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RESUMO

MELO, M. M. Modelos de avaliagao de resultados na aplicagao de programas
de treinamento, desenvolvimento e educacao para chefia gerencial: 101 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro

Estadual de Educagdo Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2015

Um dos recursos que as organizagdes utilizam para serem competitivas ¢ o desenvolvimento
de programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educag¢do para seus profissionais. O
objetivo desta dissertagdo ¢ analisar se os modelos de avaliag@o, aplicados em programas de
treinamento, desenvolvimento e educag@o para profissionais de chefia gerencial, no contexto
de organizagdes publicas e privadas no Brasil, sdo capazes de medir os resultados que so
obtidos por meio desses programas, de maneira que essas organizacdes possam optar de
forma mais assertiva, por esse tipo de investimento. Aplicou-se uma pesquisa exploratdria por
meio de entrevistas semiestruturadas, com profissionais de nove organizac¢des selecionadas
por conveniéncia. Verificou-se que as organizacdes estudadas aplicam avaliagdo de reagdo,
mas ndo adotam modelos de avaliag@o a respeito do retorno financeiro que esses programas

podem trazer e também nao apresentam indicadores claros e objetivos para essa finalidade.

Palavras-chave: Treinamento. Desenvolvimento. Educa¢do. Modelos de Avaliagao.



ABSTRACT

MELO, M. M. Models of evaluation results applied to Training, Development and
Education programs for management positions: 101 s. Master Degree (Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educagao

Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2015.

One of the resources that organizations use to be competitive is the development of Training,
Development and Education programs for its professionals. The objective of this dissertation
is to analyze whether the evaluation models applied to training, development and education
programs for management professionals in the context of public and private organizations in
Brazil are able to measure the results that are obtained through these programs, so that these
organizations may choose more assertively, for this type of investment. An exploratory
research took place through semi-structured interviews to professionals from nine
organizations selected by convenience. It was found that the organizations studied apply
reaction evaluation in their training programs, but do not adopt evaluation models to mesure
financial return that these programs can bring, and also do not have clear indicators and goals

for this purpose.

Key Finds: Training. Development. Education. Evaluation Models.
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1 INTRODUCAO

O contexto no qual as organizacdes estdo inseridas, independente do setor a que ela
pertenga, tem apresentado constantes transformagdes que impactam na sua sobrevivéncia em
varios campos como: econdmico, financeiro, tecnologico, operacional, produtivo,

administrativo, humano e social, dentre outros.

Mudangas importantes no cenario local e mundial, no que se refere as interfaces
comerciais entre organizacdes e entre estas e seus clientes, associadas aos avangos rapidos da
tecnologia da informagdo, estdo criando um novo patamar de conexdes ¢ interagdes neste
ambiente, trazendo novas alternativas de negdcios e possibilitando as organizag¢des acesso a
novas oportunidades de mercado em todo o mundo como, por exemplo, a cadeia de compra e
venda que atualmente ocorre quase sem fronteiras utilizando recursos eletronicos como

internet e softwares especificos para esta finalidade.

Neste novo ambiente, varios desafios com relacdo a globalizagdo de produtos e
servicos sdo enfrentados no dia a dia pelas organizagdes e um deles, que impacta a habilidade
necessdria para viver no ambiente de mudangas, ¢ o relacionado a evolucdo dos
conhecimentos ¢ como esse ¢ aplicado pelos profissionais para o desenvolvimento dos

negocios.

Assim, para superar este desafio, as organizagdes t€m a sua disposicdo 0s processos
envolvendo o Treinamento, o Desenvolvimento e a Educa¢do (TD&E) de seus profissionais,
que tém evoluido do tradicional treinamento e desenvolvimento (T&D), e que passa a ser uma

acdo importante no auxilio a perenidade e crescimento dessas organizagdes.

Collins (2001, 2002, 2006) ja tinha identificado, em suas pesquisas, a importancia de
se contratar somente as pessoas mais adequadas e capazes para construir uma organizagdo que
tenha desempenho crescente ao longo do tempo. Neste cendrio, € necessario que haja um
novo olhar das organizacdes para a necessidade de investimentos no desenvolvimento
humano, de maneira a consolidar a capacidade de seus funciondrios a evoluirem como
profissionais, a desafiarem os seus paradigmas e se tornarem as pessoas certas, com a
motivagdo certa. Com isso espera-se que estes funcionarios percebam o mundo por uma nova
perspectiva, de forma que ndo busquem apenas conhecimentos técnicos, mas também os
conhecimentos que auxiliem tanto a organizagdo como a si mesmos a atingirem seus

objetivos.
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Segundo Caetano (2012, prefacio), as organizagdes investem para “promoverem uma
aprendizagem continua e o aprofundamento de competéncias que facilitem a adaptagdo, a
flexibilidade e a resposta adequada exigidas pelas condigdes atuais da dinamica
organizacional e do trabalho’’. Mas muitos desses desafios esbarram em questdes de
reconhecimento, por parte das chefias gerenciais, quanto a importancia e o resultado destes
investimentos. Este tipo de desafio, contudo, exige uma mudanga de paradigma, por meio do

qual essas chefias poderdo desenvolver um novo olhar para a questdo da avaliacdo de TD&E.

Chefia gerencial ¢ aqui referenciada como sendo aquela que hierarquicamente
desempenha uma fun¢do de decisdo na organizacdo. A chefia gerencial também exerce um
papel primordial como provocadora, estimuladora e catalizadora do potencial de cada
individuo, levando estes a serem o melhor que podem ser a cada instante. Assim a chefia
gerencial ajuda na construcdo de comportamentos por meio do seu exemplo, e este reflete o
que valoriza quando responde as situa¢des com alinhamento aos valores e propdsito/missio

da organizagao.

Segundo Kuhn (1991, p.13), os “paradigmas sdo as realizagdes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e solucdes
modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia”. Por isso, as transformagdes

de paradigma de uma ciéncia, sdo consideradas revolugdes cientificas.

Portanto paradigma nfo ¢ algo imutdvel, uma vez que as grandes transformacdes da
historia resultaram basicamente de mudancas de paradigma, ou seja, de uma ruptura interna
com as formas tradicionais e antigas de pensar. Assim, mudar paradigma ¢ uma necessidade
de sobrevivéncia em um mundo em continuo desenvolvimento. De forma consistente, o
individuo deve questionar se 0 modelo de ver o mundo que o trouxe até um determinado
momento ainda vai conduzi-lo ao seu futuro desejado. Esta questdo é apontada por Einstein',
na seguinte citagdo: “Os problemas significativos que enfrentamos ndo podem ser resolvidos

no mesmo nivel (de pensar, de ser) que estavamos quando criamos esses problemas.”

Este desafio, ao ser provocado de forma concreta, por meio de dados alinhados as
estratégias organizacionais, podera ajudar as chefias gerenciais a se engajarem no processo de
TD&E, alocando investimentos e criando politicas que possam contribuir na construcido de

um novo patamar de desenvolvimento dos talentos na organizacao.

! Disponivel em <http://frases.globo.com/albert-einstein/349> - acesso em 02/09/2014
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Nota-se que muitas vezes a tentativa de implementagdo de TD&E, que busca atender a
uma expectativa por resultados melhores, ndo tem a implementagao realizada de forma eficaz
em relagdo a seus resultados. Assim, quando promovem TD&E, muitas vezes, o resultado
apresentado ou ndo atende ou ndo ¢ traduzido em agdo eficaz e efetiva no dia a dia pelos

participantes.

E nesse sentido que se faz necessario entender quais sdo os resultados obtidos pelos

investimentos realizados na aplicacdo de TD&E nas organizagdes.

O acompanhamento da aplica¢do do treinamento ¢ desenvolvimento deve ser parte do
que Bossidy e Charan (2004) chamam de cultura de execucdo, ou seja, a capacidade de
colocar a estratégia em agdo em toda a organizagdo, pois sem execucdo, o avang¢o do
pensamento se torna mais lento, o aprendizado pode deixar de agregar valor, as pessoas nem
sempre atingem suas metas de crescimento, e o resultado pode ficar aquém do planejado. Essa
cultura de execug¢do pode trazer impacto na chefia gerencial com relagdo a decisdo de quando

e onde aplicar recursos existentes.

A literatura sobre gestdo de pessoas, especificamente ao abordar assuntos relacionados
as chefias gerenciais e comportamentos gerenciais (COVEY, 1989; BOSSIDY e CHARAN,
2004; KOFMAN, 2007), mostra que o aprendizado quando praticado tem um papel decisivo
no aumento de desempenho. Questdes como a importancia do desenvolvimento do
profissional num determinado momento da organizagdo, ¢ o quanto deste investimento ¢
transformado realmente em resultado, passam a ter impacto na tomada de decisdo dos
investimentos. Iniciativas de aprendizagem e desenvolvimento consomem tempo e dinheiro e

assim competem por recursos financeiros dentro da organizagao.

Muitas vezes escolher ou ndo pela aplicacdo de um programa de TD&E se torna um
desafio dificil para as chefias gerenciais que precisam de subsidios para tomarem as melhores
decisdes de um futuro sustentdvel para a organizacdo. Afinal, quase todas as propostas tém

méritos, mas raramente se tem recursos para todas elas num mesmo periodo de tempo.

Assim a aposta em programas TD&E, para ser considerada vélida em uma
determinada area, necessita ter um pardmetro de comprova¢do de sua eficidcia quanto aos
resultados esperados desse tipo de investimento, tornando-se necessario a verificacdo da
aprendizagem aplicada no trabalho diario desenvolvido por um profissional participante. Na
pratica, precisa ser medido e comprovado o resultado desse tipo de programa para atender a

demanda para liberagdo de novos recursos para a area solicitante.
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Portanto, ter a compreensdo de quais modelos de avaliagdo sdo os mais indicados para
andlise do impacto de programas de TD&E e o quanto contribuem para o resultado tem
grande importancia para as organizacdes, seja para as areas que precisam tomar decisdes
relacionadas a destinacdo de investimentos financeiros, seja para os profissionais que
trabalham diretamente com o desenvolvimento e aplica¢do desses programas. Isso para que se

tenham cada vez mais profissionais melhor qualificados para atender o presente e o futuro.

Por isso, no decorrer deste trabalho sao analisados diversos modelos de avaliagao de

TD&E, quais sdo suas aplicacdes e como as organizacgdes os tém utilizado.

1.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa estudado nessa dissertacdo é: os programas de TD&E,
promovidos por organizagdes publicas e privadas no Brasil, utilizam modelos ou ferramentas
de avaliagdo para identificar quais resultados podem ser obtidos com sua aplicacdo para

profissionais em cargos de chefia gerencial?

1.2 Objetivo

Analisar se os modelos de avaliacdo, aplicados em programas de TD&E para
profissionais de chefia gerencial, no contexto de organizagdes publicas e privadas no Brasil,
sdo capazes de medir os resultados que sdo obtidos por meio desses programas, de maneira

que essas organizacdes possam optar de forma mais assertiva, por esse tipo de investimento.
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1.2.1 Objetivos especificos

Identificar quais sdo as principais ferramentas existentes no mercado para avaliar

programas de treinamento e desenvolvimento.

Analisar quais s@o as principais ferramentas de avaliagdo que organizag¢des publicas e

privadas no Brasil utilizam em programas de TD&E.

Avaliar quais sdo as principais lacunas existentes entre os instrumentos de avaliacdo
aplicados em programas de TD&E e o que é esperado pelas organizagdes como resultado

dessa aplicagdo.

1.3 Plano de desenvolvimento da dissertacao

Este trabalho foi desenvolvido em seis capitulos.

Além da introdug¢@o, que nesta dissertacdo foi indicada como primeiro capitulo, foram

desenvolvidos outros 5 capitulos, além das referéncias e Apéndice.

No capitulo 2, intitulado Programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educagao,
inicialmente foi apresentada a contextualizagdo ¢ os motivos que geraram a necessidade de

TD&E, além dos principais conceitos que envolvem este assunto.

No capitulo 3, cujo titulo é Avaliagio de Programas de TD&E — Desafios e
Oportunidades, foi elaborada uma revisdo da literatura a respeito de estudos que ja foram
realizados sobre avaliagdo de TD&E. Para isso foram estudados os trabalhos realizados por:
Donald Kirkpatrick; Anthony Crandell Hamblin; Jairo Eduardo Borges-Andrade; Gardénia da
Silva Abbad; Malcolm S. Knowles, Elwood F. Holton III, Richard A. Swanson; Calhoun
Wick, Roy Pollock, Andrew Jefferson; Donald Kirkpatrick e Jack Phillips e Robert O.
Brinkerhoff e Dennis E. Dressler. Por meio desse estudo, sd@o apresentados os principais

modelos de avaliacdo de TD&E possiveis de serem aplicados.

Nos capitulo 4, Método e Resultados, ¢ apresentado um descritivo a respeito dos
processos que foram utilizados para a sele¢do da amostra, elaborag@o do instrumento de coleta

de dados e a obten¢do das fontes de evidéncia, além dos dados obtidos com a pesquisa.
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No capitulo 5, Discussdo, se faz uma analise dos dados obtidos com a pesquisa tendo-

se por base o levantamento da literatura, o problema de pesquisa e os objetivos propostos.

No capitulo 6, Conclusdo, sdo apresentadas as reflexdes com relacdo ao problema de
pesquisa e os objetivos do trabalho, bem como, as limitagdes que circundaram este estudo.

Também sdo apresentadas proposi¢des que poderdo gerar novos processos de pesquisas.
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2 PROGRAMAS DE TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

Este capitulo apresenta uma andlise sobre fatores histéricos que provocaram a
necessidade de se ter profissionais mais qualificados para atuarem nas organizag¢des. Também

sdo analisados os conceitos proprios desta area do conhecimento.

2.1 Contextualizac¢ao historica

Desde os primordios da humanidade podemos identificar agdes que envolviam a
capacitag@o dos ainda ndo capacitados. Um exemplo disso comeca na pré-historia quando os
adultos ensinavam os mais jovens a cagar e colher como preparativo para sua vida adulta,
ajudando-os a crescer e se cuidarem sozinhos. Naquela época esta era uma forma de assegurar

a continuidade da espécie humana (VARGAS, 1996).

Ao longo dos séculos as sociedades mudaram, tornaram-se mais complexas. Os tipos
de trabalhos realizados, as habilidades necessarias e as ferramentas utilizadas para fazer o
trabalho, também mudaram. Para gerenciar essas mudangas na complexidade, volume e
conteudo do trabalho a formagdo profissional também evoluiu, e, conforme Steinmetz (1976,
p.1-3) "A medida que o homem inventou ferramentas, armas, roupas, abrigo e linguagem, a

necessidade de formagdo tornou-se um ingrediente essencial para a marcha da civilizag¢ao".

Muito tempo se passou até que, com o progresso alcangado pela humanidade, as
atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal comegassem a ser percebidas,

compreendidas, sistematizadas e utilizadas em beneficio mais amplo.

A Segunda Guerra Mundial marcou o inicio do processo de reconhecimento e
sistematizacdo das a¢Oes de treinamento e desenvolvimento de pessoal. Nos anos que se
seguiram, o interesse despertado pela area gerou um conjunto de conhecimentos que passou a

ser substancialmente utilizado pelas organizagdes (VARGAS, 1996).

Tendo em vista a importancia do contexto histdrico para que se possa ter uma melhor
compreensdo da necessidade de desenvolvimento de pessoas nas organizagdes, serd

apresentado a seguir uma visao cronologica do surgimento da area de TD&E.
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2.1.1 A area de TD&E no decorrer da historia

Neste item apresenta-se a evolugdo histdrica da area de TD&E a qual tem inicio na
antiguidade; passa pelo conhecimento das filosofias chinesa e grega; continua na idade média;
tem seu dpice com a produgdo industrial e as guerras mundiais e continua com uma ampla
evolugdo a partir da metade do século vinte, principalmente com propostas que relacionam o

TD&E a processos estratégicos no contexto das organizagdes.

Segundo Toffler (1980), a primeira onda da evolucdo da sociedade, a qual chamou de
revolu¢do agricola, surgiu por volta de 10 mil anos atras, onde a eficiéncia produtiva estava
voltada ao plantio, com quase nenhum gerenciamento e operacionalizagdo, pois havia
necessidade de um minimo de nogao sobre o plantio € o &nimo corporal para trabalhar. Foi a
transforma¢@o do homem nomade e cagador, no homem agricola preso a terra. Nessa época
surgiram as grandes sociedades agricolas do passado onde as técnicas do trabalho precisaram

ser transmitidas dos mais velhos para os mais novos.

O modelo conhecido como on the job training, ou instrucdo direta, foi o primoérdio dos
processos de treinamento. Os pais ou membros dos grupos que viviam juntos geralmente
sabiam como fazer todos os trabalhos necessarios para a sobrevivéncia, e passavam seus

conhecimentos para as criangas, por meio de instrugdo direta (SLIGHT, 1993).

O fato que melhor justificava o uso dessa metodologia era nao exigir dos alunos a
capacidade de ler ou escrever. Mesmo depois que os sistemas de escrita foram desenvolvidos,
essa pratica teve continuidade. Pode-se considerar que essa pratica era um tipo de treinamento
por meio do qual uma pessoa mostrava a outra como fazer uma tarefa. On-the-job training ¢é
usado ainda hoje, e possivelmente, ¢ um dos métodos mais populares de treinamento, pois
exige apenas a acdo de uma pessoa que sabe tanto como fazer uma tarefa, como usar as

ferramentas necessdrias, € que se disponha a comunicar essas praticas para uma outra pessoa.

O filosofo chinés Lao-Tsé¢ no século 5 a.C. (também conhecido como Lao-Tzu)
escreveu que se voc€ me disser algo, vou ouvir; se vocé me mostrar, €u vou ver; mas se vocé
me deixar experienciar, vou aprender. Esse ¢ um dos primeiros registros conhecidos sobre
teoria da aprendizagem, e essa reflexdo se tornou uma das primeiras filosofias de

aprendizagem ativa (MANTHA e JAKKA, 2012). Segundo Goodwin’, entende-se por

Disponivel em http://faculty.dca.fee.unicamp.br/gudwin/activelearningem - acesso em 01/03/2015
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aprendizagem ativa aquela “em que o aluno ndo deve ser meramente um "recebedor" de
informagdes, mas deve se engajar de maneira ativa na aquisicdo do conhecimento, focando

seus objetivos e indo atras do conhecimento de maneira proativa”.

Outros filésofos chineses, como o Kung Fu-Tse (latinizado como Confucio) e Han
Fei-Tzu, seguindo Lao-Tse, usaram um método que ¢ semelhante ao que se chama hoje de
estudo de caso. Um membro do grupo de estudos apresenta um paradoxo na forma de uma
parabola. Eles, entdo, discutem e exploraram possiveis solu¢des (CLARK, 2004). Assim a
filosofia chinesa demonstrava na sua aplicacdo a importancia de se treinar os seus seguidores

para fazer as atividades por meio da experienciagdo e da referéncia a casos ja concluidos.

Na Grécia antiga, também o treinamento era considerado uma agdo de grande
importancia. Varios de seus principais pensadores defenderam que a forma de seus alunos
evoluirem estava na ac¢do de aprender por meio da criagdo de novos habitos e estimulos, ao

pensar para agir, como um autodesenvolvimento.

Sécrates (470-399 a.C.) engajou seus alunos por meio de perguntas (agora conhecido
como o método socratico ou dialético). Sempre insistiu que ele realmente ndo sabia de nada,
mas suas habilidades de questionamento permitiam que os outros aprendessem por auto
desenvolvimento e compreensdo. Acreditava que conhecimento era inato e que poderia ser
levado a cabo por meio de questdes héabeis. Por isso basicamente enchia os alunos de

perguntas por meio do uso de um questionamento inteligente (CLARK, 2004).

Platao (428-348 a.C.), que foi aluno de Sécrates e mestre de Aristoteles, escreveu os
didlogos, que inspiraram os pensadores hd mais de dois mil anos. Chamou esse processo da
dialética, cuja principal caracteristica ¢ a énfase dada ao coletivo contra uma atividade
solitaria. Platdo fundou o que se diz ser a primeira universidade - sua Academia (perto de
Atenas), em torno de 385 a.C. Também acreditava que todo o conhecimento ¢ inato e ¢

liberado pela aprendizagem experiencial durante o crescimento (CLARK, 2004).

Aristoteles (384-322 a.C.) provocava as pessoas para criarem habitos que poderiam ser
aprendidos vivenciando repetidamente a agdo, trazendo uma forma de exceléncia em realizar

o que deve ser realizado.

Exceléncia ¢ uma arte que venceu por treinamento e habituagdo (tornar-se habito).
Nos ndo agimos certo porque temos virtude ou exceléncia, mas prefiro té-los para
agir corretamente. Nos somos aquilo que fazemos repetidamente. Exceléncia, entdo,
n3o é um ato, mas um hébito. (ARISTOTELES, apud JACOBS, 2014, p. 147)

Aristételes (384-322 a.C.) enfatizou a importancia do todo, e do desenvolvimento



21

equilibrado. Jogos, treinamento fisico, musica, debate, bem como o estudo da ciéncia e da
filosofia - todos t€ém o seu lugar na formacdo do corpo, mente e alma. Ele, como Platio,
acreditava na aprendizagem ao longo da vida, embora com énfases diferentes em diferentes
idades. Aristoteles foi o primeiro a observar uma "associagcdo" entre ideias que facilitavam a
compreensdo e lembranga. Ele acreditava que a compreensdo tinha a ajuda da contiguidade,

sucessao, semelhanca e contraste (CLARK, 2004).

Na historia, apesar de ser difundido a partir da idade média, o ato de aprender ja estava
escrito no Cdédigo de Hamurabi, em 2100 A.C. onde as regras que governavam o ato de
aprender estavam escritas, o que mostra que este tema ja despertava interesse muito antes.

(STEINMETZ, 1976).

Nessa época, a idade média, as ferramentas se tornaram mais complexas, os
conhecimentos ¢ habilidades necessarias para utilizad-las tornaram-se mais especializadas e
portanto os pais e os membros da comunidade ndo tinham mais como ensinar aos filhos tudo
que era necessario. Nasce assim a ideia do aprendiz que busca, junto aos artesdos
empreendedores que tinham as habilidades e ferramentas especializadas, uma forma de
aprender. "Os aprendizes geralmente viviam com o mestre € ndo recebiam praticamente

nenhum pagamento, exceto manutencao e treinamento" (STEINMETZ, 1976, p. 1-4).

Uma caracteristica desses artesdos ¢ que faziam suas pecas uma por vez, o que era
suficiente para atender a demanda. Assim essa aprendizagem, devido as técnicas que
precisavam ser dominadas, exigiam mais tempo que o treinamento on-the-job, podendo durar

anos.

Assim, o treinamento, e posteriormente TD&E, passou a ser mais importante a partir
dessa época. Portanto a idade média pode ser considerada uma espécie de embrido para o

pleno desenvolvimento de TD&E que ocorre a partir da revolugdo industrial.

Até a Revolucdo Industrial, o ato de capacitar o individuo para o trabalho ndo mudou
muito do que ja foi descrito anteriormente sobre on-the-job. Somente a partir de 1800 foram
criadas escolas nas fabricas para que os trabalhadores fossem treinados em salas de aula. Tudo
isso dentro das dependéncias da fabrica, que tornavam os aprendizados mais rapidos e
consistentes com as necessidades operacionais, pois estavam proximos das ferramentas que

iam utilizar.

Em 1872 Hoe and Company, fabricante de maquinas de impressdao em Nova York,

"tinha um tal volume de negdcios que era necessario estabelecer uma escola interna na fabrica
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para treinar operadores. O antigo sistema de aprendiz era inadequado" (STEINMETZ, 1976,
p. 1-6).

Nessa época essa situacdo se repetia nas organizagdes que precisavam de pessoas
treinadas para fazer as tarefas necessarias nas fabricas. Assim, as salas de aula nas
organizagdes se tornaram os locais habituais de educagdo para atender uma demanda que
somente crescia. Houve a necessidade de produgdo de bens em quantidade, de forma rapida e
barata e mais trabalhadores eram necessarios para operar as maquinas. Isso levou a
necessidade de métodos inovadores que iriam superar em muito os métodos antigos e

inadequados do passado, utilizados nas sociedades agrarias.

Ao contrario de treinamento on-the-job, a sala de aula permitia treinar muitos
trabalhadores ao mesmo tempo € com um unico treinador, de modo que menos treinadores

eram necessarios (SLEIGHT, 1993).

Porém, esse modelo de aprendizado em sala de aula apresentava algumas
desvantagens sobre o treinamento on-the-job. Como os trabalhadores estavam aprendendo
longe do trabalho, eles tinham que lembrar ndo s6 o que aprendiam na sala de aula, mas
também precisavam transferir o que aprendiam, de forma abstrata, para a atuacdo em uma
maquina real, em um ambiente de trabalho real. Na sala de aula o trabalhador era um
estudante dentre muitos, e teve que aprender no ritmo do professor. Nesse processo era mais
dificil fazer perguntas sem interromper o ritmo do resto da classe e sem talvez parecer
incompetente por ndo entender. Os feedbacks eram dados com menos frequéncia, e as vezes

ndo imediatamente apds a aprendizagem (SLEIGHT, 1993).

O ensino em sala de aula, invariavelmente abordava uma situagdo média hipotética em
termos capacidade do aluno. O aluno que aprendia rapido era contido, € o lento - que pode,
contudo, ser um bom aluno - ¢ empurrado para frente muito rapidamente. Poucos estudantes
tinham a chance de responder em determinada sess@o, e o professor podia favorecer aqueles

que tém maior probabilidade de dar respostas gratificantes (COOK E MECHNER, 1962).

Contudo o processo de sala de aula trouxe uma grande evolucdo para o treinamento e a
revolu¢do industrial, permitiu que muitos tivessem acesso ao aprendizado ao mesmo tempo,
iniciando um novo estdgio para a formacdo dos profissionais em um periodo de grande

evolugdo tecnoldgica e que precisava de mao de obra muito mais especializada.
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a) O século XX.

Um método de treinamento desenvolvido por volta de 1900, e que combinava os
beneficios da sala de aula com os beneficios do treinamento on-the-job foi chamado de
Vestibule Training ou treinamento near-the-job, ¢ foi uma forma comum de formagio em
ambas as guerras mundiais. Nesse processo, o trabalhador era treinado em um local equipado
com as mesmas maquinas que eram usadas na produg¢do, em uma sala de treinamento
localizada, o mais préximo possivel, do local de trabalho. Havia de seis a dez trabalhadores

por instrutor, que era um trabalhador qualificado ou supervisor da empresa (SMITH, 1942).

Nessas condigdes, a transferéncia das informagdes adquirida era levada para o local de
trabalho de forma imediata. Também eram poucos os trabalhadores por instrutor e eles
podiam receber feedback rapidamente e fazer perguntas mais facilmente do que em uma sala
de aula. O feedback era dado diretamente durante os processos de simulagdo de producio,
onde o trabalhador praticava nas maquinas instaladas para o treinamento, nas mesmas
condi¢des que teria no dia a dia da fabrica. Nesse modelo os acidentes eram minimizados
porque o nervosismo de novos trabalhadores sobre o trabalho com maquinas desconhecidas é

diminuido através da simula¢do da producio.

Por volta de 1915, Frederick Taylor concebeu um método para a redugdo da
quantidade de tempo que uma tarefa precisava para ser concluida, pelo estudo dos
trabalhadores que faziam a tarefa e eliminando o tempo ndo produtivo. “Ele chamou esse
método de gestdo cientifica. Frank e Lillian Gilbreth adicionaram ao trabalho de Taylor uma
nova perspectiva, estudando os movimentos dos trabalhadores no trabalho e sugerindo
maneiras de simplificar o trabalho e minimizar o nimero de movimentos” (WESTGAARD,

1993, p. 87).

As guerras mundiais trouxeram uma necessidade urgente de treinar rapidamente um
grande nimero de trabalhadores que atuavam na guerra, tanto na retaguarda quanto na frente
de batalha, e que precisavam aprender uma enorme quantidade de novos conhecimentos

demandados por novos produtos.

"Com a crescente complexidade e tamanho das fabricas e mercados que exerceram
uma forte demanda por um aumento no volume de produgdo em expansdo, e o
crescimento da profissdo de engenheiro, surgiu uma nova e urgente preocupagio de
sistematizar a administra¢do, controle, coordenagdo ¢ planejamento de trabalho da
fabrica "(ZUBOFF, 1984, p. 41).

Com isso novos métodos foram necessarios para treinar os trabalhadores de forma



24

mais rapida e cuidadosa do que os métodos anteriores permitiam.

Assim esse periodo trouxe o inicio do processo de treinamento voltado para a
velocidade da aplicacdo do aprendizado no dia a dia das organizacdes e para o crescimento do
numero de treinandos, tornado o sistema de treinamento algo de vital importancia para a

producdo demandada no periodo.

Durante a Segunda Guerra Mundial, a necessidade de um método de treinamento
rapido e eficiente tornou-se urgente. 7raining Within Industry, um servi¢o de aconselhamento
formado pela Comissdo Consultiva de Defesa Nacional dos EUA, desenvolveu o método de
treinamento sistematico on-the-job chamado JIT (Job Instruction Training) (SLEIGHT,
1993).

Havia quatro etapas nesse método (HARDMAN, 1963): primeiro, prepare o aluno,
coloque-o a vontade, explique o que ¢ o trabalho e a sua importancia; em segundo lugar, faca
uma apresentagdo passo-a-passo do trabalho e explique o qué, quando, como, por qué ¢ onde
sera o trabalho, e depois demonstre-o; em terceiro lugar, faga o treinamento de desempenho,
quando o aprendiz faz os passos sob supervisdo; e em quarto lugar, o acompanhamento, com

inspecao regular do trabalho.

Para ser bem-sucedido, o JIT requer supervisdo adequada e uma aplicagdo uniforme
em toda a organizagdo. Com a Segunda Guerra Mundial departamentos de treinamento foram

criados em muitas empresas.

Surge com mais intensidade na década de 1940, o treinamento individualizado,
baseado no conceito de anélise do trabalho e do behaviorismo de B.F. Skinner (2010), um dos
principais nomes desta teoria, quando foi criado o conceito de instru¢do automatizada.
Skinner (1958) influenciou o desenvolvimento organizacional, com a ideia de que o
comportamento é baseado em consequéncias, € que quando as consequéncias sdo favoraveis,
ele tende a se repetir, e a ndo se repetir se € seguido por consequéncias desfavoraveis. Assim
como no trabalho industrial, treinamento em si estava prestes a se tornar automatico. Skinner
(1958) desenvolveu o que ele chamou de feaching machine, um processo de instrugdo
individualizada. Esta instrucdo era programada e o autor do material decidia o que seria dado
em seguida a uma instrucdo anterior, ndo importando o que o participante que recebia a
instrucdo queria ou tinha interesse. As vantagens do ensino individualizado eram muitas: ele
permitia ao aluno trabalhar com o material em seu préprio ritmo, e proporcionava privacidade

para se cometer erros e corrigi-los. Porém o ensino individualizado era caro para se produzir,
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levava muito tempo e requeria pessoas qualificadas para analisar o assunto e preparar os
materiais. Finalmente, por ser aprendido fora da tarefa, exigia que o aluno transferisse esse

aprendizado para o trabalho.

Outro importante contribuinte para o desenvolvimento do ser humano e um
confrontador das ideias de Skinner (1958) sobre o Behaviorismo é Rogers (2009), que
descreve o individuo ndo como consequéncia direta de seu comportamento, mas consciéncia
livre para escolher o que ele pode fazer. Rogers, que era um psicoterapeuta, ¢ um dos

fundadores da Corrente Humanista.

Segundo Magela®, a Psicologia Humanista surgiu na década de 50 e ganhou forga nos
anos seguintes, como uma reacdo as ideias de andlise apenas do comportamento, defendida
pelo Behaviorismo e do enfoque no inconsciente e seu determinismo, defendido pela

Psicanalise.

Rogers (2009, p.119) cita que:

E a descoberta de que, se pudermos acrescentar 4 experiéncia visceral e sensorial
que caracteriza todo o reino animal, o dom de uma tomada de consciéncia livre e
ndo deformante da qual unicamente o ser humano parece ser integralmente capaz,
teremos entdo um organismo, que ¢ perfeito e construtivamente realista. Teremos
entdo um organismo consciente das exigéncias da cultura como das suas proprias
exigéncias fisioldgicas de alimentagdo ou de satisfagdo sexual — igualmente
consciente da sua necessidade de relagdes de amizade como do seu desejo de
engrandecimento pessoal — consciente da sua ternura delicada e sensivel em relagéo
aos outros, como dos seus sentimentos de hostilidade.

Pode-se observar nessa citagdo que o individuo, como pessoa, tem sua capacidade de
se desenvolver quando tem consciéncia de suas necessidades dentro da cultura que habita e
assim reconhecer sua situagdo e tomar suas proprias decisdes segundo seus desejos de

engrandecimento pessoal. Assim ao aprender pode evoluir.

Rogers (2009), em seus estudos, trouxe para a educagdo um novo conceito de que o
individuo ¢ um organismo capaz de alcangar um novo estdgio de desenvolvimento gragas a
notavel capacidade integrativa e capaz de ter um comportamento equilibrado, realista,
valorizando o outro e a si mesmo. Quando a capacidade tnica de ser consciente que 0 homem
possui, funciona de forma livre, integral e plenamente, pode-se ter entdo confianca nele, o seu
comportamento ¢ entdo construtivo. Nem sempre serd convencional. Sera individualizado e

sera igualmente socializado.

Essa época representou um crescimento significativo dos negdcios desenvolvidos em

Disponivel em http://www.infoescola.com/psicologia/psicologia-humanista/ acessado em 01/03/2015
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todo o mundo devido a reconstrugdo dos paises, necessaria apos a segunda grande guerra. As
empresas queriam seus trabalhadores treinados, mas também um método mais eficiente e

menos caro do treinamento.

A mudanca cultural em dire¢@o as acdes de Treinamento ¢ Desenvolvimento (T&D),
visando o desenvolvimento dos trabalhadores, comeg¢ou na década de 1950. A partir desse
momento hd um crescente reconhecimento da importancia das acdes de treinamento, e

também um aumento nos esforcos de pesquisa nessa area.

No final dos anos 1950, novas questdes passaram a fazer parte dos processos de
treinamento, como a levantada por Kirkpatrick (1959) que, como o presidente da Sociedade
Americana de Treinamento e Desenvolvimento, escreve um artigo onde recomendava a
medicdo das reagdes dos treinandos como uma das quatro etapas de avaliagdo de treinamento,
instigando um novo jeito de olhar o processo incluindo uma nova etapa para entender o

resultado obtido dos treinamentos realizados.

Durante esse periodo, muitas escolas superiores passaram a incorporar cursos de
formacdo profissional em seus curriculos. A area militar gerou grande influéncia nessa
sistematizagdo, com a pesquisa para o desenvolvimento da Educagdo Militar, como as
realizadas por Gagné (1962), com o desenvolvimento de principios de aprendizagem,

essenciais para o ensino.

Gagné considera a aprendizagem como uma mudang¢a interior € convenciona que
existem cinco diferentes tipos ou niveis de aprendizado, categorizados como: informacao
verbal, habilidades intelectuais, estratégias cognitivas, habilidades motoras e atitudes. A
importancia destas classificagcdes ¢ que cada tipo requer diferentes tipos de instrugdo. E sugere
que tarefas de aprendizado para habilidades intelectuais podem ser organizadas em hierarquia,
de acordo com a complexidade, como: reconhecimento de estimulo, geracio de
resposta, seguir ~ procedimentos, uso  da  terminologia, discriminacdes, formacdo  de
conceito, aplicacdo de regras e resolugdo de problemas. A hierarquia € importante para
identificar os pré-requisitos que devem ser completados para facilitar o aprendizado em cada

um dos niveis. As hierarquias de aprendizado fornecem uma base para a sequéncia de

instrucao.

Seguindo nesta jornada cronoldgica, no decorrer da década de 1960, o ambiente
organizacional viu crescer a aplicacdo do modelo de gestdo por objetivos proposto por

Drucker (1954), em que os gerentes negociavam objetivos de desempenho para os
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subordinados. Essa tarefa trouxe a necessidade de suporte ao funciondrio, pois a medida que o
poder formal de lideres ficou mais distribuido, houve uma maior énfase no treinamento

destes, incluindo melhoria na comunicagao.

Um momento nesse periodo que pode ser lembrado como algo que potencializou o
desenvolvimento do treinamento no hemisfério norte, e que foi um exemplo a todo o mundo,
foi quando o presidente John F. Kennedy, em 25 de maio de 1961, enviou uma mensagem
especial ao Congresso Americano dizendo aos legisladores que "o desemprego em larga
escala durante uma recessao ¢ bastante ruim, mas o desemprego em grande escala durante um

periodo de prosperidade seria intoleravel" (KREMEN, 1974).

Quatro dias depois, ele enviou um projeto de lei ao Congresso que tratou apenas dessa
situacdo. O Ato de 1962, de Desenvolvimento e Formagdo da Forg¢a de Trabalho nos EUA,
veio para treinar e retreinar milhares de trabalhadores desempregados por causa da automacao

e da mudanga tecnolégica (KREMEN, 1974).

A década de 1970 viu a adogdo generalizada de uma série de técnicas de gestdo
participativa popularizadas no Japao, incluindo os circulos de qualidade, equipes de trabalho
autodirigidas, gestdo da qualidade total e melhoria continua dos processos. A Gestio
Participativa foi adotada primeiramente no Japdo, quando decidiram refazer seu pais
investindo em suas empresas, principalmente as de base tecnoldgica, que se caracterizou na
evolucdo da pratica da produgdo, num gradual processo de aprendizagem, despertando a
curiosidade dos ocidentais, pois seus mercados foram invadidos por produtos japoneses. Um
dos pontos mais importantes da diferenciagdo entre a forma japonesa e a forma ocidental de
trabalhar ¢ a orientagdo e propensdo para as mudangas nos processos de produgdo, ganhando

fama mundial e ajudando ado¢do do modelo no mundo ocidental. (SANTOS et al. 2002)

No campo da aprendizagem, os modelos estavam sendo transformados pela
incorporacdo de elementos cognitivos, desde a metade do século XX. Bandura (1977)
descreveu uma modificagdo importante para a teoria da aprendizagem comportamental em
que ele propds que as pessoas (seres pensantes) aprendem ndo sé com o refor¢o direto e
punicdo, mas também de forma indireta por meio de observagdes de reforco (vendo e
escutando a historia de outros) e puni¢do dos outros. Segundo Bandura (1986), trata-se de
uma crenga que ¢ construida por meio de experiéncias, acdes e observacdes entre o individuo
e uma situagdo especifica que ocorreu no meio em que ele se insere. Nessa crenga, a pessoa
julga a sua capacidade de conseguir alcangar um determinado desempenho ou resultado em

situagdes que conterdo elementos desconhecidos. A teoria de Bandura foi aplicada de forma
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relativamente rdpida para métodos de treinamento. Nessa época as teorias sociais cognitivas
comecaram a enfatizar o papel da autoeficacia que, segundo Bandura (1977), € a crenca na
propria capacidade de organizar e executar cursos de agdes requeridas para produzir

determinadas realizagoes.

Esses julgamentos poderiam afetar a motivacdo para aprender ou a crenga de que se
pode dominar uma determinada tarefa. Os campos de psicologia cognitiva e ciéncia da

computacdo evoluiram rapidamente durante essa época.

Com relacdo a ciéncia da computacdo, totalmente incorporada nos dias de hoje no
cotidiano dos individuos e organizacdes, sua introdu¢do no treinamento comegou em
1959/1960 quando foi criado o PLATO (Programmed Logic for Automatic Teaching
Operations), o primeiro sistema de treinamento em base computacional, que teve inicio na
universidade de Illinois, utilizando o computador ILLIAC I (VAN MEER, 2012). Um sistema
ainda rudimentar para os padrdes atuais, mas uma evolugdo significativa na sua época de

execugao.

Porém, somente mais tarde no final dos anos de 1980 e inicio de 1990, a ideia de se ter
o Treinamento Baseado em Computador foi permeada, ainda como maquinas de ensino, com
instrucdo programada, onde os computadores forneciam a maioria dos estimulos, o

participante respondia e o computador analisava a resposta e fornecia o feedback.

Somente no decorrer dos anos de 1990 com a multimidia sendo implementada, que
este sistema foi colocado em uso pleno. Entende-se por multimidia o conjunto de textos,
imagens, sons, animagdes, interacdes e videos. Seu objetivo principal consiste na transmissao
de uma mensagem a um determinado publico. Deve-se ter em mente a estatistica de que as
pessoas se lembram de 15% do que escutam, 25% do que veem e 60% daquilo com o que

interagem” Vaughan (1994).

Pela primeira vez um sistema de instrugdo individualizada permitiu que o participante
do treinamento trabalhasse o material no seu ritmo de aprendizado. Com o surgimento da
internet (world wide web) o treinamento baseado em computa¢do pode ser plenamente
difundido e usado por todos. Hoje em dia este sistema, em franca expansdo, ¢ conhecido por

e-learning.

Nesse periodo a expansdo de TD&E foi significativa, pois além da compreensdo de
sua necessidade, houve uma evolugdo académica significativa, incluindo uma maior

compreensdo de como as pessoas aprendem, que associado ao desenvolvimento tecnoldgico
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ampliou meios e trouxe menores custos de atendimento a um niimero maior de participantes.

b) Periodo de 1990 em diante — aprendizado estratégico

Nesse periodo os trabalhos em organizacgdes publicas e privadas sdo guiados cada vez
mais pelo conhecimento aplicado. Aqui conhecimento aplicado refere-se a combinagdo de
informacdo, compreensdo, experienciacdo ¢ habilidades aplicadas a tomadas de decisdo ¢ a

situacdes no dia a dia da organizagdo e vida do individuo.

Em contextos atuais, vantagens competitivas sdo obtidas ndo so6 pela tecnologia,
capital ou posi¢do geografica, mas também pela capacidade de uma organizacdo para
distinguir a sua base de conhecimento dos concorrentes (STEWART, 1997 e DE GEUS,
1988). Por causa das mudancas nos ambientes internos e externos ¢ importante que a
organizagdo tenha a capacidade inerente de detectar a mudanga, antecipar tendéncias e se

adaptar internamente.

Criar mecanismos que maximizam a capacidade da organizacdo de aprender ao longo
do tempo deve resultar em vantagens de desempenho em mercados competitivos. Nasce ai a
ideia da “organizac¢do de aprendizagem”, ou seja, a capacidade das organizagdes em aprender,
adaptar ou mudar (SENGE, 1990). Este é o periodo da estratégia de aprendizagem, com a
juncdo da gestdo do conhecimento e iniciativas organizacionais que promovam
comportamentos de aprendizagem em todo o sistema, permitindo, assim, a capacidade de

adaptagdo a longo prazo.

Durante um periodo de profunda reestruturagdo organizacional no final de 1980, um
numero grande de organizagdes empreendeu programas de reengenharia, com objetivo de
identificar fungdes essenciais de trabalhos corporativos e determinar redundancias de trabalho
e métodos mais eficientes para a realizacdo do trabalho (HAMMER, 2001). Embora a fase de
reengenharia tenha sido de curta duragdo, ela possibilitou ver as diferengas entre os processos
fundamentais de negdcios e trabalhos tradicionais dentro das organizagdes. Tornou-se

possivel planejar (selecionar) e desenvolver (treinar) competéncias criticas.

Nonaka e Takeuchi (1997) introduziram o conceito de uma empresa do conhecimento

e a necessidade de as organizagdes identificarem e documentarem o seu capital intelectual,
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caracterizado por informagdes sobre os clientes, processos de negocios, mercados e marcas, €
eficacia individual. Isso diferenciou empresas com mais ou menos sucesso. A gestdo do
conhecimento tornou-se uma estratégia organizacional para o uso da tecnologia e de extragao
de métodos que melhor capturavam o conhecimento do trabalhador, organizando-o de uma
forma que as pessoas, as equipes ¢ organizacdes pudessem aproveitar na melhoria de seu

desempenho.

Nesse periodo nao se pode deixar de citar, com relagdo as teorias de cogni¢do e
aprendizagem, o debate tedrico entre as perspectivas objetivista e construtivista. De acordo
com 0s objetivistas, o conhecimento basico pode ser definido via objetivo de treinamento e o
objetivo da instrugdo ¢ facilitar o aprendizado desse conhecimento basico, ou seja, todos os
treinandos podem identificar a diferenca entre os objetivos uteis e ndo uteis. Por outro lado, os
construtivistas acreditam que os treinandos constroem ativamente o conhecimento pela
integracdo de novas informagdes e experiéncias dentro das estruturas de conhecimento
existentes, revisando e reinterpretando o antigo conhecimento para reconcilid-lo com o novo.

(JONASSEN, 1991).

De uma certa forma, o conhecimento € visto como subjetivo, no sentido de que duas
pessoas ouvindo a mesma palestra podem ter entendimentos e perceberem significados
diferentes do mesmo contetido, ¢ 0 mesmo conteudo pode significar coisas diferentes para as
pessoas cada vez que ela acessa-lo em diferentes momentos de sua vida. Aplicado ao

treinamento, o construtivismo foca aten¢@o no treinando e ndo no conteudo.

Segundo Bruner (1987), existem diferentes implicagdes para o treinamento na
abordagem construtivista. Sdo elas: instrucdo deve ser relacionada com a experiéncia e
contexto que aumenta a motivagdo dos treinandos e o trabalho de aprender, instrucdo deve ser
estruturada de modo que ela possa ser facilmente entendida pelo treinando. Aprendizagem ¢é

uma atividade social, embora aprender € uma experiéncia unica e pessoal.

Somando essas novas abordagens do conhecimento e da aprendizagem, os trabalhos
passaram a ter uma crescente qualidade, promovendo a melhoria continua, e alcan¢ando a
inovagdo em produtos ou servigos. E isso foi melhor aproveitado quando o potencial de todos

eram focados nos objetivos da qualidade, inovacdo e melhoria continua.

Essas abordagens impactaram o desenvolvimento das pessoas, levando-as a tomar
parte de uma maior amplitude e aprofundamento de iniciativas de treinamento (por exemplo:

treinamento das fung¢des especificas, das conexdes cruzadas entre areas na organizacdo, de
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resolu¢do de problemas, etc.). Além disso, essas abordagens vém promover uma Visiao
estratégica de treinamento como uma alavanca essencial para a mudanga organizacional que,
por sua vez, levou especialistas a se redefinirem como consultores de desempenho.
Essas tendéncias também mudaram, em grande parte, a responsabilidade pelo treinamento e
desenvolvimento da organizacdo para o treinando individual, mas isso ndo diminui o desafio
da organizag@o com relag@o ao sucesso organizacional de longo prazo, que precisa preservar o
seu conhecimento praticado e manter certas competéncias essenciais para sua operacgao.
Manter essas competéncias essenciais, em face de mudangas de membros do grupo, se torna

um grande desafio.

Durante essa época, pesquisadores de treinamento aumentaram o interesse em como
alunos abordam e respondem a aprendizagem durante o treinamento. Alunos com uma
orientagdo de desempenho estdo mais preocupados com a avaliacdo publica de seu
desempenho e pode comprometer a aquisi¢do de conhecimento ou habilidade, concentrando-
se sobre o desempenho imediato (talvez usando as habilidades pré-treinamento). Alunos com
uma orientacdo voltada a atingir a maestria estdo mais focados na aquisicdo de novos
conhecimentos ou habilidades e podem ser mais receptivos ao feedback, tentar novos
comportamentos, ou persistir no aprendizado de tarefas dificeis (FISHER & FORD, 1998;
FORD, SMITH WEISSBEIN, GULLY, E SALAS, 1998).

Para encerrar este historico sobre a area de TD&E, observa-se que existe uma continua
tentativa de ampliar a produtividade das pessoas, aumentando sua capacidade de fazer mais
no mesmo periodo de tempo no inicio do século, como énfase nas curvas de aprendizado
visiveis a época. Posteriormente com a sofisticagdo das ferramentas e necessidades de maior
envolvimento dos trabalhadores no processo de gestdo novos desafios foram apresentados e
um novo modelo de treinamento surge onde o individuo passa a ter uma maior decisdo de
como se desenvolver, perceber as competéncias essenciais ao seu universo de trabalho e como
atingir os objetivos pretendidos pelas organizacdes. E por fim uma visdo mais abrangente e

estratégica da aplicacdo de TD&E.

Esses fatores histdoricos aqui abordados levaram a uma necessidade de formagdo de
profissionais qualificados e mais preparados objetivando a construcdo do futuro das
organizagdes e consequente desenvolvimento de seus potenciais em um mercado global cada

vez mais competitivo.

No levantamento histérico realizado, varias vezes foi utilizado o termo treinamento e

desenvolvimento e diferentes visdes conceituais destes termos podem estar sendo criadas,
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pelas pessoas ao lerem este documento, como ja discutido anteriormente. Assim com o
enfoque de alinhamento conceitual percebeu-se a necessidade de se ter uma melhor
compreensdo destes significados. Por isso, a seguir, sdo conceituados os termos treinamento,

desenvolvimento e educagdo no contexto das organizacdes.

2.2 Treinamento

Nadler (1984) define treinamento como a aprendizagem para propiciar a melhoria de
desempenho no trabalho atual. Uma defini¢do mais em consonidncia com a defini¢do de

Universidade de Leicester, pois também foca o operacional como proposi¢do da atividade.

Wexley (1984) diz que treinamento é o esfor¢o planejado pela organizacdo para
facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados com o trabalho por parte de seus

empregados.

Goldstein (1991) refere-se a treinamento como a aquisicdo sistematica de atitudes,
conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultem na melhoria de desempenho no

trabalho.

Observa-se que, para este autor, treinamento refere-se a intencionalidade da
organizagdo em produzir mudangas positivas no desempenho das pessoas, normalmente em
uma dire¢do definida pela organizagdo, levando-a a um novo nivel de saber fazer pela

aquisicdo de novas habilidades e/ou de um novo conhecimento.

De acordo com Patrick (1992), o treinamento ¢ o desenvolvimento sistematico dos
padrdes comportamentais referentes a atitudes / conhecimentos / habilidades exigidas por um

individuo, a fim de desempenhar adequadamente uma determinada tarefa ou trabalho.

Nota-se que Patrick (1992) refere-se a treinamento ndo como uma a¢do pontual, mas
como um processo de aprendizado em que varias acdes devem ocorrer para que haja um novo

e melhor jeito de realizar o trabalho.

Ja para a Universidade de Leicester®, no Reino Unido, Departamento de Psicologia

4 Disponivel em http://www.le.ac.uk/oerresources/psychology/occpsytrainingunitl/page 05.htm, acesso
em 01/03/2015
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Ocupacional e Treinamento, treinamento ¢ definido com uma ligeira diferenca das defini¢des
presentadas por Goldstein (1991) e Patrick (1992), uma vez que apresenta que treinamento ¢:
"A manipulacdo das condi¢des para que uma pessoa ou equipe desenvolva a competéncia
necessaria para cumprir as suas responsabilidades de trabalho ou realizar alguma outra
atividade proposital". Uma caracteristica desta defini¢do de treinamento ¢ que ela ¢ definida
pelo viés operacional. Ou seja, treinamento € definido em termos do que a formagao pretende
atingir - competéncia no trabalho ou em alguma outra atividade relacionada com a tarefa, ao

invés de prescrever os componentes psicologicos que levam a competéncia.

Rosenberg (2001) diz que treinamento ¢ aplicado quando ¢ necessdrio formatar a
aprendizagem numa dire¢do especifica, a fim de apoiar os individuos a adquirirem novas
habilidades ou utilizarem um novo conhecimento de uma determinada maneira ou em um

determinado nivel de proficiéncia e, algumas vezes, em um periodo especifico de tempo.

Analisando os conceitos descritos anteriormente sobre treinamento, observa-se que as
defini¢cdes de diferentes autores enfatizam determinados aspectos em detrimento de outros.
Porém, em sua maioria, a questdo da intencionalidade da organizacdo em produzir mudancas

positivas no desempenho das pessoas no trabalho ¢ que se sobressai.

Castro (2002) apresenta uma analise sobre a questio do investimento necessario para a
area de treinamento. Ele mostra que o treinamento ¢ composto pelas fases de analise, projeto,
desenvolvimento, implementagdo e avaliagdo. A Figura N° 1 mostra que cada fase do
treinamento deve alimentar, de forma consistente, a fase seguinte e deve ser completada antes

que S€ passe a uma nova fase.

Figura N° 1 — Fases do processo de avaliacio e validacio de treinamento

& Andlise

Projeto

Desenvolvimento

Implementac¢ao —

Avaliacao

Fonte: Castro (2002)
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As fases apresentadas na Figura N° 1 (CASTRO, 2002) podem ser descritas conforme

segue:

a) Andlise: Como primeiro passo para a realizagdo de um treinamento ¢é
necessario uma avaliagdo para se conhecer o motivo da necessidade do treinamento. Uma
analise para entender a lacuna existente para o objetivo a ser alcancado, que se inicia
entendendo o problema a ser resolvido e por conseguinte, 0o que se espera com o problema

resolvido. Assim se define o que e quem precisa ser treinado.

b) Projeto: E a fase onde se definem os objetivos do aprendizado, gera-se um

esboc¢o do contetido, a estrutura do curso e métodos e meios de treinamento.

c) Desenvolvimento: Nesta fase se define o que deverd incluir no evento
(materiais de treinamento) e como o mesmo deverd ser realizado. Para isto surge a
necessidade de um projeto piloto com uma populagdo importante para se obter os feedbacks
necessarios aos ajustes e revisdes que o tornem mais eficaz. Entende-se aqui por piloto, uma

primeira execuc¢do teste do evento antes de sua aplicagdo para uma populagdo maior.

d) Implementacdo:  Nesta fase assegura-se a realizacdo do programa de
treinamento, planejando o processo com as atividades de acompanhamento e follow up

necessario a garantir a transferéncia do aprendizado para o dia a dia do participante.

e) Avaliacdo: Esta ¢ a fase final do ciclo, antes de retomar as novas etapas, ou
seja, um novo ciclo que surgira com a realimentag¢do dos dados desta avaliagdo. A checagem
se o treinamento proporcionou uma aprendizagem que conseguiu ser absorvida pelos
participantes e se esta absorcdo foi levada para a pratica didria e por conseguinte, houve o
impacto esperado na solu¢do do problema analisado no primeiro passo. Aqui ¢ a fase onde se
garante o investimento feito pelos gestores € o quanto o mesmo valida seu resultado e

continua a investir nos processos de TD&E.

Para Castro (2002), portanto, um programa de TD&E envolve uma analise profunda

das necessidades, tanto da empresa como da pessoa a ser treinada.

Uma outra perspectiva conceitual ¢ dada por Abbad et al. (2012), onde os programas
de TD&E precisam ser criados pelas organizacdes e suas areas afins como sistemas integrados
por subsistemas que os completam e devem realizar avaliacdes de TD&E antes e depois da
sua aplicacdo. Isto reflete a necessidade de se criar um fluxo de informacdo e produtos que

suportam a integracao do planejamento com a respectiva execucao do mesmo.
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A Figura N° 2, mostra que para Abbad et al. (2012), um programa de TD&E devera
contemplar uma avaliagcdo de necessidade, planejamento, execucdo e avaliagdo no contexto

organizacional.

Figura N° 2 — Desenho de um programa de TD&E

Avalicao de
necessidade

Planejamento

Contexto Organizacional e execucao

Avaliacdo de
TD&E

Fonte: Abbad et al. (2012)

Para este autor (ABBAD et al., 2012), observa-se que o processo ocorre em varios
momentos, onde a fase de avaliacdo da necessidade ¢ responsavel pelo provimento de
informacao, e a fase de avaliacdo de TD&E, de retroalimentagdo e aperfeicoamento constante
do sistema. Este modelo evidencia o quanto o processo de avaliacdo ¢ fundamental, ndo
somente para a criacdo de treinamentos organizacionais que irdo colaborar com o fechamento
das lacunas existentes em relagdo aos objetivos desejados, como também garantirdo a sua
continuidade, uma vez que indicam o quanto os objetivos de uma determinada organizagao

estdo sendo satisfeitos.

Com a visdo da pratica e como um estimulo a reflexdo sobre como colocar em pratica
os desafios na aplicagdo de treinamento, o Quadro N° 1 exibe um exemplo de possibilidades
de métodos e técnicas, e aplicabilidade para ajudar as areas responsaveis pelo treinamento nas

dindmicas para diferentes publicos a serem atendidos.
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Quadro N° 1 — Ferramentas de Treinamento e respectivos publicos

Meétodos e Técnicas Treinamento introdutoério: Treinamento nivel Treinamento nivel de
novos funcionarios Tecnico-Operacional Executivos e Liderancas
On-the-job On-the-Job 2 2 2
Training Estagio 2 2 2
Integracéo 2 2 2
Job rotation N ! 2
Conceitual/ Cursos Regulares ! 2 2
Informativo Palestras 3 3 3
Jogos e Dramatizacdes N ! 2
Simulacoes Role playing N L 2
Dinémicas de grupo 3 3 3
Jogos de empresas ! 3 2
Cases ! ! 2

N —Nio aplicdvel  1-Poucoaplicdvel 2 —Totalmente aplicdivel 3 — Aplicdvel como complemento ou reforco

Fonte: Barbosa (2002)

O Quadro N° 1 apresenta varias ferramentas que podem ser utilizadas para atingir os
objetivos dos treinamentos, considerando o publico participante, desde novos funcionarios,

pessoal de nivel técnico e operacional, executivos e gestores em geral.

Na primeira coluna com a denominag¢do de on the job training, os treinamentos
envolvendo agdes on the job, estagio em areas especificas com foco em aprendizado pré-
definido, integracdo no inicio de participagdo do profissional na empresa e o job rotation sido
todos instrumentos com aplicag@o nos niveis de novos funciondrios, pessoal de nivel técnico e
operacional, executivos e liderangas em geral, com uma avaliacdo indo de N=nao aplicéavel,

até 3, aplicavel totalmente.

Nos temas associados aos outros itens da primeira coluna, as mesmas avaliagdes sdo
realizadas, seja no item conceitual informativo com as ag¢des cursos regulares ou palestras,
seja para o item de jogos e informacdes, onde as agdes de dramatizagdes, feitas no modelo de
participacdo do grupo em pegas no formato teatral; as acdes de role play, demonstragdes de
casos reais especificos sendo vividos pelos participantes num processo de vivéncia real; as
acdes de dinamicas de grupo, onde todos sdo chamados a se posicionarem e darem suas
opinides; as ag¢des de jogos de empresas, normalmente com tabuleiros Iudicos para vivéncia

do grupo e estudos de casos que se adequam aos objetivos do aprendizado.
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Com objetivo de continuar a analise sobre TD&E, o conceito de treinamento nado deve
ser considerado de forma isolada. Seu estudo deve ser vinculado, diretamente, ao conceito de

desenvolvimento, que sera visto a seguir.

2.3 Desenvolvimento

Desenvolvimento no contexto de TD&E ¢ usado no ambiente profissional quando

aplicado a mudanga de comportamento do individuo por um periodo longo e duravel.

.

E uma palavra frequentemente usada em preferéncia a palavra treinamento, pois sdo
processos que alteram a capacidade do individuo de lidar com eventos no futuro, de uma
forma mais flexivel e profunda, do que simplesmente replicar partes de padrdes de
comportamento. Um programa de desenvolvimento ajuda uma pessoa a ser capaz de lidar
eficazmente com as circunstancias que ndo haviam sido previstas. Essa capacidade implica
aspectos menos tangiveis de desempenho, tais como atitudes, percepgdes, juizos, diagndstico,
discricdo e flexibilidade. Aspectos esses, muito mais ligados a uma avaliagdo subjetiva do

desempenho do que objetiva, como numeros a serem alcangados para o resultado.

Segundo Vargas e Abbad (2006), desenvolvimento se refere a preocupagdo da
organizagdo com o crescimento pessoal e profissional dos individuos relacionados ao mundo
do trabalho. Apoia o crescimento pessoal do profissional e sem o foco de direciond-lo a um
caminho profissional especifico. Possui uma relacdo estreita com os programas de
crescimento do individuo como os de autodesenvolvimento, qualidade de vida e orientacdo

profissional.

Aqui um desafio que permeia todo o processo de TD&E, e que tem um importante
impacto no desenvolvimento, € a questio da escolha dos individuos em relagdo a sua mudanga
de patamar em conhecimento, habilidades e atitude. Por conhecimento entende-se o saber, o
aprender, o desaprender e aprender, tanto tacitamente como explicitamente. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1997), o conhecimento que vem da experiéncia em fazer tende a ser tacito, fisico
e subjetivo, e que o conhecimento da racionalidade tem propensdo a ser explicito e objetivo.
O conhecimento explicito ¢ aquele formal e sistematico, expresso por nimeros ¢ palavras,

facilmente comunicado e compartilhado em dados, informagdes e modelos. A habilidade esta
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relacionada ao saber fazer, a capacidade de aplicar o conhecimento na pratica. Por atitude o

saber fazer acontecer, ir para a a¢do colocando a habilidade a favor da realizag@o de objetivos.

De acordo com Eric Fromm (1979), somente o homem pode encontrar um objetivo
para a vida e os meios para a realizagao desse objetivo, ndo pode encontrar uma salvacao final
nem uma resposta absoluta, mas pode lutar por um grau de intensidade, profundidade e
clareza de experiéncia que lhe dé forgas, para viver sem ilusdes, e ser livre. Isto somente
amplia a questdo de que ¢ do homem a escolha para realizacdo de seu projeto de vida e ndo

dos outros ou mesmo das circunstancias externas a ele.

A escolha é um dos principais dons humanos, sendo o principal, como diz Covey
(2004), Kofman (2007) e Frankl (2008). O livre arbitrio, uma forma de enfatizar a escolha, é o
principal elemento de decisdo que esta ao alcance de todo ser humano para responder a uma
situagdo quando ela acontece. Assim, o individuo precisa ter a consciéncia de que pode
escolher dentro de sua incondicionalidade, ou seja, aquilo que depende somente dele assumir.
O que ¢ condicional, o que ndo depende dele diretamente, pode influenciar para buscar o que

pretende ter como resultado.

Dentro desta incondicionalidade o que faz a diferenca ¢ a acgdo, pois se o profissional
faz a escolha e ndo se compromete e se esforca para que esta escolha se torne realidade, ¢

como se ndo a tivesse feito.

Kofman (2007) lembra que se a pessoa nao se sentir parte do problema, ndo podera
fazer parte da solugdo. Ou seja, somente se houver envolvimento consciente no desafio a ser
vencido pode haver um patrocinio eficaz e efetivo na solugdo deste desafio. Isto remete ao
fato de que se alguém estd no papel de responsavel, seja na vida pessoal ou na vida
profissional, este papel tem importancia fundamental na contribui¢cdo para liberagdo do seu

potencial, dos outros individuos e do grupo.

Portanto, os programas de desenvolvimento, visando o crescimento do individuo,

somente terdo resultados se o individuo assim o escolher.

Segundo Barbosa (2002), o individuo em formagdo deve assumir a responsabilidade
por seu desenvolvimento e pela propria carreira profissional. Sob essa perspectiva, as
organizagdes ¢ que se colocam como recursos para a realizacdo das pessoas € ndo as pessoas
que sdo talentos a serem potencialmente desenvolvidos que se colocam a disposi¢cdo das

organizacoes.
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Para ampliar esta responsabilidade, um novo dever cabe ao gestor em seu momento de
chefia gerencial, que ¢ o papel de provocar, estimular a curiosidade, potencializar reflexdes e
motivar (encontrar motivo) as pessoas, para que se esforcem ao maximo para serem o melhor

que puderem ser a cada instante.

Observa-se que o desenvolvimento pode ser usado para descrever programas para
aumentar a capacidade de chefias gerenciais em trabalhar questdes mais amplas na tomada de
decisdo, tais como género, diversidade e questdes raciais, saude e seguranca, lideranca,
dindmica de grupo, formacdo de equipes, fatores humanos, desempenho, questdes de gestio
de recursos humanos, comportamentos e assim por diante. As necessidades de gestdo muitas
vezes ndo podem ser avaliadas por qualquer medida formal, explicita e muitas vezes tém de

ser validadas por alguém devidamente habilitado nas proprias tarefas.

O desenvolvimento ¢ geralmente algo que ¢ supervisionado no contexto do trabalho
real, onde a pessoa que estd sendo desenvolvida tem a necessidade de enfrentar problemas

reais. A fung¢fo coaching aqui € preferivel a de instrutor ou professor nestas situagdes.

Além dos conceitos de treinamento e desenvolvimento, a compreensdo do conceito de
educagdo ¢ fundamental para que se tenha uma melhor compreensdo de como ocorrem os

processos de aperfeicoamento profissional no contexto das organizagdes.

2.4 Educacio

Educacio’® é o ato de educar, de instruir, é polidez, disciplinamento. No seu sentido
mais amplo, educac¢do significa o meio em que os habitos, costumes e valores de uma
comunidade sdo transferidos de uma geracdo para a geracdo seguinte. No sentido técnico, a
educacdo é o processo continuo de desenvolvimento das faculdades fisicas, intelectuais e

morais do ser humano, a fim de melhor se integrar na sociedade ou no seu proprio grupo.

Segundo Knowles, Holton III, Swanson (2009), educagdo ¢ uma atividade realizada ou
iniciada por uma ou mais agentes que tém por objetivo efetuar mudancgas no conhecimento,

habilidades e atitudes de individuos, grupos ou comunidades. Destaca-se ai o educador, o

3> Disponivel em http://www.significados.com.br/educacao/, acessado em 01/03/2015
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agente de mudanga que apresenta estimulos e refor¢o para a aprendizagem e cria atividades

para induzir a mudanga.

Observa-se que o ato de educar transcende os processos de treinamento e

desenvolvimento, mas os inclui em sua estrutura como fazendo parte de sua construgao.

Assim, a educac¢do ¢ uma escolha do individuo e onde ele coloca sua liberdade em
acdo, cujo fundamento assenta-se na vontade ao mesmo tempo subjetiva e objetiva, que,
traduzida em atitudes concretas de querer fazer, precisa muitas vezes ser influenciada por um
agente externo que tenha clareza da situagdo contextual de onde o individuo estd inserido.
Segundo Kant (1997), deve-se atribuir a ideia de liberdade a todo ser racional, que

naturalmente apresenta uma vontade, para que esse tenha a capacidade de agir.

Para Dewey (1959, p.1), “a mais notdvel disting@o entre os seres vivos e inanimados ¢
que os primeiros se conservam pela renovac¢do”. E renovacdo ¢ a maneira pela qual a
sociedade consegue evoluir e continuar o ciclo de desenvolvimento que a trouxe ao estagio
que se encontra. Nota-se que para esse autor a educacgio, ainda que seja uma fungio social, €
uma necessidade de vida, onde a vida € renovada por meio da transmiss@o de informacdes de
um individuo ao outro e isto diferencia o0 homem dos seres inanimados. Ele preconiza que a
institui¢do de ensino possui uma fun¢do de coordenar a vida mental de cada individuo nas

diversas influéncias dentro do meio social onde o individuo vive.

Segundo Vargas e Abbad (2006), educa¢do ¢ uma forma mais ampla de promover a
aprendizagem, referindo-se a todos os processos, formais e ndo-formais, com um alcance que
extrapola o contexto especifico do mundo do trabalho. Nadler (1984) define educagdo como
aprendizagem para preparar o individuo para um trabalho diferente, porém identificado, num
futuro préximo. Isto antecipa necessidades funcionais ainda ndo desempenhadas ou
existentes, prepara o individuo para a ocupacdo de uma fun¢do diferente ou possibilita uma
formacédo profissional mais ampla que podera se refletir sobre as atividades de trabalho. Na
maioria das vezes, ¢ promovida por instituicdes de ensino com programas proprios €

planejados conforme as especificidades da organizagao.

Concluindo, pode-se dizer que o processo de TD&E deve desenvolver programas que
envolvam diversos tipos de estimulos e busque equilibrar praticas individuais e coletivas,
formais e informais, desenvolvendo um modelo que leve em consideragdo, de forma ampla,
os diversos temas que influenciam o resultado da organizagdo, e que gere aprendizagem em

competéncias estratégicas. TD&E ¢ uma das partes da organizacdo que sofre influéncias do
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sistema organizacional e o influencia, sendo um dos pilares da estratégia organizacional.
TD&E deixou de ser apenas capacitagdo de mao de obra e assume papel fundamental na
busca de vantagens competitivas da organizagdo, impulsionando o desempenho e resultados
na busca do seu verdadeiro potencial de evolugdo. Por esse motivo, nas organizagdes € na
literatura mais recente, o tradicional “T&D” comeca a ser substituido pela nomenclatura

“TD&E”.

Com o objetivo de desenvolver, cada vez mais, modelos de aprendizagem que
atendam as necessidades de formac¢do de mado de obra qualificada, as organizagdes estdo
adotando processos sob medida de educacdo do profissional para atingirem os resultados
desejados. Porém somente aplicar e levar o individuo a vivenciar os conteudos ndo ¢ o
suficiente. As organizagdes precisam entender o quanto estas aplicagdes de TD&E sdo

eficazes e avaliar assim sua efetividade no dia a dia.

Nas ultimas décadas, a pesquisa em avaliagdo de TD&E produziu conhecimento
sistematico para compreender quais sdo os fatores restritivos e facilitadores da sua efetividade
em diversos niveis de andlise. Porém uma questdo que ainda é um desafio para os
profissionais que atuam em TD&E nas organizacdes, sdo os sistemas de validacdo de eventos
de TD&E que ainda precisam evoluir na condi¢do de associar o resultado do negdcio aos

investimentos aportados.

Por isso, o proximo capitulo ¢ dedicado aos estudos sobre os processos de avaliagdo

que podem ser utilizados em Programas de TD&E.
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3 AVALIACAO DE PROGRAMAS DE TD&E — DESAFIOS E OPORTUNIDADES

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos de avaliacdo, bem como sua

importancia e principais ferramentas utilizadas para os processos de TD&E.

3.1 Avaliacdo: o processo decisivo

Neste item conceitua-se o termo avaliagdo e sua perspectiva frente aos programas de

TD&E.

Recorrendo a Bonniol e Vial (2001, p.16), com sua defini¢cdo de avaliagdo tem-se:

A avaliagio ¢, etimologicamente, uma reflexao sobre as relagdes de valores (essa ¢
a definicdo mais neutra, pois especificar o tipo de relagdes, como, por exemplo,
atribuir o valor ou elaborar um juizo de valor significaria entrar em um modelo).
[....] Pensar em um modelo ¢ — pelo menos na avaliagdo — utilizar um conjunto de
principios, axiomas e postulados que so6 sdo visiveis porque uniformizam os
discursos e as praticas decorrentes.

Avaliar, portanto, ¢ racionalizar, é medir o valor, ¢ ter a capacidade de entender o
resultado de quanto os individuos atingem de seu potencial e uniformizam os resultados dos

investimentos realizados.

“A defini¢do clara de objetivos, acompanhada pelo compromisso de persegui-los e,
assim, verificar o mais objetivamente possivel em que medida sio alcangados, constitui uma
dupla prova de verdade” (BONNIOL E VIAL, 1991, p.112). Uma dupla prova, pois por um
lado ha a possibilidade de analisar se realizam as ag¢des que dizem que fariam, e por outro

permite verificar se o resultado pretendido foi atingido.

Segundo De Landsheere (1992), a avaliagdo passou a se tornar um instrumento de
consolidagdo da acdo e de controle. Refor¢a a cultura como um meio de evitar a alienagdo e
mutilagdes na compreensdo do que € importante para o sucesso de qualquer empreendimento.
Ou seja, checa objetivos e os caminhos previamente definidos, ndo deixando ocorrer desvios

inconsequentes.

Em Abbad et al. (2012) hé a visdo de que as avaliacdes sdo de grande valia para as
organizagdes. Elas provocam reflexdes sobre as acdes realizadas e dizem, se justifica ou nao,

o investimento realizado. Também fornece subsidios capazes de aumentar a probabilidade
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dessas agdes trazerem retorno tanto para as pessoas capacitadas quanto para as organizagdes.
Mas este processo ndo tem sido aplicado de forma eficaz e muitas vezes acaba gerando mais

um processo burocratico interno.

A questdo da avaliacdo ndo ¢ sempre uma questdo apenas objetiva, mas também
subjetiva e assim, muitas vezes, medidas especificas precisardo ser desenvolvidas com as
caracteristicas impares, contexto real ¢ ambientes segundo a cultura existente. Este contexto
sugere que podem existir diferentes modelos a serem adotados na construcdo ¢ medidas de
avaliacdo de TD&E. E preciso analisar quais sdo os modelos de avaliacio existentes, e buscar
as melhores formas de colaborar na elaboragdo de outras medidas para se ter uma forma de
mensuracdo que realmente aponte os resultados obtidos, bem como se os objetivos foram

atingidos.

3.2 Avaliacido de TD&E e modelos de aplicaciao

A avaliagdo estd presente em varias instancias da acdo humana e inclui a mensuragdo
das propriedades de um objeto, mas vai além dessa, na medida em que envolve juizo de valor.
A avaliagdo também se caracteriza pela comparagdo de uma medida com um padrio e a
emissdo de julgamento sobre essa comparacio (ABBAD, BORGES-FERREIRA,
NOGUEIRA, 2006).

A mensuragdo de resultados dos programas de TD&E decorre da necessidade de
compreender o qudo util foi o aprendizado na atividade profissional. Além disso, por meio da

mensuragdo, € possivel entender a sustentabilidade de seus efeitos e repercussdes.

Segundo Borges-Andrade (2002), existe uma pequena quantidade de pesquisas de
avaliagdo de TD&E no nivel de resultados, e isso ¢ afetado pela frequente indefinicdo dos
indicadores de resultados organizacionais, associados aos objetivos educacionais de

programas de TD&E, definidos pela organizacdo ou entidade ofertante.

Neste contexto a chefia gerencial, como gestora dos processos organizacionais, tem a
missdo de ser a patrocinadora das ac¢des de TD&E dos profissionais trabalhadores, e ¢

fundamental para este patrocinio que os objetivos de TD&E estejam conectados com os
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desempenhos esperados dos profissionais. Também devem traduzir o que € necessario para a

organizag@o atingir seus objetivos e metas.

Vérios motivos levam a um possivel ndo alinhamento nesta conexdo, seja pela
deficiéncia por parte da area de desenvolvimento para defini¢do da real demanda do cliente
interno, seja pelo pouco empoderamento desta area nas discussdes com a lideranga para

entender, questionar e contribuir na solu¢do que realmente atenda a demanda.

Muito dos desafios enfrentados pelas areas de TD&E nos dias de hoje se referem a sua
dificuldade em mensurar com seguranga a dimensdo dos resultados obtidos pelos
investimentos realizados, principalmente pelo fato das expectativas geradas serem enormes

por parte dos gestores, como mostrado na Figura n° 3 a seguir.

Figura N° 3: Performance em relaciio as expectativas
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Fonte: Wick, Pollock e Jefferson (2009) (apud WICK, POLLOCK e JEFFERSON, 2011)

Na Figura N° 3 verifica-se que a expectativa e a respectiva performance esperada pela
organizac¢do antes do treinamento estdo em uma situagdo inversa com relagdo a visdo apds o
treinamento, indicando que com o treinamento a pressdo pelo desempenho do treinando sera

muito maior do que antes do investimento realizado.

O desenvolvimento do ser humano busca a melhoria de desempenho e ¢ caracterizado

quando a chefia gerencial percebe o seu resultado na pratica no dia a dia.
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Covey (1989) aborda o processo de desenvolvimento humano como uma evolugdo da
maturidade do individuo e que para isso acontecer é necessario que haja a constru¢do de uma
base de consciéncia para que o individuo saia da dependéncia, o primeiro estagio de qualquer
ser vivo ao nascer, para a independéncia que € o estagio da capacidade de fazer escolhas por
si mesmo. Este desenvolvimento, segundo Covey (1989), somente ¢ possivel se o individuo
entender que ele precisa primeiro desafiar seus paradigmas e fazer escolhas conscientes,
comegar sua jornada com um objetivo claro em mente e depois coloca-los em pratica por
meio da habilidade de definir o mais importante primeiro, para sua jornada ter possibilidade

de sucesso.

Porém ndo ¢ possivel atingir o maior nivel de maturidade com a independéncia. O
individuo precisa de mais um salto de patamar, buscando a interdependéncia, que seria o mais
alto nivel que poderia alcangar. Para isso seria necessario evoluir nas relagdes, para uma visao
ganha-ganha, onde existe a consciéncia de que para um ganhar o outro também tem que
ganhar. Com este comportamento em mente, procurar sempre compreender o outro antes de
ser compreendido, e ai sim construir um processo de sinergia (onde o todo ¢ sempre maior
que a soma das partes), atingindo a maturidade esperada. Covey (1989) ainda enfatiza que

apesar deste tipo de jornada ser de uma vida, também deve ser realimentada continuamente.

Na Figura n° 4 estd a visdo do crescimento da maturidade abordando a trajetéria da

dependéncia, para independéncia e para a interdependéncia.

Figura N° 4 - A trajetoria da Maturidade

Independéncia

Fonte: Covey (1989)

Interdependéncia

Na Figura N° 4, Covey (1989) mostra a dependéncia como o momento onde comeca a
vida da pessoa, dependendo totalmente dos outros para obter alimentagdo, abrigo e cuidados.
Também significa o comportamento de sempre dizer que os outros sdo responsaveis pelo que
acontece com a pessoa. E a atitude do vocé, dependendo do outro para obter os resultados
desejados. Define independéncia como um outro estagio quando a pessoa se desenvolve e
passa a ser responsavel pelas proprias escolhas que faz e automaticamente depende de si

mesmo ¢ da escolha de seus comportamentos e define interdependéncia como o estagio mais
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adiantado da maturidade. E quando as pessoas independentes escolhem combinar seus
esforgos com os esforcos de outros. E quando a maior eficacia é alcancada.

Covey (1989) também sugere que as organizacdes, para atingirem altos indices de
eficacia, primeiro precisam ter individuos eficazes e estes em conjunto formam times eficazes
e somente com estes a organizacdo pode buscar a eficcia, conforme mostrado na Figura N° 5.
Por isso, tentar construir equipes eficazes ou mesmo organizacdes eficazes sem a aten¢do
devida em desenvolver individuos eficazes, o €xito serd incerto e os esfor¢os serdo sempre

maiores que os resultados alcangados.

Figura N° 5 : A eficdcia organizacional
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Fonte: Covey (1989)

Covey (1989) ressalta também que ¢ importante comecar todas as agdes com o
objetivo claro em mente e que pessoas altamente eficazes visualizam antecipadamente o que
querem alcancar. Isso também se aplica a organiza¢des de aprendizagem eficazes. O objetivo
especifico a ser atingido depende da natureza e da direcdo do negdcio e suas oportunidades,

desafios, ambiente e o perfil de seus talentos humanos.

Esse fato mostra a importancia de se levar em consideragdo em um processo de
avaliacdo ndo somente o programa que estd sendo implementado, mas o objetivo a ser
alcancado com ele e assim buscar a eficacia de aplicagcdo para que seu resultado atinja as

metas que satisfacam as expectativas tanto do investidor quanto do participante.

Destacam Wick, Pollock e Jefferson (2011) a importancia de mudar o foco do

treinamento e desenvolvimento de resultados do aprendizado para que, além de resultados do
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aprendizado em si, tragam resultados empresariais e fornecam ferramentas e orientadores para
esta transi¢do como: comece com o objetivo em mente; expresse resultados em termos de
negdcios; identifique os problemas certos; traduza as necessidades em prestacdes; evite
armadilhas de treinamentos; gerencie expectativas; crie um checklist. Pontos de acdo que
podem, se observados no dia a dia pelos gestores de programas de TD&E, trazer resultados

reais para a organizagao.

Essa visdo traz um novo sentido ¢ uma mudanc¢a de paradigma, como ja visto
anteriormente, de como encarar o papel de TD&E no meio organizacional, lembrando que ¢

um desafio construir uma ponte para:

[...] o abismo que existe entre a producgdo cientifica académica e aquilo que os
profissionais necessitam ¢ utilizam na atividade cotidiana, observando-se, com
frequéncia, que o que ¢ cientifico ndo € aplicado e o que é aplicado ndo tem bases
cientificas (CAETANO, 2012, prefacio).

A producdo cientifica nesta drea vem aumentando ¢ indica que nao ¢ mais possivel
continuar, simplesmente realizando avaliagdes de treinamento, ignorando os dilemas
enfrentados cada vez que avaliam os dados coletados com instrumentos de medida. Apesar
das dificuldades no desenvolvimento de instrumentos de mensuracdo no nivel de
aprendizagem, praticas avaliativas, baseadas na mera intui¢do, devem ser rigorosamente

evitadas (BORGES-ANDRADE, 2002).

Com este objetivo o suporte tedrico desta dissertagdo estd embasado em alguns
trabalhos cientificos apresentados no meio académico e empresarial, desde livros classicos
como o produzido por Kirkpatrick (1975) até os mais recentes como Abbad et al. (2012), e
pesquisas apresentadas por meio de teses, dissertagdes, monografias artigos de periddicos, e

trabalhos apresentados em eventos cientificos.

A seguir s@o apresentadas as principais consideragdes que os autores pesquisados
fizeram sobre a questdo da aplicagcdo e avaliagdo sobre TD&E para competéncias técnicas,

gerenciais € comportamentais.

3.3 Modelos de avaliacdo de aprendizagem

Neste item s@o analisados os seguintes modelos de avaliacdo propostos para a area de

TD&E: modelo de Donald Kirkpatric; modelo de Anthony Crandell Hamblin; modelo de
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Jairo Eduardo Borges-Andrade; modelo de Gardénia da Silva Abbad; modelo de Malcolm S.
Knowles, Elwood F. Holton III e Richard A. Swanson; modelo de Calhoun Wick, Roy
Pollock e Andrew Jefferson; modelo de Donald Kirkpatrick e Jack Phillips € o modelo de
Robert O. Brinkerhoff e Dennis E. Dressler.

Modelo de Donald Kirkpatrick - A ideia do modelo de Kirkpatrick sobre o processo de
avaliacdo foi descrito em 1959, quando era presidente da Sociedade Americana de
Treinamento e Desenvolvimento e escreve um artigo onde recomendava a medi¢cdo das
reacdes dos treinandos, como uma das quatro etapas de avaliagdo de treinamento, sendo um

precursor na ideia de avaliar TD&E.

De acordo com Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010), o proposito de se avaliar um
programa de treinamento ¢ determinar sua eficacia. E para que um programa de treinamento
seja eficaz, seria necessario que houvesse atencdo aos fatores de planejamento e

implementa¢@o da acdo educacional.

Donald Kirkpatrick (1976) diz que ¢ importante avaliar a reacdo dos participantes de
um programa da mesma maneira que se analisa a satisfacdo dos clientes. Para que o
treinamento seja realmente efetivo, ¢ importante que os participantes reajam favoravelmente,

pois do contrario, ndo existiria motivag¢do para aprender.

Kirkpatrick (1976) desenvolveu sua perspectiva de avaliacdo de programas de

desenvolvimento em 4 niveis, como mostrado na Figura n° 6.

Figura N° 6: O modelo de avaliacio de Kirkpatrick

Aprendizagem Comportamento Resultados

Fonte: Kirkpatrick (1976)

A Figura N° 6 mostra a configuracdo da proposta de Kirkpatrick, com a sequéncia de

aplicacdo da metodologia aplicada em quatro niveis, conforme descri¢do a seguir:

a) NIVEL 1 - Reagdo: seriam os resultados imediatos do treinamento,
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supostamente correlacionados aos demais niveis de avaliagdo: aprendizagem, comportamento
no cargo ¢ resultados e aborda o que os participantes pensaram e sentiram sobre o
treinamento. Uma reag@o positiva é importante para assegurar a continuidade do programa e
auxiliar no aprendizado e motivagao dos participantes — insatisfacdo reduz as possibilidades

de aprender.

b) NIVEL 2 - Aprendizagem: significa determinar a extensdo em que o0s
participantes melhoraram ou acrescentaram conhecimentos, habilidades e atitudes em fung¢ao
do treinamento. Pode ser medida pela alteracdo na forma de perceber a realidade, pelo

aumento de conhecimentos e¢/ou pela melhoria de habilidades.

c) NIVEL 3 - Comportamento: envolve a transferéncia de conhecimento,
habilidades e/ou atitudes da sala de aula para o ambiente de trabalho. Essa observacao se da
de trés a seis meses apos o treinamento. Para que uma mudanga de comportamento aconteca,
ha quatro condi¢des. E necessario que a pessoa: queira mudar, saiba o que e como mudar;

trabalhe num ambiente com o clima apropriado e seja premiada pela mudanca.

d) NIVEL 4 — Resultados: verificam-se os resultados alcangados em fung¢do da
participag@o do treinando no evento. Os resultados podem ser identificados pela reducdo de
custos, redu¢do de acidentes, aumento de vendas, redugdo de rotatividade, melhoria da
qualidade, aumento da produc¢do, aumento de vendas, lucros maiores e retorno do

investimento, que se tornam os objetivos a serem atingidos nos treinamentos.

Ainda segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010), para que exista mudanca de
comportamento, sdo necessarias quatro condigdes: o treinando precisa querer mudar; o
treinando precisa saber o que fazer e como fazé-lo; o treinando precisa trabalhar no ambiente

adequado e o treinando precisa ser recompensado pela mudanca.

Dessa forma, mesmo que o treinamento atinja os resultados em termos de
aprendizagem, o ambiente inadequado interferird na mudanc¢a de comportamento do treinando

e no atingimento dos resultados propostos para o treinamento.

Dessa forma, para Kirkpatrick (1976), a avaliagdo dos resultados atingidos pelo
programa de treinamento, considerando os quatro niveis, implica em planejar e integrar todo o
processo de avaliacdo para que se tenha clareza da informacdo (o que?) que se pretende
levantar, em qual fonte (onde?), utilizando qual método (como?) e em que momento
(quando?). Segundo Hourneaux Junior, Dias e Eboli (2013), esse modelo ndo estabelece

explicitamente uma natureza hierdrquica entre os niveis, porém essa forma hierarquizada ¢ a
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que tem sido aceita nas organizacdes. Portanto, ter reagdes positivas (nivel 1) ao treinamento
seria pré-requisito para a existéncia de aprendizagem (nivel 2), j& a mudanca de
comportamento (nivel 3) dependeria da existéncia de aprendizado que geraria os resultados

(nivel 4) esperados pela organizagao.

Modelo de Anthony Crandell Hamblin - Enquanto Kirkpatrick (1976) propde um
modelo de avaliagio de TD&E baseado em quatro processos: reagdo, aprendizagem,
comportamento e resultados, A. C. Hamblin (1978) propde um modelo do valor final, ou seja,
concentra-se no fato de que a coleta de informagdes a respeito do treinamento deve priorizar a

analise das mudancas provocadas por ele.

Podemos aprender a modificar nosso comportamento como resultado de toda a sorte
de experiéncia; mas se estamos sendo treinados, isto significa que estdo nos fazendo
passar por uma experiéncia (ou dando uma oportunidade) que foi propositalmente
destinada a fazer-nos aprender (HAMBLING, 1978, p.30).

Hamblin (1978) fundamentou-se no modelo de Kirkpatrick (1976), contudo deu mais
énfase ao quarto nivel de avaliacdo, dividindo-o em dois niveis, apresentando desta forma
cinco niveis de avaliacdo de treinamento. Assim o modelo fica estruturado da seguinte
maneira: Rea¢fo, Aprendizagem, Mudanca de Comportamento no Cargo (Avaliacdo de
Impacto), Organizacdo (Mudangas Organizacionais) e Valor Final (Retorno Financeiro). A

Figura n° 7 apresenta estes niveis de avaliagao.

Figura N° 7: Niveis de avaliacio de treinamento
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A Figura N° 7 mostra a configura¢do da proposta de Hamblin (1978) com a sequéncia
de aplicacdo dos 5 passos, como o desdobramento do passo 4 de Kirkpatrick. A seguir ¢

apresentada uma descri¢do dos 5 passos como propostos por Hamblin (1978):

a) Reacdes — por meio da avaliagdo de reacdo € realizado um levantamento das
opinides dos participantes acerca de vérios aspectos do treinamento e a sua satisfacdo com o
treinamento. Hamblin considera as reagdes como o primeiro efeito do treinamento, mas que

podem ser comprometidas por outros aspectos que venham acontecer fora do treinamento.

b) Aprendizado - Neste nivel ¢ feito uma comparagdo entre o conhecimento do
participante antes e apoOs sua participacdo no treinamento. Sabemos que pode ndo ocorrer a
aprendizagem em toda sua dimensdo, pois a reagdo afeta o aprendizado, exemplo: quando o
treinamento ¢ realizado em uma sala onde ndo hé refrigeragdo adequada, pode ndo haver

concentracdo e assimilagdo do assunto, comprometendo assim o aprendizado.

c) Comportamento no cargo - Este nivel tem como objetivo avaliar os efeitos do
treinamento no comportamento dos funcionarios em suas fung¢des. A finalidade € averiguar se

o que foi aprendido pelos funcionarios esta sendo aplicado em seus comportamentos.

d) Mudangas na organizag¢do - Utiliza o critério de avaliacdo no funcionamento da

organizagdo, ou mudangas que nela possam ter ocorrido em decorréncia do treinamento.

e) Avalia¢do do retorno financeiro - Focaliza a produ¢do ou o servigo prestado
pela organizagdo, o que demanda realizar uma comparagio entre os custos e os beneficios do

treinamento.

Nota-se que o que diferencia o0 modelo proposto por Kirkpatrick (1976) do modelo de
Hamblin ¢ o desdobramento do quarto passo proposto por Kirkpatrick o qual, para Hamblin,
deve considerar as mudangas organizacionais € o retorno financeiro que os programas de

TD&E devem promover.

Modelo de Jairo Eduardo Borges-Andrade - Borges-Andrade (1982, 2002, 2006)
propde um modelo de avaliagdo integrada e somativa (MAIS). Essa proposta difere dos
modelos de Kirkpatrick (1976) e de Hamblin (1978) porque esta baseado na suposi¢do de que
um modelo de avaliacdo de eventos ou de um programa de TD&E deve seguir um método de

formulacdo de questdes e levantamento de dados concernentes a caracteristicas (insumos,
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procedimentos, processos e resultados) destes eventos e ao ambiente no qual eles ocorrem.

Esse modelo pode ser melhor compreendido por meio da Figura N° 8.

Figura N° 8: Modelo de avaliacio integrado e somativo — MAIS

[F~e —
S AMBIENTE: APOIO PR
~
~ »”
PROCESSO]
AMBIENTE:
AMBIENTE:
INSUMOS PROCEDIMENTOS RESULTADOS | RESULTADOS
NECESSIDA- EM LONGO
PRAZO
DES
PROCESSQO)
~
7 ) ~
7 AMBIENTE: DISSEMINAGAO o
’ ~
~
i N

Fonte: Borges-Andrade (1982, 2002, 2006)

A Figura N° 8 mostra a configuragdo do modelo MAIS proposta por Borges-Andrade,
onde na representagdo grafica pode-se ver a sequéncia de aplicacdo da metodologia criada por

ele, que pode ser acompanhada nos termos descritos conforme se segue:

a) Insumos - S@o os fatores fisicos, sociais e estados comportamentais que na
maioria das vezes estdo associados ao participante, anteriores ao treinamento, e que podem
afetar sua realizacdo. Por exemplo: experiéncias anteriores na organizagdo € motivagao antes

do treinamento.

b) Procedimento - Sdo operagdes realizadas para produzir os resultados
instrucionais, geralmente coordenadas pelo instrutor. Exemplo: exercicios realizados e

sequéncia de objetivos.

C) Processo - Esse componente refere-se as ocorréncias resultantes da realizagao
dos procedimentos e estdo associadas a desempenhos intermediarios dos participantes, mas

podendo prognosticar resultados finais. Como exemplo: relagdes interpessoais que surgiram
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no treinamento.

d) Resultados - O quarto componente compreende o que foi aprendido e ou
alcancado pelos participantes ao final do treinamento, como por exemplo qualquer habilidade

adquirida ou atitude desenvolvida.

e) Ambiente - O ultimo componente do modelo se subdivide em quatro

subcomponentes:

e Necessidades — existentes no ambiente de trabalho e que na maioria das vezes sdo
definidas como falhas ou interrupgdes nos desempenhos esperados e apresentados;

e Apoio — corresponde a varidveis no lar, na organizagdo ou na comunidade que fazem
influéncia nos procedimentos e processos, consequentemente no aprendizado e
resultados em longo prazo;

e Disseminacdo — que inclui outros aspectos que podem colaborar para a busca ou
escolha do treinamento, tais como os meios e estratégias usadas para sua divulgacao;

e Resultados em longo prazo — consequéncias ambientais do treinamento medidas apos

algum tempo.

Apesar de ter sido concebido como um modelo somativo, também apresenta
contribui¢do para avaliagdes formativas, na medida em que prevé a andlise dos insumos, do
ambiente ¢ dos processos e procedimentos relativos as agdes de TD&E. A avaliagio integrada
sugere que as necessidades de desempenho e caracteristicas individuais dos participantes, dos
procedimentos de TD&E e bem como agdes de disseminag@o e de apoio a acdo, predizem
aqueles resultados imediatos e efeitos de longo prazo. Desse modo, a avaliagdo deve
transcender sua caracteristica de julgar o alcance de objetivos ou verificar resultados e efeitos
e ser também um meio de predizer tais resultados e efeitos. A avaliacdo somativa visa obter
informacdes para avaliar TD&E ja desenvolvido, com o objetivo de verificar a capacidade
deste de produzir resultados. A avaliagdo formativa caracteriza-se pela continua coleta de
dados durante a realizagdo de TD&E, a fim de obter informagdes que o validem ou que

indiquem as corre¢des a serem efetuadas nele.

E possivel verificar nesse modelo de avaliagio que ha componentes parecidos com os
itens dos modelos propostos por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), como por exemplo, a
importancia atribuida aos resultados obtidos. Contudo, sdo apresentados novos componentes
que devem ser considerados na avaliacdo de programas de TD&E, como os insumos que

atuardo nesse programa, uma vez que as caracteristicas dos aprendizes sdo fundamentais para
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se identificar se as agdes de TD&E tiveram os efeitos esperados. Consideragdes como o
procedimento, o ambiente por meio do qual o programa de TD&E ocorreu e os processos que
foram empregados, também devem ser considerados para que se tenha resultados mais claros
e mais objetivos sobre a acdo desses programas na formacdo de profissionais mais

qualificados.

Modelo de Gardénia da Silva Abbad - Abbad (1999) propde um Modelo Integrado de
Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT.

Diferentemente dos trés modelos de avaliagdo apresentados anteriormente os quais
propdem que a avaliacdo de TD&E ocorra por meio de etapas que envolvem a reagdo do
aprendiz (KIRKPATRICK, 1976), mudangas de comportamento no cargo ocupado
(HAMBLING, 1978), ou os insumos, procedimentos e ambiente (BORGES-
AMDRADE,1982), esse modelo denominado IMPACT propde investigar o relacionamento
existente entre varidveis relativas ao individuo, ao treinamento, ao contexto organizacional,
aos resultados imediatos do treinamento (reacdo e aprendizagem) e a varidvel impacto do

treinamento no trabalho (ABBAD, 1999).

O conceito de percepcdo de suporte organizacional, no contexto do IMPACT, ¢
multidimensional e compreende varidveis relacionadas a diferentes niveis de andlise. As
varidveis de gestdo, desempenho, valorizagdo do empregado e apoio gerencial ao treinamento
se referem ao nivel organizacional, enquanto os componentes da varidvel suporte a
transferéncia pertencem ao contexto funcional ou ao nivel de grupo de trabalho. Abbad (1999)
concluiu que os efeitos do treinamento no desempenho e nas atitudes dos participantes

dependem fortemente de um ambiente organizacional propicio ao uso das novas habilidades

(ABADD et al. 2012).

A concep¢do metodoldgica de Abbad (1999) para a avaliagdo de treinamento ¢
composta por sete componentes: percepcdo de suporte organizacional; caracteristicas do
treinamento; caracteristicas da clientela; reacdo; aprendizagem; suporte a transferéncia;

impacto do treinamento no trabalho.

O diagrama esquematico do modelo IMPACT ¢ apresentado na Figura N° 9, bem

como sua descri¢ao.
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Figura N° 9: Diagrama Esquematico do IMPACT
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A Figura N° 9 mostra a configura¢do do modelo IMPACT proposta por Abbad (1999),
onde na representacdo grafica pode-se ver a sequéncia de aplicagdo da metodologia criada por

ela, que pode ser acompanhada nos termos descritos conforme se segue:

a) Percepcdo de suporte organizacional - De natureza multidimensional, mostra
qual a percepgdo das pessoas sobre as praticas organizacionais de gestdo de desempenho,
valorizagdo e apoio gerencial ao treinamento por parte da organizagdo para o funcionario.
Esses itens estdo relacionados ao ambiente e clima organizacional como, por exemplo, o
incentivo que o funciondrio recebe para participar do treinamento, levando-o a sentir que ¢

percebido e valorizado pela organizacdo e o quanto ela quer que ele se desenvolva.

b) Caracteristicas do treinamento - Estdo correlacionadas ao tipo de area do
conhecimento do treinamento, duragdo, objetivo principal, origem institucional, escolaridade

e desempenho do multiplicador do treinamento, material didatico, planejamento de atividade.

C) Caracteristicas da clientela - Esse elemento compreende as informagdes

demograficas, funcionais, motivacionais e atitudinais dos participantes do treinamento.

d) Reacdo - Trata-se da opinido dos participantes sobre o treinamento no que se

refere a programagdo, apoio ao desenvolvimento do modulo, aplicabilidade e utilidade do
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treinamento, resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho do

multiplicador.

e) Aprendizagem - Refere-se ao conhecimento assimilado e adquirido no
conteudo transmitido no treinamento que ¢ avaliado em testes ou provas aplicados pelo

multiplicador ao final do curso.

f) Suporte a transferéncia- Esse elemento apresenta a opinido do participante no
que diz respeito ao suporte ambiental apresentado pela organizacdo sobre o uso correto das
habilidades adquiridas no treinamento. Algumas condi¢cdes necessdrias a uma transferéncia
positiva tém um maior enfoque, pois avalia se essas condigdes estdo presentes no ambiente de

trabalho.
O suporte a transferéncia é composto de trés subcomponentes:

o Fatores situacionais de apoio — avaliagdo do apoio gerencial, social e
organizacional que recebe para aplicar no trabalho o conhecimento aprendido no
treinamento;

o Suporte material: opinido que o participante d& sobre a qualidade, quantidade e
disponibilidade de recursos materiais e financeiros disponiveis e se o ambiente de
trabalho esta propicio para a transferéncia;

. Consequéncias associadas ao uso de novas habilidades: opinido dos
participantes sobre a rea¢do dos colegas, pares ou superiores hierarquicos, quanto suas

tentativas em aplicar, no trabalho, as novas habilidades aprendidas no treinamento.

r

) Impacto no trabalho - O dultimo elemento ¢ uma autoavaliagio que o
participante do treinamento faz sobre os efeitos do treinamento nos seus niveis de
desempenho, motivagdo, autoconfianga e possibilidades de inovag¢do dos processos de

trabalho.

Observa-se que os componentes reagdo, aprendizagem e suporte a transferéncia do
modelo IMPACT de Abbad (1999) lembram os niveis propostos por Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978) e os demais componentes, exceto reagdo, estdo associados a componentes e
subcomponentes da proposta de Borges-Andrade (1982) que foi denominada de MAIS
(ABADD et al. 2012). Isto quer dizer que os componentes reacdo, aprendizagem e suporte a
transferéncia se conectam com a proposta inicial de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978),

quando os mesmos estudam o modelo pelo angulo dos temas reagdo, aprendizagem e
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comportamento e que os componentes, exceto o 4, reacdes, t€ém uma conexdo direta com o

modelo MAIS, sendo assim um instrumento amplo de analise.

Modelo de Robert O. Brinkerhoff e Dennis E. Dressler - Brinkerhoff e Dressler (2002)
desenvolveram um modelo denominado Método Caso de Sucesso, com uma perspectiva
diferente em relacdo aos sistemas de avaliagdo de TD&E anteriormente apresentados.
Segundo os autores, o desafio central das organizagdes estd em alavancar consistentemente,
rapidamente e efetivamente o aprendizado na dire¢do da melhoria de performance. Um

desafio de toda a organizagio.

Algumas questdes-chave sdo decisivas para definir o valor dos programas de TD&E
que, realmente colaboram com a melhoria de performance do profissional e,
consequentemente dos negocios. Sao exemplos de questdes: Quio bem nossa organizagdo
esta usando o aprendizado para levar a melhoria de performance? O que a nossa organizagao
estd fazendo para facilitar a melhoria de performance pela aprendizagem que precisa ser
mantida e fortalecida? O que a organizagdo estd fazendo, ou ndo fazendo, que impede a
melhoria do desempenho? Estas questdes sdo decisivas para definir o valor do treinamento

para a melhoria de performance e do negocio, e para justificar os investimentos realizados.

Brinkerhoff e Dressler (2002) estabeleceram um modelo de avaliagdo de TD&E que
tem como objetivo aprimorar a capacidade de alavancagem dos resultados com investimentos

em aprendizagem. Este modelo esta descrito na Figura N° 10.
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Figura N° 10 — Estratégia de avaliacio de TD&E
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resultados entdo sdo transmitidos por meio de dois canais, sendo um deles via chefia gerencial

e o outro via area de desenvolvimento (TD&E).

O canal do lado esquerdo representa o fluxo de informagao para a chefia gerencial.
Como os gestores estdo a frente do processo de melhoria de desempenho, a informagao para
eles concentra-se na aplicagdo do aprendizado pelos seus subordinados diretos e identificagdo
de fatores de desempenho do sistema que incidem sobre a aplicagdo de treinamento. Duas
coisas sdo entdo vistas, o tipo de retorno que o investimento que fizeram deu e o quanto o

processo ajudou os empregados transformar aprendizado em performance.

O canal da direita representa o fluxo de informagdo para os lideres da area de
desenvolvimento. Estes se concentram em informagdes sobre caracteristicas de sistemas de
aprendizagem e iniciativas que sdo bem sucedidos, a clareza no link da aprendizagem com os
objetivos do negdcio e necessidades, a eficacia de projetos de ensino, a eficacia da gestdo de
processos de formagdo, a qualidade percebida de formagdo, servigos de melhoria de
desempenho, e assim por diante. A avaliagdo das informacdes fornecidas para a fungdo de
treinamento deve se concentrar em fatores de custo, como € a responsabilidade de

treinamento, para garantir que custos de aprendizagem e desempenho sejam continuamente

reduzidos e produtos e servigos sejam mais eficientes.
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Os canais convergem em agdes que ajudam a organizacdo a perceber mais resultados
para o negocio vindo do treinamento. A¢des baseadas em avaliacdo de resultados levam a

uma melhoria na capacidade organizacional e aumento de valor para o negocio.

Entende-se aqui que o esfor¢o para uma efetiva parceria entre as areas de treinamento
e gestdo ¢ crucial para o que ¢ chamado de abordagem de Aprendizado de Alto Impacto, e

para o amplo sucesso da organizagdo.

O método caso de sucesso desenvolvido por Brinkerhoff e Dressler (2002) ¢ um
processo rapido e simples que combina a andlise de grupos extremos, ou seja, dos que foram
bem sucedidos na aplicagdo do treinamento e os que ndo foram, com estudo de caso e
narracdo de historias. O objetivo essencial de um estudo de caso ¢ descobrir o qudo bem
alguma iniciativa organizacional (por exemplo, um programa de treinamento, um novo
método de trabalho) estd funcionando. Um estudo de caso também identifica e explica os
fatores contextuais que diferenciam a ado¢do de novas iniciativas bem sucedidas das mal
sucedidas. Brinkerhoff e Dressler (2002) comentam que em um estudo recente, por exemplo,
descobriu-se que os fatores que explicam por que alguns treinandos foram capazes de aplicar
0 novo treinamento realizado e alcancar resultados que valem a pena (e outros ndo) foram o
apoio de seus supervisores, o acesso a determinadas bases de dados e acesso a formagdo de

forma agil depois que novas contas de negocios (clientes) foram a eles atribuidos.

O processo do método de caso de sucesso consegue eficiéncias de avaliagdo por
amostragem intencional e ndo aleatdria, concentrando-se a maior parte da investigagdo sobre
relativamente poucos treinandos, ou seja, analisando um grupo dos que foram muito bem
sucedidos na aplicag@o da aprendizagem no seu dia a dia e outro que tenha sido nio tdo bem

sucedido. Assim, usa-se um processo de duas etapas de avaliagao.

A abordagem do caso de sucesso ¢ simples e direta conforme se pode observar na

Figura N° 11.

Figura N° 11: Abordagem do Caso de Sucesso
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De acordo com a abordagem do caso de sucesso, em primeiro lugar, envia-se uma
breve pesquisa para todos os treinandos, com foco em uma pergunta: Em que medida vocé
usou a sua recente formag@o de maneira que vocé acredita que fez uma diferenca significativa

para o negdcio?

A partir do levantamento identifica-se um pequeno grupo de treinandos que foi bem
sucedido e outro que ndo foi. Com uma anélise em profundidade destes dados o estudo de
Caso de Sucesso produz dois resultados imediatos: primeiro, historias de impacto nos
negocios que podem ser disseminados a uma variedade de publicos dentro da empresa,
mostrando que o treinamento € capaz de produzir resultados reais. Segundo, o conhecimento
dos fatores que aumentam ou dificultam o impacto do treinamento sobre os resultados da

organizagao.

Estes dois resultados podem ser usados como uma base para trés diferentes aplicagdes
como mostrado na figura N° 11, que geram beneficios que os autores julgam concretos para a
producdo de um aprendizado valoroso e podem descobrir novas aplicagdes de sucesso para
treinamentos e construir novos conteidos e materiais que levem a agilizar os resultados dos

mesmos usando as experiéncias anteriores.
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Como beneficios, profissionais mais bem preparados para desenvolver maior impacto
nos negocios nas suas divisdes, maior capacidade de produzir resultados e maior capacidade

para atuar em novos negocios.

Brinkerhoff e Dressler (2002) verificaram que em quase todas as aplicagdes de
treinamentos bem sucedidos, os supervisores dos formandos também participaram da
formagdo e foram usadas partes especificas da formagao para reforgar a aplicagdo por parte
dos treinandos. Também verificaram que na maioria dos casos de insucesso, 0s supervisores
ndo tinham participado do treinamento ou participado somente em parte, além de ndo terem
usado o que foi incluido no treinamento para apoiarem, no dia a dia, a aplica¢do do que foi

visto pelos funcionarios.

Observa-se que os componentes do método de caso de sucesso sdo focados em buscar
os beneficios diretos para a chefia gerencial e para a area de TD&E, principalmente os
resultados econdmicos provenientes da aplicagdo do programa e quanto o investimento
realizado foi remunerado pela aplicagdio de TD&E. Este modelo ndo possui componentes
diretamente conectados aos modelos de avaliagdo previamente estudados, mas atende em
termos de resultados para o negocio, tanto ou mais que os anteriormente analisados. Podem-se
encontrar semelhangas do modelo Brinkerhoff e Dressler (2002) com o quinto nivel do
modelo de Hamblin (1978), avaliagdo do retorno financeiro, e ao sétimo nivel do modelo de

Abbad (1999), impacto.

Modelo de Donald Kirkpatrick e Jack Phillips - O modelo de avaliagdo de TD&E
desenvolvido por Kirkpatrick e Phillips (2010) se tornou um dos principais modelos de
avaliagdo de TD&E nos ultimos tempos, pela sua integracdo ao ambiente de negdcios.
Associado a metodologia de Retorno sobre o Investimento (ROI) de Philips (2003) esse
modelo se tornou uma maneira de prever qual o retorno financeiro que as organizacdes

poderdo obter a partir do investimento em TD&E.

Esse modelo representa um estdgio além do modelo de Kirkpatrick (1976), pois
acrescenta no lugar de verificar os resultados alcangados em fun¢do da participacdo do
treinando no evento, uma nova visdo onde o impacto ¢ analisado de forma consistente por
periodos previamente definidos e o retorno do investimento procura ser analisado com relag@o

ao indicador do quanto o beneficio do treinamento excedeu os investimentos feitos para o
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programa acontecer, sendo mais eficaz na verificacdo dos resultados efetivos obtidos com a

aplicagdo dos programas de TD&E.

A Figura N° 12 mostra a configuracdo do modelo de Kirkpatrick e Phillips (2010) em

seus 5 niveis de avaliagdo.

Figura N° 12: Os 5 niveis de avaliagdo

Os 5 niveis de avaliagao de treinamento de Kirkpatrick/Phillips Five Levels of Learning

Nivel 1: reacdo e satisfacédo Aluno responde a um survey apés a conclusdo do
evento de aprendizagem (satisfagdo com a
experiéncia)

Nivel 2: aprendizado Aluno responde a um survey apos a concluséo do

evento de aprendizagem (novos conhecimentos e
competéncias adquiridas)

Level 3: comportamento— aplicagédo e implementagdo  Avaliagdo pelo gerente, aprendiz, e subordinados

no trabalho diretos trés meses apés evento de aprendizagem
(melhoria observada na capacidade de lideranga)
Level 4: impacto no negdcio Avaliagédo pelo gerente, aprendiz, e subordinados

diretos trés meses apos evento de aprendizagem
(melhoria da produtividade de subordinados diretos)

Level 5: retorno sobre investimento Custo versus beneficio com base no aumento da
produtividade — valor monetario do resultado excede o
custo do programa?

Fonte: Kirkpatrick/Phillips (2010)

Este projeto traz contribuigdes importantes em relacdo ao projeto original de
Kirkpatrick (1975). A primeira € a técnica do isolamento, que permite superar a percepcao de
que ¢ quase impossivel separar o impacto de TD&E de outros fatores potenciais de

contribuicdo a melhoria dos resultados de uma organizagao.

O modelo Phillips usa dez técnicas para isolar o impacto nos negdcios de treinamento
de outras fontes potenciais de melhoria de resultados como, por exemplo: alteracdes das taxas
de juros, ambiente competitivo, programas de marketing, planos de bonus dos funciondrios,
os efeitos sazonais que contribuem temporariamente para melhorias de negdcios, etc. A
segunda, ¢ a técnica do tratamento de intangiveis, que ¢ a adi¢do de bens intangiveis, que nio
podem ser facilmente medidos e convertidos para valores monetdrios. A tentativa de colocar
um valor monetdrio em questdes como a satisfacdo do cliente, o ambiente de trabalho
estimulante ou estressante e satisfagdo do profissional interno, além de dificil, os resultados

podem ser de valor questiondvel.
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Tendo em vista que o modelo de Kirkpatrick e Phillips (2010) ¢ uma somatéria do
modelo de Kirkpatrick (1979) e com a metodologia do retorno sobre investimento de Phillips
(2003), observa-se uma grande semelhanga entre este ¢ os modelos anteriores, todos com o
passo inicial de avaliagdo verificando reacdo, aprendizagem e comportamentos. Com relagao
ao quinto passo desse modelo de Kirkpatrick e Phillips (2010), pode-se considerar que apesar
de uma aproximagdo conceitual em relagdo ao quinto passo de Hamblin (1978), avaliagdo do
retorno financeiro, ¢ com o sétimo nivel do modelo de Abbad (1999) a semelhanga ¢ maior
com o modelo de Brinkerhoff e Dressler (2002) em termos de pragmatismo referente ao

resultado financeiro.

Modelo de Calhoun Wick, Roy Pollock, Andrew Jefferson - Wick, Pollock e Jefferson
(2011) desenham uma experiéncia completa que permite as organizagdes gerarem valor aos
individuos, equipes e organizacdes com a perspectiva de entender o processo de
aprendizagem na sua integralidade. De acordo com estes autores, os programas de
treinamento e desenvolvimento demandam tempo e custam caro, e por isso todos devem ser

planejados e administrados de uma forma que maximize as probabilidades de sucesso

Cada vez mais os gestores sao cobrados para investir e ter resultados com a aplicagdo
de recursos corporativos sejam eles investidos em clientes, funcionarios ou mesmo gestores.
Assim treinar bem as pessoas ¢ o caminho para que os integrantes da organizagdo se
comportem de maneira diferente e levem a organizagdo a melhorias de resultados que as
mantenham na ponta em termos de aceitacdo pela sociedade, tanto pelos seus produtos e
servicos de qualidade entregues quanto pela liberacdo dos talentos internos que podem

entregar o seu melhor a cada instante.

A Figura N° 13 apresenta a proposta de Wick, Pollock e Jefferson (2011) sobre como

deve ocorrer o processo de aprendizagem.
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Figura N° 13 — Experiéncia de aprendizado completa

/ Experiéncia de Aprendizado Completa \
Ouvir Convite Transferénciado
. (- Resultados
falar do ou aprendizado e pratica
a alcangar

programa ) inscri¢ao com o apoio

o /

Foco histérico do treinamento
e desenvolvimento

Fonte: Wick, Pollock & Jefferson (2011)

A Figura N° 13 mostra que um modelo de avaliagdio de TD&E deve levar em
considera¢do questdes como: se o individuo quer ou ndo fazer, se é estimulado de forma
correta ou ndo, se 0 mesmo absorveu o que se pretendia que ele experienciasse no treinamento
e o quanto foi transferido de conhecimento e habilidades e o quanto ele aplicou e o resultado

se foi alcangado ou ndo.

Com esta visdo e experiéncias realizadas junto a organizacdes, Wick, Pollock e
Jefferson (2011) desenharam um processo que denominaram as seis disciplinas que

transformam educacgdo em resultados para o negdcio, conforme pode ser observado na Figura

N° 14.

Figura N° 14: Seis Disciplinas que Transformam Educacio em Resultados para o Negécio

T mn

&

Fonte: Wick, Pollock & Jefferson (2011)
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Apresenta-se a seguir uma breve descricdo de cada uma das seis disciplinas:

a) D1 — A disciplina um tem como objetivo determinar de forma clara os
resultados para o negodcio, esperados de cada iniciativa de aprendizagem. Nao sdo somente
metas de aprendizagem, mas de questdes fundamentais que interessam lideres empresariais,
como por exemplo as questdes: Como esta iniciativa ird beneficiar o negdcio? Como eu
saberei disso? Wick, Pollock & Jefferson (2011, p.4) afirmam que “A extensdo a qual
organizagdes estdo dispostas a custear o aprendizado, € o cuidado com que isso ¢ feito,
depende da extensdo com que as iniciativas do aprendizado cumprem as expectativas da

administracdo para melhorar o desempenho”.

b) D2 — A disciplina dois exige um novo paradigma onde a drea de treinamento ¢
responsavel por otimizar a experiéncia total de quem aprende — ndo sé o que acontece em sala
de aula (ou o seu equivalente virtual, eletronico, ou informal). Os programas eficazes de
aprendizado tentam ao méaximo uma abordagem abrangente e sist€émica; eles prestam atengao
especial ao impacto que a chefia gerencial dos participantes tem e como o ambiente de
trabalho transfere aprendizado e resultados. Portanto o que se deve fazer ¢ desenhar uma
experiéncia completa, e reconhecer, para o treinando, que a experiéncia de aprendizado

come¢a bem antes do curso formal.

c) D3 — Na disciplina trés o objetivo ¢ ter um olhar para formas inovadoras com
as quais a Organizagdo esta fazendo pontes entre a lacuna aprender — fazer, mostrar como
cada elemento estd conectado aos verdadeiros assuntos empresariais, motivar aplicacdo ao
responder a questdo — “o que ha nisso para mim?” Neste estdgio os desenhos instrucionais
comecam com uma finalidade em mente — o que os participantes devem fazer de forma
diferente e melhor — e, entdo, conscientemente selecionar estratégias para ajuda-los a fazer
esta ponte entre “aprender — fazer”. Assim pode-se dizer que o principio que suporta essa
disciplina ¢ que o aprendizado cria valor somente quando ¢ aplicado, portanto, a forma pela
qual ele ¢ entregue deve refletir e facilitar a maneira com a qual serd usado. Mostrar como
cada elemento estd conectado aos verdadeiros assuntos empresariais; motivar a aplicagdo ao
responder a questdo “o que ha nisso para mim?”; e ajudar os participantes a prepararem-se €
planejarem a aplicagcdo em seu local de trabalho, faz com que o objetivo a alcancar com os

programas de TD&E iniciem com uma proposta clara do resultado esperado.

d) D4 — A disciplina quatro tem o objetivo de definir a transferéncia do

aprendizado, colocando-o em pratica de uma forma que melhore o desempenho e transferindo
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o aprendizado de volta para o negdcio. Isto ndo ¢ deixado ao acaso ou a iniciativa individual,
mas se criam processos para incentivar e gerenciar ativamente a transferéncia, incluindo as
metas corretas de transferéncia, que devem ser criadas, e que a chefia gerencial

responsabilize-se por fazé-lo.

e) D5 — Na disciplina cinco o objetivo é maximizar a probabilidade de entregar
resultados, apds a aplicagdo dos programas aplicados pelas areas de TD&E, que trabalham em
conjunto com os niveis hierarquicos superiores da organizacdo para desenvolverem uma
cultura na qual os chefes gerenciais entendem que tém a responsabilidade de dar apoio ao
aprendizado. Eles colocam os recursos onde estdo suas necessidades ao realocar parte de seus
recursos de instrugdo pura, para instru¢do somada ao suporte do desempenho, a fim de obter
transferéncia e aplicagdo. Da-se uma atencdo especial para o gestor participativo porque ele
tem um grande impacto se o aprendizado sera aplicado ou sucateado, discutindo inclusive a
atribuicdo de responsabilidades e o apoio as demandas por TD&E existentes, para melhor

garantir um ambiente de transferéncia favoravel aos resultados esperados.

f) D6 — Na disciplina seis o objetivo ¢ documentar os resultados de uma forma
relevante, convincente e que dé credibilidade, para justificar a continuidade dos
investimentos. Para as organizagdes se tornarem modelos de melhora permanente, ¢
importante dar apoio a um ciclo de aprendizado continuo, de inovagdo, adaptagdo e melhoria.
Os resultados de um programa sdo a matéria-prima para o proximo ciclo de definicdo de
resultados, desenho de experiéncias, determinacdo, dire¢do, distribuicdo e documentagdo. Um
ciclo infinito de reinven¢do e renovacgdo garante que a educacdo corporativa acompanhe o
ritmo do competitivo ambiente de trabalho em constante mudanga, a forca de trabalho e as

necessidades empresariais.

A Figura n° 14, em seu modelo grafico apresentado, mostra que se analisado de forma
ampla e em vdrias etapas, como a das 6 Disciplinas, o processo de TD&E pode ser
implementado com uma amplitude e impacto que podera criar uma vantagem competitiva que
permitira a organizagdo obter resultados significativos com seus esforcos para ter as pessoas

certas no lugar certo, com a competéncia certa.

Os autores entendem que:

O capital humano ¢ a mais importante fonte de vantagem competitiva na economia
de hoje baseada no crescimento constante do conhecimento. Pressdo competitiva
requer que as organiza¢des melhorem continuamente a qualidade de seus produtos e
servigos e a eficiéncia com a qual os entregam. Manter a vantagem competitiva por
meio do capital humano requer continuo investimento no desenvolvimento dos
funcionarios, de que eles permanegcam atualizados em um mundo que muda
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rapidamente, ¢ para que fiquem na empresa (JEFFERSON, POLLOCK e WICK,
2011, p.3).

Observa-se nesta citagdo que os profissionais preparados para as fun¢des que exercem,
representam o fator que diferencia a organizagdo com relagdo ao seu potencial competitivo no
mercado. E para isso se manter ao longo do tempo sdo necessdrios investimentos nos
processos de TD&E, ndo com agdes pontuais, mas com agdes continuadas que representam o

a atualizagdo permanente dos profissionais.

Wick, Pollock e Jefferson (2011) desenvolveram um modelo que leva em conta toda
uma cadeia de valor com relagdo aos programas de TD&E, e sua metodologia difere na forma

de gerenciar o processo de avaliacdo em relagdo as metodologias anteriormente analisadas.

Observa-se que as disciplinas um, dois e trés desse modelo excedem em profundidade,
entendimento da demanda interna e inovagdo a todos os modelos anteriormente apresentados,
mostrando uma nova visdo em termos de estratégia de aplicagdo de TD&E, com um plano

estratégico e operacional mais elaborado.

Porém a partir da quarta disciplina, o modelo tem semelhangas com os componentes
reacdo, aprendizagem e suporte a transferéncia do modelo IMPACT de Abbad (1999),
Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) e Kirkpatrick e Phillips (2010). Semelhanga também

com o MAIS de Borges-Andrade (1982) em relacdo a aprendizagem e suporte a transferéncia.

A disciplina 5 tem semelhangas com os componentes impacto no trabalho de Abbad
(1999), com mudangas na organizagdo de Hamblin (1978), comportamentos de Kirkpatrick
(1976) e impacto no negécio de Kirkpatrick e Phillips (2010) e o ambiente de Borges-
Andrade (1982). Para finalizar, a dimensdo seis tem semelhanga com os modelos de
Brinkerhoff e Dressler (2002), com o nivel cinco de Hamblin (1978) e também nivel cinco de
Kirkpatrick e Phillips (2010). Um modelo ndo somente valido, abrangente e que foca toda a

cadeia do processo de TD&E.

Ao estudar os sete modelos para se avaliar os programas de TD&E nas organizagdes,
verificou-se que o papel do profissional dessa area ¢ fundamental para que esses programas

atinjam os resultados organizacionais esperados.

Segundo Covey (2005) em seu livro “O Oitavo Hébito”, o desafio da chefia gerencial

¢ primeiro conhecer a si mesmo em termos de reag¢do frente aos desafios didrios enfrentados
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pelo profissional e ter clareza de seus objetivos para que possa auxiliar na promo¢do do
desenvolvimento dos profissionais que gerencia. Observa-se que esta maneira de ver o papel
da chefia gerencial, cria para o mesmo um desafio diario onde o seu grande foco passa a ser

como se comportar no dia a dia e assim ser um exemplo para seus liderados.

Jack Welch®, quando era CEO da GE nos anos de 1980 e 1990, dizia que antes de se
tornar um gestor, o sucesso resulta de seu autodesenvolvimento e que: “Quando vocé se torna
um lider, o sucesso resulta do desenvolvimento de sua equipe. Nada mais sobre questdes
individuais, exceto nutrir e apoiar sua equipe e ajudar seus membros a aumentar a sua

autoconfianga”.

Como dizia Lao-Tzu (1978), que escreveu o Tao Te King ha mais de 2000 anos, a
melhor maneira de fazer ¢ ser. Tudo comega por vocé€, pois ndo ¢ possivel mudanga se nao

comegar dentro de cada individuo.

Com estas reflexdes em mente, pode ser verificado que o individuo precisa ser
desafiado e estimulado no seu processo de decis@o, sendo questionado se quer ou ndo ser um

profissional que busca atender as expectativas pessoais do time e de sua organizacao.

Neste cenario o profissional de TD&E passa a ter um papel desafiante que comeca na
capacidade de influenciar os gestores da organizagdo em seu processo de evolugéo,
considerando as lacunas encontradas nos processos de avaliacdo de performance, nas sessdes

de feedback formais e informais, nos encontros diarios e nas percepcdes desenvolvidas.

Porém, para isto acontecer, novas habilidades também sdo necessarias a estes
profissionais como: entender do negdcio, conhecer a estratégia, estar atento aos fatos e ndo as
inferéncias, escutar sem julgamentos, ter habilidade em tratar conversas dificeis, planejar
conversas € o contexto onde ocorrem para que possa construir um arcabougo de agdes e

programas adequados as necessidades de um todo integrado, que € a organizagao.

Diante dessas demandas, o papel do profissional de TD&E tem alterado
significativamente ao longo dos ultimos anos de ser um entregador de treinamento para ser
um construtor de solu¢des com alto valor para o negdcio, conectando suas agdes as estratégias
da organizagdo. Um processo de desenvolvimento continuo que atenda a evolugdo do mundo

atual em todas as suas dimensdes, seja da tarefa, seja da comunidade, seja do individuo.

®Disponivel em http://www.linkedin.com/today/post/article/20130708115451-86541065-how-to-think-
like-a-leader, acessado em 22/10/2013




69

Corpo, relagdes, aprendizado e significado atuando em conjunto.

Arie de Geus (apud SENGE, 1994, p.11) dizia que “A capacidade de aprender mais
rapido que a concorréncia ¢ a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel.”. Mas como
fazer isto acontecer sem que o profissional de TD&E possa estar munido, além de todos os
conhecimentos j& mencionadas nesta dissertacdo, de instrumentos eficazes e efetivos para
entender o impacto de seu trabalho no dia a dia da organizagdo, e o quanto este trabalho esta
possibilitando as pessoas o salto de patamar necessario para que a vantagem competitiva
necessaria seja construida dia apos dia e ndo por espasmos. Fatos como - agora precisamos
treinar - dito pela lideranga que ndo alcanca seus objetivos precisam acabar, € para iSSo 0s
profissionais de TD&E necessitam de ferramentas que comprovem o custo beneficio de seu

trabalho e o quanto realmente contribuem para o sucesso.
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4 METODO E RESULTADOS

Neste capitulo ¢ apresentado o método de pesquisa que foi utilizado neste estudo, bem

como os resultados que foram obtidos com a coleta de dados.

4.1 Método

Para fins deste estudo foi utilizada pesquisa exploratéria e os dados foram obtidos por
meio de entrevistas semiestruturadas. Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada tem
como caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses que se
relacionam ao tema da pesquisa. Complementa o autor, afirmando que a entrevista
semiestruturada “[...] favorece nao s6 a descri¢do dos fendmenos sociais, mas também sua
explicacdo e a compreensao de sua totalidade [...]” além de manter a presenca consciente ¢
atuante do pesquisador no processo de coleta de informagdes (TRIVINOS, 1987, p.152). Para
Manzini (1990/1991), a entrevista semiestruturada foca um assunto sobre o qual se
confecciona um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questdes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista
pode fazer emergir informagdes de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a
uma padronizacdo de alternativas. Um ponto semelhante, para ambos os autores, refere-se a
necessidade de perguntas bésicas e principais para atingir o objetivo da pesquisa. Dessa
forma, Manzini (2003) salienta que ¢ possivel um planejamento da coleta de informagdes por
meio da elaboracdo de um roteiro com perguntas que atinjam os objetivos pretendidos. O
roteiro serviria, entdo, além de coletar as informagdes basicas, como um meio para o

pesquisador se organizar para o processo de interagdo com o informante.

Participaram desta pesquisa profissionais de nove organizagdes, que atuam nos
segmentos: atacadista; concessiondria de telecomunicacdes; gestdo bancaria; distribuidor
logistico; geragdo de energia elétrica; fabricantes de produtos de transporte de grande porte;
tecnologia da informagdo (TI), software, hardware e servigos; seguranca publica e fornecedor
de bens de capital para industria automobilista e constru¢do. Foram entrevistados nove

profissionais, das areas de TD&E e chefia gerencial, com idade entre 35 e 55 anos, sendo 4 do
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sexo masculino e cinco do sexo feminino. Utilizou-se uma amostra por conveniéncia tendo-se

em vista a especificidade do objeto de estudo.

Para a realiza¢do das entrevistas utilizou-se um roteiro composto por 10 perguntas,
elaborado pelo proprio autor. As perguntas abordam assuntos como: composi¢cdo da area de
TD&E; diagnostico de necessidades; organizacdo e avaliagdo de programas de TD&E;
aplicacdo de modelos especificos de avaliagdo de TD&E; indicadores que demonstram quais
foram os resultados obtidos com os programas de TD&E realizados para os cargos de chefias
gerenciais; conhecimento dos participantes sobre os modelos de avaliagdo de TD&E
analisados neste trabalho e quais as expectativas futuras quanto a avaliacdo de TD&E
aplicado a cargos de chefias gerenciais. O formuldrio dessa entrevista encontra-se no

Apéndice desta dissertagao.

As entrevistas ocorreram no periodo de agosto a dezembro de 2014, no local de
trabalho dos participantes. O registro dos dados foi realizado por meio de gravagdes e
anotagdes escritas durante as entrevistas, com a devida autorizagdo dos entrevistados e serdo

apresentados a seguir.

4.2 Resultados

Os resultados do Quadro N° 2 indicam as respostas dos participantes quanto ao

formato da composicao da area de TD&E das empresas onde atuam.

Quadro N° 2 Composi¢io da drea de TD&E nas organizacdes

Modelo de TD&E N°
Universidade Corporativa 4
Estrutura de TD&E vinculada ao RH 2
Estrutura propria de TD&E 2
Pequena estrutura no Brasil, com suporte da sede mundial |
TOTAL 9

Fonte: Do autor.
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Observa-se uma diversidade de modelos em relagdo a composicdo da area de TD&E

das organizacdes pesquisadas.

Dos nove profissionais entrevistados, quatro disseram que nas organiza¢des onde
trabalham contam com uma universidade corporativa. Porém somente duas dessas
universidades corporativas tém influéncia direta no desenho de solucdes ou defini¢do de
estratégias, programas e contetdo. Isto se justifica porque estdo diretamente ligadas a
estrutura de gestdo, a holding (matriz) do grupo a que pertencem. As outras duas
universidades corporativas tém gestdo independente da matriz, mas fornecem conteudos
formatados e pré-aprovados pela organiza¢do mundial. Nesse caso as areas de TD&E utilizam
esses conteudos ou cursos ja existentes conforme as necessidades apresentadas, ou seja, sob

demanda.

Duas organizagdes possuem uma estrutura de TD&E ligadas a um departamento de

recursos humanos local, e que atua conforme as orientagdes da area de TD&E mundial.

Outras duas organizagdes possuem estrutura propria de TD&E diretamente
subordinadas a uma estrutura de gestdo de recursos humanos ou desenvolvimento de pessoas.
Uma delas com foco em treinamentos direcionados para o desenvolvimento de competéncias
de gestdo e vendas. A outra tem o foco mais direcionado para a area de seguranca, e conta
com uma estrutura local, com programas de atualiza¢do que sio considerados como referéncia

para outras unidades dessa organiza¢do no Brasil.

A tultima empresa pesquisada tem um papel atipico no que diz respeito a sua operagao,
pois tem como objetivo ser um agente de formagdo de profissionais para o mercado e tem
uma pequena estrutura, mas que conta com o apoio de toda uma organizag¢do mundial no que

precisa para fazer seus objetivos acontecerem anualmente.

Nota-se nesses dados que, apesar da diversidade e formas de composicdo, as
organizagdes estdo atentas a necessidade de ser ter uma acdo estruturada para atender as

necessidades internas de desenvolvimento dos profissionais.

Quanto a forma pela qual sdo diagnosticadas e analisadas as necessidades de
treinamento para os cargos de chefias gerenciais, verifica-se, no Quadro N° 3 que os nove
participantes indicaram que as organiza¢des onde trabalham tém processos internos que
mostram como sdo diagnosticadas e analisadas as necessidades de treinamento para os cargos

de chefias gerenciais.
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Quadro N° 3 Diagnéstico e analise das necessidades de treinamento para cargos de chefias gerenciais.

Modelos para defini¢io de necessidades de treinamento N°
Avaliagdo 360° 5
Avaliagao 270° 1
Modelos especificos via avaliagdo individual 3
TOTAL 9

Fonte: Do autor

Dos nove participantes, oito conectam as necessidades de treinamento a estratégia
organizacional, ou seja, a necessidade de colocar a estratégia em execu¢@o. Somente um
entrevistado trabalha atendendo as demandas que ocorrem por meio de solicitagdes

especificas, segundo as necessidades individuais das areas internas da organizagao.

Um total de seis respondentes informou que as necessidades sdo conhecidas por meio
de autoavaliacdo, avaliagdo de subordinados, pares e chefias. Destes, cinco indicaram que
utilizam ferramentas de avaliagdo de desempenho de 360° e um indicou a utilizagdo da

ferramenta 270°.

No diagnéstico com ferramenta de 360°, os profissionais avaliam a si mesmos, seus
subordinados diretos, pares e seu superior imediato. No diagnodstico com a ferramenta 270°,
diferentemente da avaliagdo de 360° o nivel hierdrquico superior do avaliado se posiciona
somente apos o resultado dos processos anteriores de avaliagdo, e esse resultado ndo é somado
aos apresentados por meio da aplicacdo de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho. Uma
caracteristica comum a estas organizacdes ¢ que as avaliacdes trabalham as competéncias

necessarias ao desempenho e aos comportamentos esperados.

Os outros trés respondentes indicaram que nas organizagdes onde atuam nao se utiliza
um modelo de avaliacdo de desempenho para se verificar a necessidade de treinamento, e sim
modelos especificos de identificagdo de necessidades de TD&E, ou seja, por meio da
solicitagdo dos niveis acima das chefias gerenciais, por acordos de desenvolvimento entre as
chefias gerenciais e seus superiores, por atenderem a modelos pré-formatados para posi¢des
gerenciais ou mesmo por patrocinio da organizacdo para cursos de pds graduacdo internos ou

externos.

Outro modelo comum a quatro das organizacdes pesquisadas ¢ a utilizacdo do
instrumento do nove box, um modelo matricial envolvendo no eixo x a avaliacdo de

desempenho, indicando 3 quadrantes, baixo, médio e alto e no eixo y a avalia¢do de potencial,
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indicando também 3 quadrantes, baixo médio e alto. Com isso tem-se nove quadrantes a
serem utilizados para posicionamento do avaliado pela sua chefia gerencial. Esse modelo ¢
avaliado por um comité de calibragem formado pela chefia gerencial direta, pela hierarquia
superior desta chefia e pares deste superior, que analisam e validam ou ndo a avaliacdo da
chefia gerencial direta. Esse sistema apresenta um grande poder de integracdo e alinhamento

para ajudar na sintonia do desenvolvimento do avaliado.

Outras cinco indicaram que ndo usam o modelo do nove box e sim as avaliagdes

internas, avaliagdo direta do superior e diagnosticos 360°.

Outro ponto observado ¢ relativo a medida de clima organizacional, que traz
informagdes de como a chefia gerencial € percebida e o quanto seu comportamento influencia
no resultado do trabalho do grupo. Quatro participantes indicaram que nas organiza¢des onde
atuam utiliza-se ferramentas para a mensuragdo de Clima Organizacional como suporte ao
processo de diagndstico para definir necessidades de TD&E. Cinco participantes indicaram

que esse tipo de resultado ndo € considerado para a identificagdo das necessidades de TD&E.

Observa-se quio peculiares sdo as formas que as organizagdes utilizam para definir as
necessidades de TD&E, uma vez que elas dependem ndo apenas das estruturas de TD&E ou
de recursos humanos que possuem, mas também das caracteristicas da administra¢do da
organizagdo. Apesar disso, pode-se dizer que existe a consciéncia da necessidade de uma
avaliagdo mais criteriosa dos processos que definem os investimentos que sdo destinados a

area de TD&E de forma que essas agdes atinjam os resultados esperados.

Em relacdo a organizagdo dos programas ou projetos de aplicagdo de TD&E e os
respectivos responsaveis por essa tarefa, observa-se no Quadro N° 4 que dos nove
participantes, trés indicaram que o portfélio de programas oferecidos é desenvolvido
internacionalmente, e seis indicaram que esses programas s3o desenvolvidos na propria

organizagao.
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Quadro N° 4 Organizacio de programas ou projetos de TD&E

Programas de TD&E N°
Portfélio de programas oferecidos desenvolvidos internacionalmente 3
Portfélio de programas oferecidos desenvolvidos localmente na organizagao 6
TOTAL 9

Fonte: Do autor.

Quanto a forma como s3o organizados os programas ou projetos de aplicacdo de
TD&E, observa-se que trés entrevistados indicaram que as organizagdes onde trabalham
adotam um portfolio de programas que sdo desenvolvidos e definidos pelas suas areas
internacionais, por meio de uma universidade corporativa. Dessas trés, duas organizam os
programas de TD&E via um departamento internacional, e a outra utiliza o que ¢ oferecido
pela organizacdo mundial. Essas universidades corporativas atendem as demandas principais
da organizacdo via uma matriz de contetido que ¢ disponibilizada para todo o publico interno,
independente do pais onde atuam. Este conteiido tem fun¢do estratégica e normalmente ¢
aplicado para as chefias gerenciais, uma vez que contém informacdes e conhecimentos que

esses profissionais devem tanto aprender como estarem atualizados constantemente.

As outras seis organizagdes possuem um processo de desenvolvimento de contetdo
desenvolvido pela drea de TD&E local. Destas seis organizagdes, duas t€ém um processo
interno que disponibiliza uma matriz de programas que podem ser acessados pelos membros
da organizagdo, associado as suas avaliagdes de desenvolvimento. Outras duas organizagdes
desenvolvem anualmente programas também para toda a organizacio, atualizados segundo o
movimento estratégico e de metas a alcangar. As outras duas organizacdes restantes produzem

o conteudo sob medida e por demanda da organizagio.

Neste processo, observa-se a introdu¢do de uma nova forma de abordagem dos
programas de TD&E, com atencdo ao processo de desenvolvimento de novas habilidades e
conhecimentos, tanto pela aplicacdo de uma metodologia chamada 70 x 20 x 10, onde se
aplica 70% do tempo de TD&E na formagao durante o trabalho (on the job training), 20% em
processos ligados ao trabalho e 10% apenas em sala de aula. O motivo deste processo diz
respeito a emergéncia das organizagdes em ter seus profissionais devidamente treinados num
periodo curto de tempo. Porém este desafio ndo € tdo simples de ser realizado, e os resultados

nem sempre sdo alcangados de forma realmente comprovada.
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Na pesquisa também se verificou como s3o avaliadas e escolhidas equipes ou
profissionais externos a organizagdo para o desenvolvimento e a aplicacdo de programas de
TD&E. Também se procurou obter informagdes a respeito dos principais produtos e servigos

que esses fornecedores oferecem. Esses dados podem ser observados no Quadro N° 5.

Quadro N’ 5 Indicacdes de equipes externas para a area de TD&E

Utilizacdo de Equipes de entrega de TD&E N°
Formagao de facilitadores internos para entrega dos programas de TD&E 6
Priorizagdo no uso de facilitadores externos para entrega dos programas de 3
TD&E
TOTAL 9

Fonte: Do autor.

Dentre as respostas dos nove entrevistados, observou-se que seis profissionais
indicaram que nas empresas onde atuam se prioriza a a¢do de profissionais internos para a

condugdo dos treinamentos.

Os outros trés respondentes indicaram que as equipes externas sdo escolhidas por meio
de uma avaliacdo envolvendo a informacdo de parceiros sobre trabalhos realizados por esses
possiveis fornecedores. Procura-se obter informacdes sobre: qualidade dos profissionais e dos
servigos prestados, comportamentos que adotam diante do desafio de trabalharem com

culturas organizacionais especificas e o quanto se alinham a este desafio.

Também se procura obter informagdes por meio de feiras, congressos e também
utilizando os mecanismos legais de contratacdo existentes no mercado. Inclui-se aqui a
observagdo do futuro fornecedor no que diz respeito a agdes e eventos desenvolvidos para
outras organizagdes € como 0 mesmo se comporta, incluindo reagdes corporais, linguagem,
proatividade, acolhimento, capacidade de manter o foco, e outras questdes de avalicdo de

apresentacdo fisicas e de posicionamentos.

Com isso pode-se dizer que para essas organizagdes a participacdo de agentes externos
somente se dd devido ao reconhecimento de competéncias e resultados apresentados e

confirmados por entregas realizadas no mercado.

Ao questionar os entrevistados a respeito de como sdo avaliados os processos de

TD&E nas empresas onde trabalham e quem s3o os responsdveis por essa avaliagdo,
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verificou-se, conforme apresentado no Quadro N° 6, que em sete das organizagdes ocorre
avaliag¢do de reacdo e em duas organizacgdes se faz avaliagdo de reacdo, de aprendizagem e de

comportamento do participante do programa de TD&E.

Quadro N° 6 Avaliacio dos programas de TD&E

Processo de avaliacdo de TDE N°

Avaliagdo de reagdo do participante do programa de TD&E 7
Avaliagao de reagdo, aprendizado e comportamento do participante do

programa de TD&E 2

TOTAL 9

Fonte: Do autor.

E possivel observar que a avaliagdo dos programas de TD&E parece ser uma espécie
de obstaculo a ser vencido pelas organizacdes, como disse um dos entrevistados: “este ¢ um

grande desafio e um drama das pessoas de T&D”.

Dos nove participantes entrevistados sete disseram que o processo de avaliacdo é
baseado apenas em uma medi¢do de reacdo, ou seja, o processo de avaliacdo busca apenas
informagdes sobre como o participante percebeu o evento, uma vez que a maioria das
perguntas solicitam resposta relativas a participagdo no treinamento, a qualidade didatica do
profissional que ministrou o treinamento, a aplicagdo do contetido no dia a dia, ao suporte e
orientacdo fornecido antecipadamente para estar no evento, a qualidade da infraestrutura e dos
materiais didaticos e a recomendagdo do participante para que outros profissionais participem

do referido evento.

Apenas dois desses sete participantes disseram que existe um processo de
acompanhamento apds o treinamento, por um periodo em torno de 90 dias, e apenas um
entrevistado disse que esta fungdo ¢ totalmente gerenciada pelo gestor do participante, seja ele

um gerente, um diretor ou um profissional posicionado em um nivel hierdrquico superior.

Nas duas entrevistas restantes, nota-se uma estrutura formal para a realizacdo de
avaliagdo de TD&E, porém ainda nio consolidados em termos de aplicacdo. Nestas duas
organizagdes existem procedimentos mais amplos onde se busca compreender o valor do
aprendizado e o comportamento do treinamento. Em uma delas as respostas a avaliacdo de

TD&E ndo sdo obrigatorias e o resultado ndo passa de 30 % dos participantes dando feedback.
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Mesmo nestas duas organizacdes, o processo ndo se aprofunda com relacdo aos
resultados reais obtidos diretamente pela aplicagdo de TD&E, uma vez que ndo se avalia o

real impacto que o programa de TD&E representou para a organizagao.

Quando foram questionados a respeito da aplicacdo de algum modelo ou ferramenta
especificos para a avaliagdo de TD&E, no Quadro N° 7 observa-se que cinco participantes
indicaram que as organizagdes onde atuam nao possuem um modelo de avalia¢do, dois
participantes indicaram que as organiza¢des possuem um modelo de avaliagdo que foi
desenvolvido internamente, mas que nio avalia o resultado do programa e dois participantes

indicaram que a organizacdo utiliza o modelo de avaliacdo proposto por Kirkpatrick em 1976.

Quadro N° 7 Modelos ou ferramentas de avaliacio de TD&E

Modelos de avaliacdo de TD&E N°

Nao possuem um modelo de avaligdo 5
Possuem um modelo de avaliagdo desenvolvido internamente, mas que nao
avalia o resultado do programa

Possuem modelo de avaliacdo de Kirkpatrick (1976)

NN

TOTAL 9

Fonte: Do autor.

Observa-se que uma caracteristica peculiar a todos os respondentes é que nenhum
deles indicou que nas organizagdes onde atuam ¢ avaliado o impacto dos programas de TD&E
em termos de resultado, seja de aprendizado, seja de aplicagdo. Apenas um informou que
acompanha o treinando por trés meses apds o treinamento, € mesmo este apresentou sua
insatisfacdo pelo fato de ndo haver um processo de mais longo prazo para entender o quanto a

aplicacdo foi capaz de mudar realmente os resultados apresentados pelo treinando.

Apesar do interesse das organizagdes pelo resultado dos programas de TD&E, os
participantes indicaram que ainda existem duvidas sobre a aplicabilidade de uso destas
ferramentas e o quanto elas efetivamente contribuem. Esse tipo de duavida fica claro na
exposicdo de um dos entrevistados ao dizer que “[...] ainda temos davidas do nivel de

maturidade e preparo para entender a aplicacdo dessas ferramentas”.

O desafio principal estd na aplicagdo das ferramentas para o nivel das chefias
gerenciais que devem responder pelo seu desenvolvimento e pelo de seus subordinados, e

enquanto ndo houver processos que sao capazes de realmente aferir os resultados obtidos com
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os programas de TD&E, o que se tem s@o percepcdes do efeito da aplicacdo, e por mais que
esses programas sejam vistos como eficazes, o resultado ainda dependerd da opinido e da

avaliacdo pessoal da chefia imediata, bem como da avaliagdo de reacdo do participante.

Quando os entrevistados foram questionados a respeito da existéncia de modelos ou
ferramentas de avaliagdo dos programas de TD&E para os cargos de chefias gerenciais que
contenham indicadores para a analise dos resultados e quais seriam esses indicadores,
observou-se, conforme apresentado no Quadro N° 8, que um participante indicou a existéncia
de indicadores amplos; um disse que havia indicadores de reacdo, aprendizagem e impacto em
acdes estratégicas, um disse haver indicador para avaliar o desempenho do participante por
um periodo de 90 dias; um disse que o indicador estd relacionado a ferramenta de avaliagdo
de desempenho 360° e cinco disseram que nao possuem indicadores relacionados a avaliagdo

de programas de TD&E.

Quadro N° 8 Indicadores dos resultados de TD&E

Indicadores de avaliacio de TD&E N°
Possui indicadores amplos 1
Possui indicadores de reacdo, aprendizagem e impacto agdes estratégicas 1
Possui apenas indicador para avaliar o desempenho do participante do
programa de TD&E por periodo de 90 dias. 1
Possui indicador de desenvolvimento do participante via ferramenta de 360°
aplicada por periodos, mas ndo avalia o programa de TD&E realizado 1
Nao possuem indicadores aplicados a programas de TD&E
TOTAL 9

Fonte: Do autor

Dentre os entrevistados apenas trés disseram que tém indicadores que demonstram
algum resultado obtido com os programas de TD&E realizados para chefias gerenciais. Porém
sdo indicadores que atendem a determinados requisitos da organizag¢do, como no caso da
empresa que a faz por um periodo de 90 dias, mas ndo acompanham se apos estes 90 dias os
indicadores melhoraram, pioraram ou apenas se mantiveram. Um outro entrevistado informa
que o faz via uma ferramenta de avaliacdo de 360°, ndo por programa de TD&E, e sim pelo
periodo do programa de desenvolvimento individual dos participantes, que mostra a evolug¢ao
do profissional por meio de oito competéncias que apresentam componentes

comportamentais, demonstrando o quanto o participante evoluiu ou ndo em dar feedback,
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orientar, reconhecer, contratar, avaliar, desenvolver sucessores, acompanhar etc.

Apenas uma organizagdo, dessas trés citadas, tem uma estrutura formal que envolve o
conhecimento sobre a contribui¢do do evento para o participante, gerando indicadores como:
conteudo; desenvolvimento; facilitador/palestrante; material didatico;
infraestrutura/organizacdo do evento; aprendizagem adquirida; aprendizagem medida
(objetivos educacionais); expectativa de mudanga de comportamento; impacto (mudanga de

comportamento); expectativa de resultados e resultados atingidos.

Para os outros seis respondentes, apenas um participante citou que tem avaliacdes de
reacdo, aprendizagem e impacto de a¢des estratégicas aplicadas as chefias gerenciais, mas nio
especificas para ela. Portanto todas estas seis organizagdes ndo possuem indicadores formais

de resultados obtidos.

Com isto observa-se que o que foi discutido no decorrer desta pesquisa pode trazer
consequéncias significativas de liberacdo de investimentos para futuros processos de TD&E,
pois a tomada de decisdo sobre investir ou ndo em programas de TD&E necessita ter

parametros de comprovagdo de sua eficicia no resultado esperado a partir desse investimento.

Esse resultado precisa ser medido e, se comprovado, possivelmente atenderd a
demanda para liberagdo de novos recursos para a area solicitante. Pode-se assim analisar que
o crescimento que os individuos alcangam em termos de efetividade e eficécia, via a
realizacdo dos investimentos em TD&E, é que marca a percepc¢do de valor dos investimentos

realizados.

Quanto ao conhecimento de modelos de avaliacdo de TD&E, a partir de um quadro
que foi apresentado para os participantes contendo sete modelos de avaliacdo de TD&E
(conforme Apéndice), verificou-se, conforme o Quadro N° 8, que dois participantes nao
conhecem nenhum dos modelos que foi apresentado e que sete participantes reconhecem

alguns modelos.
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Quadro N° 9 Conhecimento de modelos de avaliacio de TD&E

Modelos de avaliacio N°

Nao tém conhecimento especifico dos modelos apresentados 2

Reconhecem alguns dos modelos

Total 9

Fonte: Do autor

Dos nove entrevistados, apenas dois responderam que n3o tém conhecimento
especifico do assunto, um dizendo que um modelo estd sendo desenvolvido na matriz mundial
da organizacdo e que ndo tem as informagdes para compartilhar, e outro ndo conhecendo por

dizer que ndo € aplicavel a sua organizacio.

Os outros sete respondentes demonstraram conhecer, de forma superficial ou
profunda, varios dos modelos apresentados. Destes, seis respondentes reconhecem o primeiro
modelo de avaliagdo apresentada na questdo oito do Apéndice, como o modelo de avaliagao
de Kirkpatrick (1976), sendo que em todos os casos se tornou o modelo de referéncia de
aplicacdo. Trés dos respondentes também associaram o modelo de Kirkpatrick e Phillips
(2010), que ¢ o modelo de avaliag@o sete, como reconhecido e estudado. Trés participantes
reconheceram o modelo de avaliagdo seis, que corresponde as seis Disciplinas que
Transformam Educag¢do em Resultados para o Negdcio (6D’s). E um participante informou

que reconhece e usa o modelo de avaliacdo 5, IMPACT.

Assim, apenas os modelos de avaliacio de Hambling, numero 2, de Borges-Andrade,
numero 3 e o de Brinkerhoff e Dressler, nimero 7, ndo foram citados como conhecidos pelos

pesquisados.

Quanto a aplicag@o dos modelos de avaliacdo de programas de TD&E apresentados no
Apéndice verifica-se, conforme Quadro N° 10, que sete participantes indicaram que nas
organizagdes onde atuam os modelos de avaliag@o apresentados nesta pesquisa sdo utilizados
como referéncia e dois participantes indicaram que esses modelos ndo sdo considerados como

tal.
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Quadro N° 10 Aplicacdo dos modelos de avaliacio de TD&E

Modelos de avaliacdo pesquisados nesta disserta¢io N°

Utilizam como referéncias os modelos pesquisados nesta dissertacio
Nao utilizam como referéncias os modelos pesquisados nesta dissertacao

N=2N\S RN

TOTAL

Fonte: Do autor

E possivel observar que a questdo da nio aplicagdo integral dos modelos de avaliagdo
de resultados na maioria das organizagdes ndo ocorre, necessariamente, por falta de
conhecimento sobre o assunto, mas sim pela necessidade de apoio e recursos para suas
aplicagdes, como disse o respondente de uma das empresas que tém um processo definido e
em fase consistente de implantacdo: “Além de recursos que normalmente ndo temos, como
pessoas que precisariam ser dedicadas, exige-se muita disciplina nossa, requer um
desenvolvimento continuo e as pessoas precisam de tutela e nada vai funcionar se o lider nao

for treinado e comprar este acompanhamento”.

Para fins de conclusdo da entrevista, foi solicitado que os respondentes colocassem
suas expectativas futuras quanto aos processos de avali¢do de TD&E aplicados a cargos de
chefia gerencial. Os resultados indicaram que esse tipo de avaliacdo deve fazer parte da

cultura da organizagdo como se pode observar na resposta de um dos participantes:

Precisamos tornar as agdes de avaliagdo e acompanhamento uma coisa
cultural. Ainda ¢ via forceps pelo RH. Trabalhar para que os gestores e
gerentes acreditem neste proposito e tenham uma disponibilizagdo natural e
normal para o treinamento, ndo via cobranga. Apesar de todas as ferramentas
e o trabalho que estamos realizando ainda é muito mais uma iniciativa do RH
e o desafio é transformar este produto em um produto dos gestores e
consequente mais eficacia para o time.

Para outro participante, ¢ necessario o preparo dos profissionais para que atuem com

avaliacdo diante dos programas de TD&E:

A missdo executiva ¢ uma questdo de comportamentos. Usar as ferramentas
de 360° ter o nove box e comités de calibragem, é importante, mas
precisamos mudar o mind set (paradigmas) da lideranga, pois vejo a
necessidade das pessoas se prepararem e isso ndo acontece. Os lideres
precisam desenvolver pessoas e sair de sua agdo técnica. Eles reclamam de
pessoas € ndo veem sua importancia para isso acontecer. Esse desafio € o
nosso papel, uma questao cultural.

Um participante indicou que esse tipo de avaliagdo esta diretamente relacionado aos




83

aspectos da produtividade:

O papel do lider em liberar o potencial, pois o proprio nivel das pessoas nao
permite que elas extrapolem o que ja fazem. Precisamos medir o que fazemos
e avaliar, pois ¢ uma questdo fundamental no processo de desenvolvimento.
Nao tem como conseguir a produtividade que precisamos sem isso.

A participacdo do treinamento nos processos de estratégia da organizagdo e o devido

preparo dos profissionais para atuarem com essas estratégias também se fez presente:

A minha expectativa € que o treinamento passe a caminhar junto com o
desenvolvimento da estratégia e estar preparando as pessoas para o desafio e
ndo consertando as pessoas para os problemas. Isto tem que ser feito através
do retorno da experiéncia, de foéruns de discussdo, de medicdo e avaliagdo
enfim, o que ndo fazemos ainda. Podemos consertar através de benchmark,
mas ndo através de treinamento. Assim os lideres terdo que estar muito mais
envolvidos e vdo ter que ter uma visdo muita mais estratégicas do que ¢ hoje
em relagdo ao resultado esperado de TD&E.

O ensino a distdncia foi apresentado como uma das formas para se ampliar os

processos de avaliacdo de TD&E:

Hoje ¢ ter mais pessoas no ensino a distancia (EAD), pois preciso de escala e
capilaridade maiores. Isso vai permitir ampliar a avaliagdo do que fazemos,
medindo com mais profundidade a satisfacdo e o aprendizado do aluno, pois
trabalhamos com futuros lideres.

O envolvimento dos responsaveis pelos investimentos em programas de TD&E nas

organizagdes também foi apresentado como um tipo de expectativa:

O meu grande desafio ¢ como envolver a chefia gerencial nos processos de
T&D ¢ estamos estudando novos estimulos que precisam ser criados na
questdo comportamental, levando-o a querer aprender, atualizar e que o leve
a querer buscar.

Um outro componente que se fez presente nessa parte da pesquisa foi identificar
parametros necessarios para a formacdo de lideres ou de chefias gerenciais para, a partir dai,

se elaborar processos de avaliagdo:

O maior desafio ¢ identificar aquilo que alavanque a performance para os
lideres. O que de fato estes precisam. No dia a dia a questdo €: o que esta
pegando na performance destes caras, o que posso fazer para que ele tenha
uma performance maior. No dia a dia a impressdo que da ¢ que esta tudo indo
muito bem, porém o que vemos ¢ que as coisas ndo estdo bem assim.
Resultados que ndo sdo o que poderiam ser, negdcios que uma margem
aquém, outros tem que vender e negdcios que ndo conseguem conquistar
nenhum novo cliente ha tempos. Ai preciso que eu tenha uma maneira de
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fazer este trabalho acontecer e precisamos avaliar o resultado para saber se
estamos no caminho correto ou apenas em mais um.

Ter a avaliagdo de programas de TD&E como algo constante a ser realizado no

contexto das organiza¢des também foi apresentado como uma das expectativas:

Esperamos que a avaliagdo de TD&E se torne uma constante em tudo que
fazemos e isso vire uma cultura de aplica¢do do que ¢ feito no trabalho. Que
ela se incorpore ao DNA do desenvolvimento de treinamento e capacitacdo
na organizacdo. Os gestores ainda encaram este processo como uma
burocracia a mais, e ndo veem o beneficio em fazer o acompanhamento. Por
isso estamos investindo na metodologia dos 6 D’s, mas ¢ um movimento
muito incipiente para melhorar a percepgdo das pessoas sobre a necessidade
dos gestores acompanharem a ag¢do educacional além da sala de aula. Ajudar
0 gerente atuar como um gerente € nio como um técnico num cargo
gerencial. Mudar o modelo mental.

Finalmente, verificou-se que dentro das expectativas dos respondentes estd a questio

do aperfeicoamento dos instrumentos de avaliacdo para se observar o retorno do investimento:

Tenho a expectativa de conseguir perfeigoar os instrumentos que favoregam
identificar o retorno do investimento em educa¢@o ¢ melhoria no processo
como resultado da agdo educacional realizada.

Os dados coletados nesta pesquisa possibilitaram uma reflexdo sobre como algumas
organizagdes atuam com os processos de avaliagdo em programas de TD&E. Verificou-se que
os principais processos de avaliacdo utilizados ¢ a avaliacdo de reagdo, apesar do
conhecimento dos profissionais da area de TD&E a respeito de outras formas e instrumentos

de avaliacgdo.

No préximo capitulo apresenta-se o resultado dessa reflexdo, bem como uma analise a
respeito da expectativa dos profissionais quanto a aplicagdo de modelos ou instrumentos de
avalia¢do que sejam adequados a realidade das organizacgdes e que fornecam subsidios para a

tomada de decisao dos gestores quanto aos investimentos a serem realizados nesta area.
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5 DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa indicaram que, apesar dos varios tipos de modelos
organizacionais terem um setor especifico para TD&E, este ¢ um importante auxiliar no
desenvolvimento de profissionais aptos a enfrentar desafios didrios relacionados a
atendimento, alinhamento com as estratégias organizacionais e com as facilidades de acesso a

meios para atendimento a essas demandas.

As Universidades Corporativas, com um modelo estruturado e focado em programas para
toda a organizagdo, os departamentos ligados as estruturas de recursos humanos, ou ainda
modelos especificos desenhados para a area de TD&E sdo modelos necessarios ¢ adequados
para compreender e planejar as necessidades das organizagdes no que diz respeito ao preparo

adequado de seus profissionais.

Essas areas de TD&E, por sua vez, precisam buscar as melhores solugdes para sanar as
necessidades das organizac¢des e ndo apenas reproduzir paradigmas desatualizados em relacio
ao preparo dos profissionais com quem atuam. Para isso, devem estar constantemente

atualizadas e sintonizadas com as principais necessidades da organiza¢do e do mercado.

Nota-se que os respondentes que participaram desta pesquisa atuam em empresas onde
ha processos definidos de mapeamento das necessidades de TD&E para chefias gerenciais.
Um aspecto que ficou evidente nas respostas obtidas foi a organizagdo de programas de
TD&E que sejam realmente aderentes as necessidades de se colocar a estratégia da

organizagdo em execucao.

Varios métodos de diagndsticos foram apresentados pelos respondentes desta pesquisa
como as principais formas utilizadas para verificar as necessidades de TD&E. Métodos como
a avalicdo 360° e 270° analisando os comportamentos esperados e as competéncias
necessdarias utilizados nas avaliagdes de desempenho; avaliagcdo direta do superior hierdrquico;
utilizac¢do do estudo do clima organizacional como medida de como avaliar o estilo de gestao
e comportameno da chefia gerencial e a utilizacdo da ferramenta do nove box como uma

consolida¢do de avaliag@o.

Todas estas ferramentas tém utilidade para o processo de gestdo organizacional e sdo
instrumentos importantes para avaliagdo do individuo, tanto em relacdo ao desempenho
quanto em relagdo a comportamentos. Porém, ndo podem ser consideradas as melhores

ferramentas quando se estd procurando compreender o resultado de um programa de TD&E
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aplicado para chefias gerenciais.

Processos de avaliagdo que procuram medir quanto determinados programas de TD&E
impactaram a agdo do participante no seu dia a dia e o resultado que os mesmos trazem
referente a aquisi¢do de aprendizagem para a realidade do trabalho diario sdo essenciais para
se verificar a eficacia dos referidos programas, indicando assim sua importancia para a

organizagao.

Contudo, as ferramentas relacionadas a avaliagdo de desempenho ou clima
organizacional, apesar de ndo serem as mais adequadas para se verificar necessidades de
TD&E, ndo contemplam parametros sobre os resultados apresentados a partir da aplicagdo dos
programas de TD&E, ou seja, ap6s identificar determinadas necessidades na organizagéo, ao
se repetir a aplicacdo dessas ferramentas, ndo ha indicadores adequados para se identificar se
a acdo de programas de TD&E interferiram nos resultados obtidos anteriormente. Um
exemplo desse tipo de situagdo acontece quando o individuo tem um bom desempenho e o
programa nada agregou a ele, ou quando apresenta um mau desempenho e o programa foi

muito eficaz e o ajudou a produzir os resultados que teve.

Existe a consciéncia da necessidade de avaliagdes realizadas de forma adequada, com
indicadores de analise claros e objetivos, principalmente por parte dos profissionais das areas
que coordenam as acdes de TD&E. Esses profissionais também acreditam que os resultados
dessas avaliagdes influenciam diretamente os investimentos a serem feitos pelas organizagdes

no que diz respeito ao preparo e qualifica¢do de seus profissionais.

Verifica-se que as organizacdes geralmente organizam os programas de TD&E
internamente. Seja por envio dos participantes para cursos fornecidos por meios de suas
Universidades Corporativas, que oferecem uma matriz de conteido, seja por programas
desenvolvidos por suas areas de TD&E. Todos os programas ou projetos tém a intencdo de
atender uma demanda, seja ela proveniente de algum tipo de avaliagdes realizadas, sendo esta
apropriada ou ndo, ou por meio de pedidos especificos de gestores que querem desenvolver
um ou outro profissional em temas que consideram interessantes, ou ainda para a amplia¢do
do conhecimento coletivo, promovendo cursos de especializagdo internos ou participagdo em

eventos de atualiza¢do promovidos no mercado.

Fica evidente que ha a preocupacdo em relacdo aos programas oferecidos pelas areas
de TD&E, sobre o quanto os participantes realmente vivenciam o conteudo, ressaltando que, o

que se espera ¢ que os programas ofertados levem o participante para a realidade de trabalho o
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mais rapido possivel, por meio de metodologias que promovam a pratica profissional. Um
exemplo citado ¢ a utilizagdo da metodologia 70x20x10 para a aplicagdo de programas de
TD&E. Porém, apesar de todas as possibilidades de TD&E, ndo se tem dados concretos,

ainda, do quanto estes esfor¢os atingem os resultados esperados.

Os entrevistados, ao comentarem a questdo de se ter equipes proprias para a aplicagdo
dos programas de TD&E ou equipes externas, mostraram-se mais propensos a utilizarem suas
equipes internas, ficando as equipes externas como fornecedores de facilitagdo para os
projetos que ndo sdo do conhecimento das equipes internas. Fornecedores externos de
conteudos somente sdo contratados para projetos especificos, onde o preparo dos profissionais
internos ou mesmo conhecimentos, estejam aquém do disponivel internamente. Além desse
fator, outra questdo percebida como significativa, é o alinhamento necessario dos agentes
externos com a cultura da organizagdo, o que envolve questdes como: a linguagem utilizada; a
postura, a forma de agir em acordo com os comportamentos aceitos e terem valores alinhados
aos da organizagdo. A ndo observancia desses temas pode trazer consequéncias desastrosas,
seja pelo pequeno aproveitamento dos treinandos, seja pelo impacto negativo que ocorrera no
alinhamento entre as estratégias organizacionais e os objetivos de seus profissionais. Nesta
condi¢do, pode haver o risco da perda dos investimentos realizados e de imagem dos
programas fornecidos. Este alinhamento é importante para o aproveitamento dos programas

de TD&E e o uso do que se espera deles.

Outra questdo fundamental que se verificou durante as entrevistas, se refere a
existéncia ou ndo de modelos ou ferramentas de avaliacdo de TD&E. Este ¢ um dos principais
desafios a serem vencidos pelos profissionais de TD&E, pois n3o existe uma cultura de
avaliacdo de TD&E nas organizagdes pesquisadas, apesar da consciéncia da necessidade. O
que se v€, de forma consistente, ¢ simplesmente uma avaliagdo da reagcdo do participante. O
processo de avaliacdo de TD&E nao se aprofunda com relacdo aos resultados reais obtidos
pela participagdo dos treinandos nos programas, gerando apenas uma percep¢do do que ¢
alcancado e ndo obtendo dados reais do progresso e dos ganhos, sejam eles pessoais ou

organizacionais.

Esta situacdo vivida nas organizacdes causa grande impacto no processo de evolucio
dos profissionais pois, se por um lado existe uma necessidade vigente de se atualizar,
aumentar a eficicia e o desempenho da organizagdo em um ambiente de grande
competitividade, por outro lado, a ndo garantia do resultado no investimento realizado causa

um grande desconforto em termos de novos investimentos, o que pode prejudicar
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significativamente as organizagdes, o0s acionistas e a propria sociedade. Por isso,
normalmente, quando uma crise se instala, em vez do maior investimento ser em superar a
crise e se preparar para o momento seguinte, com um desempenho melhor do que o dos
concorrentes, as organizagdes diminuem ou acabam com a verba para os programas de

TD&E, mesmo que por um periodo determinado.

Com relagcdo as respostas sobre o fato das organizagdes possuirem modelos e
ferramentas para a avaliagdo de TD&E, evidencia-se o fato de que em nenhuma das
organizagdes pesquisadas se faz uma avaliacdo do impacto, resultado e retorno do
investimento dos programas realizados. Mesmo na organizacio que informou que acompanha
o treinando por trés meses, a medicdo de retorno sobre o investimento ndo ¢ realizada.
Observa-se que a eficacia dos programas ministrados ndo € verificada, e que a percep¢do de
valor, devido somente a medicdo de reagdo, ndo ¢é suficiente para garantir que houve o
aprendizado, e isso tem impacto direto nas a¢des de TD&E com relacdo as dificuldades
muitas vezes encontradas pela area. Esta falta de dados concretos de avaliagdo pode ser uma
das principais causadoras dos questionamentos sobre realizar ou ndo investimentos em

TD&E.

Portanto, as areas de TD&E tém um grande desafio, que ¢ a implementa¢do de
modelos e ferramentas capazes de avaliar, de forma eficiente, a importancia dos programas

que desenvolve visando o preparo mais qualificado de seus profissionais.

Esses modelos ou ferramentas deverdo ter indicadores claros e precisos para
apontarem os resultados esperados. Na pesquisa realizada, os entrevistados responderam que
ndo é comum se ter indicadores de resultados de TD&E, principalmente quando os treinandos
fazem parte das chefias gerenciais. Contudo, esses resultados precisam ser medidos e
comprovados, para que possa atender a demanda para liberagdo de novos recursos para a area
solicitante. Pode-se dizer que o crescimento que os individuos alcangam em termos de
efetividade e eficacia, via a realizacdo dos investimentos em TD&E, é que marca a percepgao

de valor dos investimentos realizados.

Apesar de a maioria dos respondentes conhecerem os modelos de avaliagdo que foram
estudados nesta dissertagdo, verifica-se que o modelo mais comumente conhecido e aplicado,
mesmo que ndo em sua integra, ¢ o de Kirkpatrick (1976), com uma leve tendéncia ao uso do

modelo de Kirkpatrick e Phillips (2010).
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Verifica-se também que ha a tendéncia de aplicagdo de modelos mais recentes, os
quais envolvem todas as etapas de TD&E, como por exemplo a proposta de Wick, Pollock e
Jefferson (2011), cujos fatores de analise comegam a ser testados e vistos como promissores

para aplicag¢do nas organizacgdes pesquisadas.

Esta situagdo mostra o quanto ainda ha a ser desenvolvido pelas organizagdes em
termos de metodologia e aplica¢do de ferramentas para uma efetiva avaliacdo dos resultados
dos programas desenvolvidos pelas areas de TD&E. Se os resultados desses programas
pudessem ser medidos por ferramentas que atestem sua validade, as decisdes mais estratégicas

quanto a investimentos seriam facilitadas.

O conhecimento do funcionamento, aplicabilidade e eficacia dos modelos
apresentados, poderia ser um forte aliado das areas de TD&E, pois os participantes teriam
mais subsidios para argumentarem sobre a importancia de se ter os recursos necessarios para
o desenvolvimento dos profissionais. Esse tipo de apoio poderia ser de muito valor para a
execugdo de programas de TD&E, desde o levantamento de necessidades até sua aplicacdo
em todos os niveis da organizagdo. Em outras palavras, os modelos avaliados pelos
respondentes, e as possiveis escolhas por um modelo de avaliacdo de TD&E mais especifico,
que melhor se adapte ao modelo organizacional, poderia trazer melhores resultados se

previstos e incluidos no planejamento anual e estratégico das organizagdes.

4

E importante notar que varios dos entrevistados conheciam uma ou mais das
ferramentas de avaliagdo de TD&E que foram estudadas. Porém ndo foi esse o principal
indicador dos desafios, e sim a visdo de que possivelmente serd necessario um trabalho mais
consistente para engajar os niveis hierarquicos decisores da organiza¢do na missdo de investir

em ferramentas de avaliacdo de TD&E.

Quanto as expectativas dos profissionais entrevistados em relacdo ao futuro dos
processos de avaliacdo de TD&E aplicados a cargos de chefia gerencial, pode-se dizer que a
cultura organizacional pode ser considerada como um fator tanto promotor quanto detrator
desse processo e que o engajamento dos gestores nos processo de decisdo e de

acompanhamento seja um objetivo a ser trabalhado continuamente.

Concluindo, observa-se que ainda ha muito a se estudar em termos de avaliagdo de
TD&E, incluindo entender ndo somente um lado da equacdo, a organizagdo, mas também o
lado de cada participante. Para isso, é necessario entender alguns fatores como: as principais

estratégias a serem adotadas para que os investimentos sejam realizados de forma adequada e
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apropriada ao que se espera; o publico que devera participar; o impacto esperado; o periodo a
ser realizado e o retorno que se quer obter com esse investimento. Conhecer esses fatores
pode ser considerado um bom inicio para que se possa desenvolver modelos de TD&E que
tragam impactos e resultados que sejam empoderadores da perenidade e da evolugdo das

organizagdes.
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6 CONCLUSAO

Neste estudo foi possivel analisar a importancia do uso de modelos e ferramentas

adequados para a avaliacdo de programas e a¢des de TD&E.

O problema de pesquisa que foi analisado, ou seja, “os programas de TD&E
promovidos por organizag¢des publicas e privadas no Brasil utilizam modelos ou ferramentas
de avaliacdo para identificar quais resultados podem ser obtidos com sua aplicacdo para
profissionais em cargos de chefia gerencial?”, permitiu verificar que os modelos de avaliacio
de TD&E sdo conhecidos pelos profissionais que atuam nesta area. Contudo fica claro que
apesar de terem este tipo de conhecimento o mesmo ndo ¢ aplicado de forma consistente e,
portanto, ndo sdo competentes para trazer as informacdes sobre o retorno do investimento

tanto em termos de aplicabilidade quanto em resultados para o negdcio.

Quanto ao objetivo geral do trabalho, observa-se que os modelos de avaliagdo de
programas de TD&E aplicados a profissionais no cargo de chefia gerencial, independente do
tipo da empresa, ndo sdo capazes de medir os resultados esperados e portanto ndo se pode

aferir os resultados concretos que as organizacgdes estudadas obtém com estes programas.

Foi identificado que para avaliar programas de TD&E sdo necessarias varias ag¢des
como demonstram os modelos estudados de Donald Kirkpatrick (1976); modelo de Anthony
Crandell Hamblin (1978); modelo de Jairo Eduardo Borges-Andrade (1982); modelo de
Gardénia da Silva Abbad (1999); modelo de Malcolm S. Knowles, Elwood F Holton III
e Richard A Swanson (2009); modelo de Calhoun Wick, Roy Pollock e Andrew Jefferson
(2011); modelo de Donald Kirkpatrick e Jack Phillips (2010) e o modelo de Robert O.
Brinkerhoff e Dennis E. Dressler (2002). Dentre estas ferramentas observou-se que as
organizagdes no Brasil utilizam, praticamente um Unico modelo que ¢ a avalia¢do de reacio,
inicialmente proposto por Kirkpatrick (1976). Isso indica que as principais lacunas existentes
entre os instrumentos de avaliacdo aplicados em programas de TD&E e o resultado que as

organizacgdes esperam obter com este tipo de avaliagdo ndo sdo convergentes.

Pode-se afirmar que os objetivos deste trabalho foram alcancados, incluindo os

objetivos especificos propostos, ou seja, foram analisados.

Os modelos de avaliagdo de TD&E aplicados em programas de TD&E para
profissionais de chefia gerencial no contexto de organizagdes publicas e privadas no Brasil,

verificado se estas organizagdes tinham os resultados por um sistema de medi¢do consistente
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de maneira que essas organizagdes considerem apropriado esse tipo de investimento e
observado quais as principais lacunas existentes entre os instrumentos de avaliagdo aplicados
em programas de TD&E e o que ¢ esperado pelas organizagdes como resultado dessa

aplicacdo.

Nota-se, porém, que apesar do tema ser levado em consideragdo, ndo ha o uso dos
modelos em sua plenitude e na grande maioria dos casos as validagdes dos esfor¢os de TD&E
se dao pela percepcao de valor devido as avaliagcdes de percep¢ao mais do que o uso de dados

concretos que certifiquem a conexao entre os resultados obtidos e os investimentos realizados.

O resultado apresentado pelas pesquisas diz que hd ainda muito a ser feito tanto no
campo dos meios de aplicagdo de modelos, quanto no de envolvimento das chefias gerenciais,
considerados fundamentais no processo de saber o resultado para o negdcio. Observa-se que
esforcos ainda precisam ser aprimorados e tornando-se mais consistentes em encontrar os
meios corretos de como agir e influenciar os decisores responsaveis pelos investimentos a
serem realizados. Nota-se que os entrevistados consideram de grande ajuda quando os
resultados reais do impacto na aplicagdo de TD&E na vida diaria da empresa tiverem uma
certificacdo por meio de dados conclusivos. Portanto precisam ser implementados e

acompanhados.

Estas verificagdes trazem uma questdo ainda aberta, como visto nas pesquisas,
referente ndo s6 a um resultado pontual, mas também ao acompanhamento dos participantes
do processo de TD&E, como enfatizado no inicio deste trabalho, onde foi dito que: O
acompanhamento da aplicacdo do treinamento e desenvolvimento deve ser parte do que
Bossidy e Charan (2004) chamam de cultura de execucdo, ou seja, a capacidade de colocar a
estratégia em acdo em toda a organizacdo, pois sem execu¢do, o avango do pensamento se
perde, o aprendizado ndo agrega valor, as pessoas ndo atingem suas metas de crescimento, € 0
resultado fica aquém do planejado. E isso tem grande impacto na chefia gerencial com relagdo

a sua decisdo de quando e onde aplicar seus recursos.

Estas discussdes somente comprovam a dificuldade das acdes de TD&E perante as
turbuléncias de mercado, pois quando se precisa reduzir investimentos um dos pontos mais

afetados s@o os programas de TD&E.

Assim, o que este estudo deixa como legado, ndo € o fato de ter modelos de avaliagdo
de TD&E e sim a sua aplicagdo no dia a dia da organizacdo, onde questdes estratégicas,

culturais e de recursos para esta analise ainda precisam ser melhor entendidas e pesquisadas,
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fato que deixa-se como recomendacio a futuras pesquisas sobre o tema.

Finalizando, pode-se dizer que ha a necessidade do aprofundamento de estudos sobre
modelos e ferramentas de TD&E para que as organizagdes possam adotar essa pratica de
forma mais consistente e, assim, tomarem decisdes mais assertivas sobre os investimentos em

TD&E que realizam.

Pode-se dizer, em ultima andlise, que uma das principais limitagdes deste estudo foi a
identificacdo de organizagdes que utilizam métodos e ferramentas de avaliagdo que realmente
sdo capazes de oferecer informagdes adequadas que poderiam atuar como subsidios para a

tomadas de decisdo sobre a destinagdo de investimentos em TD&E.
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APENDICE

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

. Como é composta a area de TD&E da organiza¢do onde vocé trabalha?

. Como séo diagnosticadas e analisadas as necessidades de treinamento para
os cargos de chefias gerenciais? Quem s&o os profissionais responsaveis por
essa tarefa?

. Como séao organizados os programas ou projetos de aplicagao de TD&E?
Quem séo os profissionais responsaveis por essa tarefa (equipes internas,
externas ou ambas)?

. Como séo avaliadas e escolhidas as equipes externas, se for o caso? Quais
s&o os principais produtos e servigcos que elas oferecem?

. Como sé&o avaliados os processos de TD&E no ambito da organizagéo?
Quem sao os responsaveis por essa avaliagao?

. A empresa aplica algum modelo ou ferramentas especificas de avaliagéo de
TD&E? Qual?

. Esses modelos ou ferramentas apresentam indicadores que realmente
demonstram quais foram os resultados obtidos com os programas de TD&E
realizados para os cargos de chefias gerenciais? Quais sao esses
indicadores?

. Vocé conhece algum(ns) do(s) modelo(s) de avaliagédo de TD&E conforme a
tabela a seguir?
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Modelode Avaliagdo 1 |Modelode Avaliagdo 2 [Modelode Avaliacdo 3 |Modelode Avaliagdo 4 |Modelode Avaliagdo 5 |Modelode Avaliagdo 6 [Modelode Avaliacdo 7
Topicos Avaliados Topicos Avaliados Topicos Avaliados Topicos Avaliados Tépicos Avaliados Topicos Avaliados Topicos Avaliados
Resultados para a
Percepcdo de suporte |Resultados para o lideranca - o que ela
Reagdo Reagdes Insumos organizacional negocio Reacdo e satisfacdo  |obtem
Resultados para a area
de desenvolvimento -
treinamento vs.
Caracteristicas do resultado para o
Aprendizagem Aprendizado Procedimento treinamento Experiéncia adquirida |Aprendizado negdcio
Acdes de
Visdo inovadora entre implementacdo -
Comportamento no Caracteristicas da o aprender e o gap Comportamento - impacto para os
Comportamento cargo Processo clientela organizacional apalicagdo no trabalho |negécios
Impacto para clientes,
Mudancas na Metas de transferéncia novos treinandos e
Resultados organizagdo Resutados Reacdo de aprendizados Impacto no negbcio  [novos treinamentos
Analogia entre suporte Beneficios para
ao produto e apoio ao |Retorno sobre negocios atuais e
Retorno Financeiro Ambiente Aprendizagem desempenho investimento emergentes.
Documentacdo dos
Suporte a transferéncia|resultados

Impacto no trabalho

9. Esse modelo é aplicado na organizagédo onde vocé trabalha? Se sim, de que

forma?

10. Quais sao suas expectativas futuras quanto a avaliagcédo de TD&E aplicado a
cargos de chefias gerenciais?




