
atitudinais relativas aos participantes dos treinamentos estudados).

d. Reagao: investigagdo da opinido que os participantes tiveram acerca do
treinamento. O mesmo conceito dos demais modelos, mas abrangendo

avaliacbes distintas para:
i. Programacao;
i. Apoio ao desenvolvimento do modulo;
iii. Aplicabilidade e utilidade do treinamento;
iv. Resultados;

v. Expectativas de suporte organizacional; &
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vi. Desempenho do instrutor.

e. Aprendizagem: como nos demais modelos observados, refere-se ao grau de
assimilacéo e retencéo dos contelidos ensinados, medidos ao final do curso.

f. Suporte a Transferéncia: suporte para que o que foi aprendido pelo treinando
seja efetivamente colocado em pratica. O suporte & ambiental, e possui
aspectos materiais e sociais, estando intimamente ligado ao respatdo dado
pela geréncia para a pratica das novas habilidades adquiridas pelo
funcionario.

g. Impacto do Treinamento no Trabalho: auto-avaliagio que o participante do
treinamento faz sobre os efeitos do treinamento, percebidos no seu
desempenho e nos processos de trabalho, na sua motivacdo e autoconfianga,

e na sua abertura frente as mudancgas.

' ]

Figura 4 — Modelo IMPACT, de Abbad - 1991
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5  Analise da ABNT NBR ISO 10015 (2001)

A ABNT NBR ISO 10015 (2001) é uma norma brasileira que tem como foco a
orientagio das organizagbes e seu pessoal, fornecendo diretrizes quanto as

questées relacionadas a treinamento.

No prefacio da norma é estabelecido o contexto, apresentando-se a ABNT —
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — como Forum Nacional de
Normalizagdo. Apresenta-se também a ABNT NBR ISO 10015 (2001) como
equivalente a norma internacional ISO 10015:1999.

Na introducéo estabelece-se a relagao entre a norma e os principios da qualidade,
que sdo fundamentos da familia ISO 9000", ja que estes destacam a importancia da
gestdo de recursos humanos e treinamento adequado. Define-se, também, que as
referéncias a “treinamento” na norma incluem todos os tipos de educagéo e
treinamento. Aqui surge o primeiro contraste com algumas das definigGes estudadas,
ja que em alguns casos existe diferenciagao muito clara entre educagdo e
treinamento. Tendo como base as definicdes de Nadler apud Tamayo e Abbad
(2002), os requisitos da norma abrangeriam n&o somente as agbes para melhoria de
desempenho do treinando no cargo em gue ocupa, mas também todas as
oportunidades, dadas pela organizagao, para desenvolvimento do treinando visando
a ocupagio de novos cargos dentro da organizacéo. A consideracédo de treinamento
e educagdo como sindnimos elimina o problema da fronteira entre esses conceitos e
aproxima o tratamento da norma a definicao dada por Borges-Andrade (2002), que ¢
caracterizada basicamente pelas oportunidades de aprendizagem proporcionadas

pela organizagao.

Outro ponto a ser destacado, ainda na introducao da ABNT NBR ISO 10015 (2001),
é a idéia de que o treinamento pode ser escolhido como uma forma efetiva de
atender as necessidades de competéncia nas organizagbes, mas ndo a Unica. A
norma define que o treinamento deve ser considerado um dos fatores para a

melhoria da qualidade.

Nesse ponto, cabe salientar que muitas empresas nao buscam alternativas de
maneira recorrente, sem uma avaliagio criteriosa sobre outras solugbes que

poderiam ser propostas. Podem ser destacadas, como possiveis agfes por parte da

' Termo usado para designar o conjunto de normas da Organizacio Intemacional para Padronizagéo



organizacao, a reformulagio dos processos, o recrutamento de pessoal treinado, a
terceirizagdo, a melhoria de outros recursos, a redugdo da rotatividade e a
modificacdo dos processos de frabalho. Havendo uma andlise das propostas,
considerando-se os custos e beneficios envolvidos, pode haver a evidéncia de que a

aplicagdo do treinamento & a melhor opgéo, caracterizando a necessidade de

melhoria como uma necessidade de treinamento.

Necessidades de
melhorias

Andlise das
necessidades da
Organizacao

Necessidades
relacionadas 3
competéncia

Qutras
necessidades

Qutras Necessidades de
necessidades treinamento

Treinamento
Figura 5 — Melhorando a qualidade pelo treinamento. (ABNT NBR SO 10015, 2001, p.2)

No capitulo 1 — Objetivo — define-se que a norma tem como foco as estratégias e
métodos de treinamento que afetem a qualidade dos produtos, para qualquer tipo de
organizagéo. Este € o primeiro ponto a ser considerado no modelo de avaliagéo
desenvolvido, e é claro o alinhamento com a norma ABNT NBR 1SO2001 (2000),
que da recomendagbes expressas acerca dos fatores que possam afetar a

qualidade dos produtos.

No capitulo 2 — Referéncia normativa — ficam estabelecidas, caso sejam citadas, as
disposi¢es contidas na norma ABNT NBR SO 9000 (2005) como prescrigdes para
a ABNT NBR ISO 10015 (2001). Fica evidente a consideracdo do conjunto de
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diretrizes para gestdo, sendo o freinamento uma das partes importantes nesse

contexto.

No capitulo 3 — Termos e definigdes — séo estabelecidos, além dos termos definidos

na Referéncia Normativa, os seguintes termos:

a. “competéncia: Aplicagio do conhecimento, habilidades e comportamento no
desempenho”. ABNT NBR ISO 10015 (2001)

b. “treinamento: Processo para desenvolver e prover conhecimento, habilidades
e comportamentos para atender requisitos”. ABNT NBR 1SO 10015 (2001)

Interessante notar que, de acordo com esses conceitos, apresentados de maneira
grafica nas figuras 6 e 7, o processo de treinamento néo consiste em prover
competéncias. O processo de treinamento resulta em conhecimento, habilidades e

comportamento, que caso aplicados, caracterizam competéncia.

competéncia

conhecimento
habilidades desempenho

comportamento

Figura 6 — Representacéo grafica do conceito de competéncia. A seta representa a aplicagéo.

conhecimento

Process WE—
EASI0 O habilidades

requisitos

treinamento - _—
comportamento

Figura 7 — Representagio gréfica do conceito de treinamento

No capitulo 4 — Diretrizes para treinamento — detalham-se as diretrizes, sendo
abordada a aquisi¢@o de produtos relacionados ao treinamento, o envolvimento do

pessoal cuja competéncia estad sendo desenvolvida, a definigéo das necessidades
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de treinamento, o projeto e planejamento de treinamento, a execugéo do

treinamento e a avaliagédo dos resultados de treinamento.

No item 4.1 — Treinamento: um processo em quatro estagios — & apresentado o
diagrama do ciclo de treinamento, reproduzido na figura 8.

1. Definicdo das
necessidades de
treinamento

4. Avaliagdo dos 2.Projetoe
resultados do Monitorac¢do planejamento do
treinamento treinamento

3. Execugdo do
treinamento

Figura 8 — Ciclo do treinamento (ABNT NBR ISO 10015, 2001, p.3)

Os estagios presentes na figura 8 devem ser monitorados pela geréncia, visando
“selecionar ¢ implementar o treinamento que objetiva reduzir as lacunas entre as
competéncias requeridas e as existentes”. (NBR 1SO 10015:2000, 2001).

Ora, se o treinamento objetiva reduzir lacunas de competiéncia, € a competéncia € a
aplicagdo do conhecimento, habilidades e comportamento no desempenho, o
primeiro ponto a considerar é que o resultado do treinamento deve ser evidenciado
no desempenho do treinando. O segundo ponto é que a redugéo das lacunas de
competéncia pode ocorrer devido a efetiva aplicagéo de conhecimentos, habilidades
e comportamentos j& presentes no treinando, mas que ndo sdo efetivamente
aplicados no desempenho. Tendo isso em vista, torna-se condigio necessaria ao
treinamento o desenvolvimento de conhecimento, habilidades e comportamentos
relativos a aplicagio, ou seja, que sejam suficientes para a transformagao do
conhecimento, habilidades e comportamento j4 existentes em fatores que
contribuam para o desempenho. Portanto, outro ponto a ser considerado na
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avaliagdo dos resultados de treinamento € a aplicagdo. Por fim, podem existir
conhecimento, habilidades e comportamento necessarios para o preenchimento da
lacuna de competéncia além daqueles referentes a aplicagdo. De acordo com a
ABNT NBR ISO 10015 (2001), € preciso analisar criticamente as competéncias,
tendo como base os requisitos das tarefas e o desempenho profissional na
realizacdo destas. As lacunas de competéncia devem ser traduzidas em requisitos
que servem de entrada ao processo de treinamento, resultando nas saidas de
conhecimento, habilidades e comportamento esperadas. Vale lembrar que é
condi¢do necessaria que essas saidas também contemplem o suficiente para a
aplicagéo, caso contrario tem-se conhecimento, habilidades e comportamento que
néo podern ser aplicados no desempenho e, portanto, ndo geram competéncia.

E importante salientar que a ABNT NBR ISO 10015 (2001) orienta quanto a
definicdo da necessidade de treinamento, uma vez que a andlise da lacuna entre a
competéncia existente e a requerida nao visa apenas & determinag&o dos requisitos,
mas também a determinacgéo de outras solucbes possiveis, como a melhoria dos
processos, mudanga do executante da atividade (seja por recrutamento interno,
externo ou terceirizacdo de pessoal treinado) e metlhoria de outros recursos. Uma
vez que o treinamento seja escolhido como solugdo, devem ser especificadas e
documentadas as necessidades do treinamento, incluindo objetivos e resultados

esperados.

Lacunas de competéncia identificadas

I

»

competéncia

conhecimentc .~

."

Processo de

habnhdadr-l desempenho
treinamento / P

comportamento

APLICAGCAO

Figura 9 — Modelo integrando os conceitos de treinamento e competéncia
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O raciocinio anterior, sistematizado na figura 9, pode ser consolidado para que se
entenda o conceito de sistema de treinamento presente na norma. Como a redugéo
da lacuna de competéncia é objetivo do processo de treinamento, os requisitos séo
traduzidos tendo como premissa que os resultados atinjam esse objetivo, ou seja, os
requisitos sdo definidos de tal forma que o processo de treinamento tenha como
resultado conhecimento aplicado ac desempenho, habilidades apiicadas ao
desempenho e comportamento aplicado ao desempenho. Nesse contexto,
explicitado na figura 10, pode-se redefinir treinamento como processo para
desenvolver e prover conhecimento aplicado ac desempenho, habilidades aplicadas
ao desempenho e comportamentos aplicados ao desempenho, para atender
requisitos; ou seja, processo para desenvolver e prover competéncia visando a
reducdo da lacuna, que € o objetivo traduzido em requisitos.

Lacunas de competéncia identificadas

Processo de
treinamento

requisitos

Figura 10 — Modelo de treinamento com foco no desempenho

Tendo estabelecido o contexto no qual a norma propde-se a discutir o sistema
treinamento, foca-se o entendimento sobre a avaliagdo de treinamento. De acordo
com a ABNT NBR SO 10015 (2001), a finalidade da avaliagdo é a confirmagéo de
que os objetivos da organizagdo e os objetivos do treinamento foram alcangados.
Para anilise e validagdo plenas dos resultados de treinamento, fazem-se
necessarias a observagéo e avaliagéo do treinando no trabalho. Isso corrobora com
o modelo proposto na figura 10, que considera os resultados de treinamento
aplicados ao desempenho. E conveniente que exista uma avaliagao a curto prazo
para verificar a reagdo do treinando e verificar sua opinido sobre os resultados
(conhecimento, habilidades e comportamento adquiridos) do treinamento. Deve
existir também uma avaliagcdo a longo prazo, visando a verificagdo da melhoria de
produtividade e do desempenho no trabaiho. A avaliagdo deve ocorrer de acordo
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com os critérios estabelecidos. A ABNT NBR ISO 10015 (2001) considera que os
seguintes aspectos devam ser medidos para a avaliagdo dos resultados de
treinamento: satisfagdo do treinando; aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
comportamentos do treinando; desempenho do treinando no trabatho; satisfag&o do
gerente do treinando; impacio na organizacdo do treinando; e monitoragéo do

processo de treinamento.
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6 Elaborag¢ido do Modelo

Com base nos aspectos de avaliagdo definidos pela norma, no entendimento do
contexto de treinamento e dos niveis de avaliagio tratados nos quatro modelos

estudados, construiu-se um modelo proprio para a utilizacdo no estudo de caso.

O primeiro aspecto, Satisfagdo do Treinando, equivale a Avaliagdo de Reacédo
presente nos modeios de Kirkpatrick (1976, apud INOCENTE, 20086), Hamblin (1978)
e Abbad (1991, apud INOCENTE, 2006). No modelo MAIS, de Borges-Andrade
(1982), a abordagem é generalista, sendo plausivel considerar a Satisfacdo do
Treinando em varios niveis propostos. Neste modelo, o nivel de Procedimentos
considera a retroalimentagao do treinando, por isso o atendimento ao requisito da
norma ABNT NBR ISO 10015 (2001) &, ao menos, parcial.

O aspecto de Aguisigao de Conhecimentos, Habilidades e Comportamentos esta
presente em todos os modelos. Este nivel € denominado Aprendizagem nos
modelos estudados, com excec¢ao de Borges-Andrade {(1982), que denomina esse

nivel Resultado.

O aspecio de Desempenho do Treinando no Trabalho equivale ao nivel
Comportamento no Cargo, de Kirkpatrick (1976, apud INOCENTE, 2006) e Hamblin
(1978). Borges-Andrade (1982), mais uma vez, atende parciaimente ao requisito
com uma abordagem generalista, tratada no aspecto Ambiente — Resultados a
Longo Prazo do modelo MAIS, que abrange quaisquer conseqgiiéncias ambientais do
treinamento que possam ser medidas apos algum tempo. O nivel de Impacto do
Treinamento no Trabalho, proposto por Abbad (1991, apud INOCENTE, 2006),
também foi considerado parcialmente, pois o foco da avaliagédo € apenas o resuitado

percebido pelo treinando no desempenho de sua fungéo.

O aspecto Impactc na organizagédo do treinando pode ter uma interpretacéo muito
diversa, dependendo do enfoque desejado. Para elaboragdo do modelo, considerou-
se impacto como qualquer mudanga significativa percebida na organizagéo,
resultante do treinamento, que nao tenha sido considerada nos outros aspectos
medidos. Sob esse prisma, 0 modelo de Kirkpatrick (1976, apud INOCENTE, 2006)
atende parcialmente ao requisito, j4 que no nivel Resultados do Treinamento
considera o preenchimento da lacuna de competéncia, o que pode impactar a
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organizagéo. Ja o enfoque dado por Hamblin (1978) nao apenas atende ao requisito,
por meio do nivel Mudangas para a Organizagdo, como o supera, propondo
considerar o retorno sobre o investimento, sob o aspecto do Valor Final. Interessante
notar que o nivel de Kirkpatrick (1976, apud INOCENTE, 2006) considerado
parcialmente aderente foi a base para dois niveis aderentes de Hamblin (1978). Por
considerar quaisquer conseqléncias ambientais do treinamento, novamente o
aspecto Ambiente — Resultados a Longo Prazo de Borges-Andrade (1982) atende
parcialmente ao requisito. N&o foi encontrado no modelo IMPACT, de Abbad (1991,
apud INOCENTE, 2006), qualquer aspecto de avaliagdo correspondente a esse

nivel.

Os aspectos Satisfagdo do Gerente do Treinando e Monitoragdo do Processo de
Treinamento ndo foram contemplados em nenhum modelo. O primeiro, pela
especificidade do item a ser avaliado, ndo se adéqua aos modelos, que s&o
generalistas, em menor ou maior grau. O segundo pela peculiaridade, ja que a
avaliagdo da monitoragdo do processo de treinamento € decorrente do modeilo de
treinamento proposto pela norma ABNT NBR ISO 10015 (2001), como uma
avaliagdo continua que teria sua propria sistematica avaliada ao final do processo de
treinamento. A questio da monitoragdo e decorrentes melhorias do processo de
treinamento & tratada no capitulo cinco da ABNT NBR ISO 10015 (2001), que
explica o objetivo da monitoragdo e a necessidade de validacao do processo de
treinamento. Em esséncia, a monitora¢éo serve para gerar dados que subsidiem a
analise critica de todo o processo, e caso os procedimentos sejam seguidos € 0s
requisitos ndo sejam alcangados, entiio serdo necessarias agoes corretivas para

melhoria do processo de ireinamento ou desenvolvimento de solugbes alternativas.

Foram encontrados aspectos adicicnais aos propostos pela ABNT NBR ISO 10015
(2001). Abbad (1991, apud INOCENTE, 2006) propde a avaliacdo das
Caracteristicas da Clientela e da Percepgdc de Suporte Organizacional, aspectos
também considerados por Borges-Andrade (1982), de maneira consolidada, no
aspecto Insumos do modelo MAIS. Abbad (1991, apud INOCENTE, 2006) propde
também a avaliagio das Caracteristicas do Treinamento e do Suporte a
Transferéncia. Borges-Andrade (1982), por sua vez, apresenta ainda o nivel de

Processos e outros irés aspectos relativos ao ambiente: Necessidades,
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Disseminagdo e Apoio. Este dltimo, correlacionado com o aspecto Suporte &
Transferéncia de Abbad (1991, apud INOGENTE, 20086).

A anadlise do atendimentc aos requisitos da ABNT NBR I1SO 10015 (2001) esta
ilustrada na figura 11.

BORGES-ANDRADE
(1982)

KIRKPATRICK
(19786)

HAMBLIN
(1978)

4 NIVEIS VALOR FINAL MAIS

Procedimentos

Treiramento no
Trabatho

LEGENDA
Quanto aos redgitisitos da
ABNT NBR 150 10015 (2001

Figura 11 — Andlise do atendimento aos requisitos da ABNT NBR ISO 10015 (2001)
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Como a ABNT NBR ISO 10015 (2001) propde-se a estabelecer diretrizes para
treinamento, & pertinente questionar a razéo de existirem modelos que contemplam
aspectos nac declarados nos requisitos da norma para avaliacéo de treinamento. O
fato & que, embora ndo sejam declarados, eles estdo presentes. A avaliagdo de
aspectos como Suporte Organizacional, Caracteristicas da Clientela ou Suporte a
Transferéncia sao considerados parte da andlise critica para planejamento,
composicao e apiicagdo do treinamento. Ao longo do texto da norma, percebe-se a
preocupacio com esses aspectos, embora a avaliagho ndo seja direta e

textualmente exigida. Essas nuances séo discutidas juntamente com a formulagéo

do modelo.

Como ja visto e modelado, a norma tem no treinamento uma ferramenta, dentre
outras, para eliminar a lacuna de competéncias identificadas na organizagéo. Tendo
identificadas as lacunas, conforme definido no Ciclo de Treinamento, este é
projetado e planejado. Contudo, é preciso entender essa passagem. Se o
treinamento foi escolhido como ferramenta, por premissa ele é viavel, exeqliivel e a
melhor opgdo. Essa analise deve levar em conta o Suporte Organizacional, as
Caracteristicas da Clientela, o estagio de maturidade do Suporte a Transferéncia da
organizacéo para, em conjunto com as lacunas de competéncia identificadas, ter
informagbes para tragar as Caracteristicas do Treinamento. Esses insumos seréo
transformados em requisitos para o processo de treinamento, e todos esses
aspectos serdo avaliados, como parte da cadeia, pelo aspecto Monitoragdo do
Processo. Com isso, acredita-se que os treinandos foram convocados obedecendo-
se os critérios usados para planejar o treinamento, e seu perfil faz parte da
composicdo dos requisitos para o processo. Para o modelo, a avaliag&o dos

elementos que compdem os requisitos sera chamada de Avaiiagdo Pré-Treinamento.

Como discutido anteriormente, os requisitos s&o as diretrizes para que o processo
possibilite ao treinando adquirir os conhecimentos, habilidades e comportamentos
desejados. A satisfagdo do treinando, entdo, esta diretamente ligada ao processo de
treinamento. Sua avaliagdo dos critérios que geraram os requisitos (entradas) e dos
conhecimentos, habilidades e comportamentos adquiridos {saidas), é filtrada pela
sua experiéncia e interagdo com o processo de treinamento. Do ponto de vista
conceitual, essa abordagem é possivel pela perspectiva de aprendizagem adotada.

Acreditando-se que o papel da organizacdo ndo & o de ensinar, mas o de
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proporcionar o ambiente e demais condigdes para que o aluno aprenda, a avaliagao

do treinamento &, antes de tudo, experimental.

O Desempenho do Treinando no Trabalho & a apilicagdo do que foi adquirido por
meio do treinamento. E interessante notar que o Suporte a Transferéncia é
pressuposto, ou seja, uma variavei preditora do treinamento. O desempenho impacta
a organizagao e & verificado em sua eficacia pelo nivel de satisfagdo do gerente, o
que também gera impacto na organizag¢éo. Contudo, deve ser estabelecido um limite
temporal para o modelo, considerando-se que a Satisfagdo do Gerente pode ser
medida em curto prazo, enquanto o Impacto na Organizagao tem uma caracteristica
de prazo mais longo. Portanto, para o modelo, definiu-se a fase de Avaliagdo do
Processo e Aplicagdo, que vai da avaliagdo dos elementos que compdem o

processo de treinamento até a avaliagdo da satisfagéo do gerente.

Por fim, apés a avaliagio de Impacto na Organiza¢ado, tem-se a avaliagéo sobre o
retorno do investimento, o aspecto do Valor Final. Todo o ciclo € monitorado, e a
monitoracdo também é foco de avaliagdo. Para o modelo, a avaliagéo dos elementos
a partir do Impacto na Organizagéo, serda chamada de Avaliagdo de Resultados
Globais.

Lacunas de
competéncia
identificadas

-
.

Valor Final

competéncia

Processos

Processode
treinamento

R R T T T r e e —
- B B A A N S M o T e u we e ome owl

Figura 12 — Modelo propostc para avaliagéo de treinamento
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Figura 13 — Médulos do modelo proposto para avaliagéo de treinamento
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7 Estudo de Caso

Para verificagdo da utilidade do modelo, foi realizado um estudo de caso em uma

grande organizacéo financeira.

O Banco CASO & um tradicional banco brasileiro. Foi fundado como um banco
comercial €, como muitos outros bancos no mercado brasileiro, passou por uma
intensa expansédo ao longo de sua histéria. Seguindo a tendéncia do mercado,
incorporou bancos menores e outras empresas do setor de investimento e
financiamento, tornando-se um banco multiplo. Possui uma ampia rede de agéncias
no Brasil e no exterior, oferecendo uma variedade de servigos financeiros e
bancarios, tendo uma abordagem segmentada para seus clientes, pessoas fisicas e
juridicas de todos os portes. De acordo com as publicagbes especializadas, pode ser
considerado como um dos grandes bancos brasileiros. O Banco CASO tem um
departamento de desenvolvimento pessoal e treinamento, o DEPETRE. Esse
departamento € o responsavel pela aplicagdo ou contratagdo de todos os tipos de
treinamento que sdo dados aos funcionarios do CASO. Além de treinamentos
presenciais, utitiza treinamento & distancia por meio de video-conferéncia, internet,
intranet, material de referéncia e outros recursos em casos especificos. O
planejamento do treinamento é anual, sendo levantadas as necessidades de
treinamento junto aos gestores e tracados os perfis de competéncia para cada area
de acordo com o nivel hierarquico — operagéo, supervisao e geréncia. A avaliagéo €
feita baseando-se nos resultados dos treinamentos realizados e no cumprimento do
planejamento anual. Basicamente, existem quatro maneiras pelas quais os

funcionarios do Banco CASO ingressam em um treinamento:

1. O participante € convocado para os cursos de conclusdo obrigatoria: existem
cursos obrigatérios para todos os funcionarios, considerados cursos basais para
a organizagdo, que em sua maioria sio referentes & normas internas
corporativas, codigo de ética setorial e seguranga da informagéo. Dependendo
da area, existem curscs obrigatérios especificos por designagao, por setor e por

departamento.

2. O participante é convocado para cursos direcionados pelo planejamento anual: o
DEPETRE, por meio do planejamento anual, identifica as necessidades da area
junto ao gestor e, em conjunto com ele, determina a capacitagdo minima para a
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area. lsso ndo significa que todos os funcionarios daguela area serao treinados,
mas que um numero determinado de funcionarios, ou uma porcentagem
estabelecida, deve participar do treinamento. Existem casos em que todos devem
participar do curso, contudo esses ndo sdo denominados cursos obrigatorios,
pois essa definicho é baseada no planejamento realizado anuaimente, ao
contrario dos cursos basais para a organizagdo que ndo constam no

planejamento anual.

3. O participante inscreve-se em cursos oferecidos e com vagas disponiveis: alguns
cursos presenciais ministrados na organizagio tem turmas abertas de maneira
ciclica, e qualquer funcionario, desde que exista a vaga e seja aprovado pela
geréncia, pode fazer o curso. Para os cursos a distancia ndo ha limite de vagas
ou necessidade de aprovagao do gestor, bastando realizar a inscrigio.

4. O participante é convidado pelo seu gestor ou requisita curso externo que néo
consta no planejamento anual: caso haja a necessidade, o treinamento é provido

externamente, mediante requisi¢do do gestor ou do treinando.

Para a elaboragdo deste estudo, os dados foram extraidos por meio de
entrevistas e conversas informais, no ambiente e fora do ambiente de
treinamento. As observactes aconteceram nos meses de janeiro a julho de 2008.
Para cada etapa do modeio, verifica-se a realizagdo da avaliagdo. Caso ela
ocorra, analisam-se também os instrumentos de avaliagdo. Para a analise nédo
foram considerados os cursos externos, pois para esses casos ndo existe

avaliagdo formal por parie da organizacéo.

7.1 Analise da avaliacao de treinamento do Banco CASO com base no

modelo desenvolvido

7.1.1 Avaliacdo Pré-Treinamento

A Avaliacdo Pré-Treinamento & a base para a definicdo dos requisitos de
freinamento. A correta aplicacdo dessa avaliagdo permite que o curso seja
apropriado para o treinando convocado, e em contrapartida permite que sejam

convocados treinandos com o perfil necessario para patrticipar do curso.
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No levanitamento de dados, o que mais se aproximou da Avaliagdo Pré-Treinamente
foi a entrevista com os gestores, feita pelo DEPETRE, na ocasido da analise de
necessidades de competéncia para a elaboragdo do planejamento anual. Nessa
analise, o gestor estipula os conhecimentos, habilidades e atitudes desejados para o
bom desempenho de seus funcionarios. Esses requisitos sdo divididos entre
“essenciais” e “desejaveis”’, de maneira que haja priorizagdo no treinamento. No
entanto, para o modelo, a definigdo das lacunas de competéncia € apenas insumo
para avaliagdes mais aprofundadas que possam contemplar variaveis preditoras do
treinamento. Além disso, da maneira como é executado o planejamento, ndo sdo
identificadas as lacunas de competéncia, mas as competéncias necessarias para o
bom desempenho do funcionario. Existe um teste aplicade no inicio de aiguns
cursos presenciais e de todos os cursos a distancia, que inquire o treinando sobre
suas expectativas, conhecimento prévio do assunto, expectativa de utilizagdo no
trabalho e outras questdes menores gque variavam em seu foco. Esse teste é
aplicado imediatamente antes do inicio do curso. Sob o ponto de vista do Suporte
Organizacional, nao s&o evidenciadas a¢cdes para avaliar a opinido dos funcionarios
sobre as politicas da organiza¢do referentes a gestdo do desempenho, a valorizagdo
do funcionario ou ac apoio gerencial ao treinamento. Também néo sédo avaliadas as
Caracteristicas da Clientela, ja que o que delimita o publico-alvo s&o0 apenas as
competéncias desejadas e, em alguns casos, os niveis hierarquicos. E de igual
maneira, ndo é avaliado o Suporte a Transferéncia que o treinando teria para aplicar
conhecimentos, habilidades e comportamentos adquiridos em desempenho.

7.1.2 Avaliagéo do Processo e Aplicagdo

A Satisfagdo do Treinando € medida de maneira efetiva, por meio de formularios de
avaliagdo de reagdo. Foram identificados dois tipos de formularios, sendo a
diferencga significativa relativa a presenca de um campo de avaliacdo adicional. No
primeiro campo de avaliacdo, referente a apresentacdo, avalia-se contetdo,
expectativas correspondidas, conhecimento adquirido, carga horaria e
aproveitamento para o trabalho. No segundo campo, referente ao instrutor, avalia-se
aproveitamento da carga horaria, habilidade de comunicagio, clareza e objetividade,

conhecimento do assunto, relacionamento com o grupo e utilizagio dos recursos
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apresentados. O terceiro campo, presente em apenas um dos formularios, referente
a logistica, avalia-se convite para o curso, atendimento no local do curso e
atendimento do hotel, quando aplicavel. Todos os topicos séo avaliados por meio de
escala graduada de 1 a 3, referindo-se respectivamente aos conceitos de ruim,
regular e bom. A avaliagdo do Processo, ou seja, a avaliacdo comportamental do

treinando durante o treinamento, ndo foi evidenciada.

A Aquisicdo de Conhecimentos, Habilidades e Comportamentos & avaliada
parcialmente. Para os cursos externos, néo existe avaliagao formal, mas, em alguns
casos, ha a cobranca quanto aos resultados de avaliagbes obtidos do proprio
treinamento, como resultados de testes, notas em programas de MBA e certificados
profissionais reconhecidos pelo mercado. Nos cursos internos, a avaliagéo da
aquisicéo de conhecimento € feita por meio de testes de maltipla escolha, cada um
com quatro alternativas, referentes ao tema tratado no treinamento. Quase na
totalidade dos cursos observados, a realizagdo da prova e aprovagéo era condigéo
necessaria para registro da conclusdo com sucesso. Porém, a aquisicdo de
habilidades e comportamenios ndo € avaliada. Da mesma maneira, nao foi
evidenciada qualquer medida reilacionada ao Desempenho do Treinando no

Trabalho ou & Satisfagéo do Gerente.

7.1.3 Avaliagdo de Resultados Globais

As avaliagbes do Impacto na Organizagdo e do Valor Final ndo séo realizadas. A
avaliagdo da Monitoragdo do Processo também néo foi evidenciada. Contudo, ficou
evidenciado que os dados das avaliagdes realizadas sdo analisados criticamente e
considerados para a melhoria do processo de treinamento. Sendo assim, néo existe
a sistematizagdo da avaliagdo da Monitoragdo do Processo, mas parte dela &
realizada por meio do cumprimento de requisitos do Sistema de Gestdo do
DEPETRE.

7.2 Considera¢des sobre os resultados da analise

As caracteristicas do ftreinamento sdo definidas baseando-se apenas nas
competéncias desejadas. Em alguns casos, por facilidade operacional, sdo fechados
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treinamentos especificos para niveis hierarquicos definidos, mas isso néo deixa de
ser outra forma de definicdo com base em competéncias desejadas, ja que espera-
se algumas competéncias diferenciadas atreladas a diferentes niveis hierarquicos. O
teste aplicado antes do treinamento é valido para o levantamento de expectativas,
mas & tardio ao considerar-se que essas expectativas podem ser de um funcionario
que ndo deveria estar ali. Nessa fase, ndo existe nenhuma andlise sobre apoio

psicossocial com o qual o treinando possa contar.

O perfil para a participagéo do curso é generalista, o Gnico pré- requisito é a vontade
do gestor do treinando. Em contato com varios treinandos durante cursos
presenciais, evidenciou-se que muitos ndo sabiam o proposito do curso, pois haviam
sido indicados pelo gestor para preencher a vaga de um par que nao pbde
comparecer. Outro funcionario do Banco CASO, enconirado durante um treinamento
externo, ndo soube explicar como o treinamento contribuiria diretamente para a
execucdo de sua fungdo, mas considerou que “todo o treinamento € bom para o
curriculo”, e seu gestor ndo havia questionado o conteido de maneira profunda por

ser um curso “muito técnico”.

Em outro curso, um funcionario sob as mesmas condigbes alegou que, apesar do
seu gestor ndo saber como o treinamento poderia contribuir para seu desempenho
no trabalho, “o curso era barato”, e por isso ndo houve dificuldade na aprovagéo do

treinamento pelo gestor.

Muitos treinandos, apesar de considerarem o treinamento de que participavam
importante para seu trabalho, ndo demonstraram saber como o conhecimento
adquirido poderia ser colocado em pratica. E sem conhecer a existéncia de suporte a
transferéncia, alguns treinamentos ja comegam com seus resultados condenados, ja
que a prépria organizagédo ndo é capaz de fornecer ao treinando as condigles

necessarias para que ele aplique o que aprendeu.

Um ponto importante para o Banco CASO, como em muitas outras organizagdes, € a
avaliagdo de reagdo. A Satisfagdo do Treinando é medida de maneira criteriosa. Da
mesma maneira, a mensuragido do conhecimento adquirido pelo treinando é
realizada e classificada. Contudo, nas participagGes em cursos internos, foi
percebida a preocupagao do facilitador, também funcionario do banco, em nao se
indispor com os autros funcionarios, muitos deles de cargo superior ao seu. Por isso,
os tépicos constantes nas questoes da prova eram reforgados durante o curso, uma
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“dica do que pode ser perguntado”. Apesar do clima de camaradagem e da
lembrancga das “dicas” pelo facilitador, nos cursos observados nao houve a indicagao
das respostas corretas para os treinandos durante o teste de conhecimentos.
Acompanhando-se funcionarios em seus locais de trabalho durante a realizagéo de
cursos a distancia pela intranet, de carater obrigatério, observou-se que é pratica
comum ndo prender-se ao contetdo, avangando as telas o mais rapidamente
possivel e, baseando-se em apostila de apoio, responder as questbes da avaliagao
de conhecimento. Comum também encontrar grupos de dois ou trés funcionarios em
um mesmo terminal, fazendo o teste em conjunto para ajudar um funcionario

inseguro ou que nao havia estudado o contetdo do curso.

Outra questio: fica evidente que as medi¢des acontecem enquanto o treinando esta
sendo monitorado pelo DEPETRE, no ambiente de treinamento. Todas as demais
medidas de Processo e Aplicacédo, que exigem acompanhamento do treinando no
seu ambiente pos-treinamento, no relacionamento com seus pares e na execugéo
de seu trabalho, ndo séo efetuadas. Da mesma maneira, as avaliagcbes de Impacto

na Organizacao e Valor Final exigem esforgos adicionais para mensuragao.

Dentro dessa perspectiva, o Banco CASO mostra-se preocupado com o efeito do
freinamento em seus ativos € em sua gestdo. Embora néo efetue uma avaliagao
ampla dos resultados de treinamento, culturalmente o banco entende a necessidade
e a importancia do tema, investindo boa parte do seu orgamento para capacitagédo
dos colaboradores. Por meio dos sistemas de gestido, o numero de funcionarios
treinados e o valor investido figuram em relatérios de dominio pdblico, alavancando
as acOes do banco CASO e fortalecendo sua imagem de empresa preocupada com

a suslentabilidade.

Como resultado da utilizagdo do modelo, foi possivel delimitar de maneira clara as
areas cobertas pela avaliagéo realizada. A utilizagdo do modelo evidenciou que o

Banco CASO avalia de maneira consistente:

1) as impressfes e expectativas do tfreinando no momento imediatamente

anterior ao treinamento;
2) o conhecimento adquirido pelo freinando durante o treinamento;

3) a reacgao do treinando imediatamente apés o treinamento.
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Fica evidenciado que muitos aspecios de avaliagdo do modelo ndo séo
contempiados pelo Banco CASO, o que demonstra nao-conformidade com os
requisitos estabelecidos na ABNT NBR 1SO 10015 (2001).
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8 Conclusao

O modelo desenvolvido foi utilizado com sucesso como balizador para a analise da
metodologia de avaliagdo empregada no Banco CASO. O modelo nao deve ser
utilizado com a finalidade de definir instrumentos de medicao aplicaveis a qualquer
organizacdo, mas para fornecer as dimensdes que possam balizar a escolha e
utilizagéo dos instrumentos de medida necessarios. Como afirma Borges-Andrade
(2002), assumir itens aplicaveis a qualquer contexto tem o alto custo da perda de
especificidade. Com o modeio, também buscou-se traduzir as definicbes de
treinamento e aprendizagem sob uma vis&o construtivista. O papel da organizagéo
patrocinadora & proporcionar oporiunidades de aprendizagem, enquanto o papel do
treinando € aprender. Sendo assim, a proposi¢do do modelo enquanto estrutura

atingiu seu objetivo.

Quanto ao estudo de caso, evidenciou-se que o Banco CASO preocupa-se em
levantar as expectativas do treinando, saber sua reagdo e verificar se o
conhecimento foi adquirido. Apesar de ser abordagem comum em varias empresas
do mercado, isso & pouco para garantir que as lacunas de competéncia foram
preenchidas, segundo o conceito da ABNT NBR ISO 10015 (2001), de
conhecimento, habilidades e comportamento aplicados. Além disso, o treinamento €
utilizado pelo Banco CASO sempre que & necessario aumento de competéncia, sem
considerar outras ferramentas para o problema, conforme orienta a ABNT NBR SO
10015 (2001). A analise criteriosa sobre a utilizagdo do treinamento dentro da
organizacdo e a mudanga cultural quanto ao assunto, principalmente dos gestores,
faz-se necessaria. Com a conscientizagao dos gestores sobre a importancia da
andlise de perfii do treinando e determinagdo do treinamento de maneira
direcionada, situacbes como as encontradas durante o estudo, em que funcionarios
substituiam outros nas vagas para treinamento, ou 0s cursos eram aprovados pelos

gestores sem qualguer andiise critica, poderiam ser evitadas.

QOutra questdo é a banalizagdo dos formularios preenchidos. Com a obrigatoriedade
de muitos cursos aliada a falta de tempo alegada pelo funcionario, muitas avaliagtes
de reacdo séo respondidas rapidamente, da maneira mais “amigavel’ possivel,
enquanto avaliagdes de desempenho sdo preenchidas com algum tipo de apoio.
Questiona-se se, dentro dessa perspectiva, as informacSes constantes nessas
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avaliagbes sdo coerentes e confidveis para realimentar o sistema e evidenciar a

capacitacéo dos funcionarios.

Durante o estudo tedrico e o levantamento de dados, algumas questdes surgiram e
nao foram respondidas, podendo ser alvo de investigacao futura. A primeira guestao
é sobre a existéncia ou ndo da aprendizagem corporativa. Se quem aprende & o
individuo, por meio de atitude e escolha, seria possivel afirmar que a organizagéo
aprende como coletivo, ou apenas explora as capacidades de aprendizagem
individuais? Outra questao é a capacidade de isencdo que o ser humano consegue
ter na analise de questdes subjetivas, tendo como exemplo a observacao de lacunas
de competéncia e a escolha da solugéo para suprir essas lacunas. E pensando-se
ainda na subjetividade, como transformar questdes subjetivamente determinadas em
objetivos mensuraveis? E por fim, a maior questdo: o conceito de treinamento pode

ser, de fato, limitado ao que acontece hoje nas organizagbes?

Retomando a definicdo de Borges-Andrade (2002), treinamento & "um esforgo
despendido pelas organizagdes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos
seus integrantes.” A aprendizagem, no contexto construtivista abordado por este
trabatho, € baseada nos conceitos ou construtos prévios dos freinandos, que estao
em constante mudanca. O treinando modifica construtos antigos e constroi novos, de
acordo com seu desejo, necessidade e iniciativa relacionados a aprendizagem.
Sendo assim, treinamento pode ir além do que se conhece. Pode-se considerar
entdo, que qualquer oportunidade de aprendizagem dada pela empresa aos
funcionarios é treinamento? Se uma empresa identificar a necessidade de melhoria
do relacionamento interpessoal, poderia considerar treinamento um passeio
monitorado entre pais e filhos, com atividades propositivas e avaliagdo formal ao
final? Ou o simples fato de liberar o pai para passar a tarde com o filho durante um
periodo, se evidenciado que essa agdo propiciou a eliminagdo da lacuna de
competéncia, pode ser considerado treinamento? Como pode ser percebido, os
limites de treinamento, embora delimitados pela maioria das organizacbes, ainda
nao séo claros. Mesmo o que tenta-se delimitar hoje pelo termo “ireinamento formal”
é guestionavel, 3 medida que cada vez mais o trabatho € uma atividade mental, e

nao é possivel confinar a mente de um individuo em uma sala.

Portanto, dadas as conceituagdes discutidas, focando-se a melhoria do desempenho

no cargo. o que se faz hoje nas empresas & treinamento, ou o conceito de
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treinamento deve ser expandido? O fato & que, embora o modelo proposto para
avaliar os resultado de treinamento possa servir como parametro, ainda exisiem

discussbes profundas sobre o conceito de treinamento.

A construgdo de um modelo para avaliagdo de resultados de treinamento foi
concluida, e a utilizagdo do modelo em um estudo de caso concretizada; contudo,
ainda ficam as questbes sobre ¢ tema. Espera-se que este estudo venha contribuir
para discussdes futuras, além de fornecer um modelo de analise de treinamento,
cabendo a organizagdo definir os instrumentos de medicdo que sejam coerentes
com 0s moédulos propostos, e analisar se, realmente, o treinamento era a melhor
ferramenta a se uiilizar para suprir as lacunas de competéncia identificadas.
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