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Resumo:Este artigo apresenta uma analise de metodologias existentes para
avaliagdo da aprendizagem de Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo (TD&E)
quando aplicados para melhoria de performance de profissionais de alta lideranca no
que se refere a competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais. Nessa analise
sdo discutidos modelos de avaliacdo da aprendizagem, modelos de aplicacdo da
aprendizagem e modelos de certificacdo de resultados entre os principais processos
de avaliacado de TD&E.

Palavras-chave: Metodologias de avaliacdo. Modelos de Aplicacdo. Modelos de
Certificacdo de Resultados.

Abstract: This article provides an analysis of today methodologies for learning
assessment in Training, Education and Development (TD&E) when they are applied to
improve performance of professional of high level of leadership with regard to
technical, managerial and behavioral competences. In this analysis are discussed
models of assessment of learning, application of learning models and models of
certification results within the main evaluation processes of TD&E.

Keywords: Evaluation methodologies.Application
Templates.ModelsofCertificationResults.

1. Introducao

O contexto vivido pelas organizacdes, independente do setor a que ela
pertenca, tem apresentado constantes transformagbes que impactam a sua
sobrevivéncia em varios campos como: econdmico, financeiro, tecnolégico,
operacional, produtivo, administrativo e humano e social, dentre outros.

Mudancas importantes no cenéario local e mundial no que se refere as
interfaces comerciais entre organizagdes e entre estas e seus clientes, associadas
aos avancos rapidos da tecnologia da informacao, estao criando um novo patamar de
conexdes e interagdes neste ambiente, trazendo novas alternativas de negécios e
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possibilitando as organizagdes acessarem novas oportunidades de mercado em todo
o mundo como nunca antes na histéria dos negécios. Hoje é possivel se ter uma
cadeia de compra e venda quase sem fronteiras e sem distancias.Neste novo
universo, com diversos desafios provocados pela globalizacdo de servicos e
mercados, a capacitacdo do capital humano é essencial para a perenidade das
organizagoes.

Jim Collins no livroGoodtoGreat- Empresas feitas para vencer (2001,
2002,2006) ja tinha identificado que é necessario se ter em primeiro lugar as pessoas
certas no 6nibus e as pessoas erradas fora do 6nibus para construir uma organizacao
que objetiva exceléncia em performance sustentavel. Neste cenario ha um novo olhar
para o desenvolvimento do capital humano, que leva as organizacées a despertarem
para a necessidade de investimentossignificativos que buscam consolidar a
capacidade de seus funcionarios/talentos para desafiarem os seus paradigmas. Com
iSsO espera-se que estes percebam o mundo por uma nova perspectiva econquistem
novos conhecimentos, nao somente técnicos, mas busquem também alta
performancepor meio de uma educacao consistente, persistente e de alto impacto.

Segundo Caetano (2012, prefacio), as organizacbes investem para
“promoverem uma aprendizagem continua e o aprofundamento de competéncias que
facilitem a adaptacao, a flexibilidade e a resposta adequada exigidas pelas condicdes
atuais da dinamica organizacional e do trabalho”. Mas muitos desses desafios
esbarram em questdes de reconhecimento da alta lideranca quanto a importancia e
resultado destes investimentos, mostrando que uma grande questao a ser trabalhada
€ 0 modo de pensar dos executivos que tem o poder de tomar as decisées deste
desenvolvimento. Este tipo de desafio pode ser chamado de quebra de paradigmas,
um jeito de olhar que levou a lideranga a tomar as decisbées que vém tomando até
agora. Segundo Kuhn (1991)todas as grandes transformacgdes da histéria resultaram
basicamente de mudancas de paradigma, ou seja, uma ruptura interna com as formas
tradicionais e antigas de pensar.

Apesar desta conexao entre talentos e resultados parecer logica e um fator
primordial no alcance da eficacia organizacional, nem sempre a implementacédo de um
desenvolvimento que deveria buscar um alto impacto na melhoria de performance em
todas as areas da organizacao é realizado e quando o é, muitas vezes, o resultado
apresentado ou nao atende ou nao € traduzido em acgao eficaz e efetiva no dia a dia
pelos participantes. E um ponto critico diz respeito a alta lideranca e seus
comportamentos.

O acompanhamento da aplicacdo do treinamento e desenvolvimento deve ser
parte do que Charan e Bossidy (2002, 2003) chamam de cultura de execucédo, pois
sem um processo de execugao que leve a organizacao a fazer acontecer, 0 avango
do pensamento se perde, o aprendizado ndo agrega valor, as pessoas nao atingem
suas metas de crescimento, e a revolucao deixa de existir.

Quando os colaboradores recebem uma oportunidade de aprender, as
expectativas em relagcdo a sua performance subsequente aumentam (JEFFERSON,
POLLOCK & WICK, 2009). Se a performance permanece inalterada enquanto as
expectativas sobem, sua avaliacdo de desempenho em relagdo as expectativas ira
decair.

A literatura sobre lideranga (COVEY, 1989; CHARAN & BOSSIDY, 2002, 2003;
KOFMAN, 2007) mostra que esta tem um papel decisivo neste processo. Algumas
questdes que podem ser colocadas com destaque por lideres estdo relacionadas a:
se odesenvolvimento é fundamental ou ndo para 0 momento da organizacdo e o
quanto deste investimento é transformado realmente em resultado. Iniciativas de
aprendizagem emTD&E consomem tempo e dinheiro e assim competem por recursos
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com outras areas da organizacao, necessidades, diminuicao de risco e oportunidades.
Muitas vezes estas escolhas se tornam um desafio dificil para os lideres que precisam
de um suporte que faca sentido para dar um passo importante na direcdo de um
futuro sustentavel para a organizagcdo. Afinal quase todas as propostas tém méritos,
mas raramente se tem recursos para todas elas num mesmo periodo de tempo.

Isto reflete a necessidade de um método para medir o retorno deste
investimento no capital humano que consiga traduzir o crescimento das pessoas em
fatos que possam ser mensurdveis no dia a dia e atendam a demanda dos lideres por
uma maior eficacia tanto no seu desenvolvimento como em seus investimentos.

Portanto pelo cendrio apresentado € muito importante que esta medicao
aconteca e assim ocorrendo podera este conhecimento ser permeado a varias
organizagdes com esta dificuldade atendendo, como um processo evolutivo, todos os
stakeholders envolvidos no processo de negécio.

Assim esse artigo procura atingir trés objetivos: identificar quais sdo os
modelos de avaliacdo de aprendizagem utilizados pelas organizacdes no contexto de
T&DE; analisar um modelo de aplicagdo de aprendizagem e avaliar dois modelos de
certificagédo de resultados.

A proposicdo deste artigo € promover uma discussdo de metodologias
existentes para avaliagcdo da aprendizagem de TD&E, conectar estas a modelos de
aplicacdo que levam a resultados e o impacto das medi¢cdes destes resultados em
pontos de vista distintos no mercado. Assim espera-se elaborar um estudo que
provoque questionamentossobre as melhores praticas de avaliacdo da aprendizagem
de TD&E e com qual profundidade esta avaliacao podera ser realizada, levando em
consideracao a cultura existente nas organizagdes. A metodologia empregada nas
pesquisas para este projeto foi exploratoria e limitou-se aos autores com maior
reconhecimento do mercado tanto brasileiro quanto internacional.

2. Referencial Teorico

Como referencial teérico estamos considerando o resultado das pesquisas
realizadas em artigos, revistas, trabalhos de organizacdes, dissertacdes e livros que
representam o estado da arte no processo de avalicao de treinamento, modelos de
aplicacdo e modelos de medigéo de resultados.

Pode-se comecar dizendo que a avaliagdo esta presente em varias instancias
da acao humana e inclui a mensuracao das propriedades de um objeto, mas vai além
dessa na medida em que envolve juizo de valor. A avaliagdo também se caracteriza
pela comparacdo de uma medida com um padrao e a emissao de julgamento sobre
essa comparacao (ABBAD, BORGES-FERREIRA, NOGUEIRA, 2006).

A mensuracdo de resultados do programa de treinamento decorre da
preocupacao sobre a aplicabilidade na atividade profissional do que é aprendido em
cursos de educacado executiva. Além disso, por meio da mensuragdo, & preciso
discutir a sustentabilidade de seus efeitos e repercussoes.

Para o engajamento da lideranca no processo de TD&E do capital humano
precisa-se de que o0s objetivos educacionais estejam conectados com o0s
desempenhos esperados dos profissionais e devem traduzir o que € necessario para
a organizacao atingir sua visao e propésito consolidado. Varios motivos estdo na base
de umadiscussao que atenda a esta demanda, seja pela deficiéncia por parte da area
de desenvolvimento para definicio da real demanda do cliente interno,seja pelo
pouco empoderamento desta area nas discussdées com a lideranca para entender,
questionar e contribuir na solugcao que realmente atenda a demanda.
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Muito dos desafios enfrentados pelas areas de desenvolvimento humano e
organizacional nos dias de hoje se referem a sua dificuldade em pontuar com
seguranca a dimensédo dos resultados obtidos pelos investimentos realizados nas
organizacdes principalmente pelo fato das expectativas geradas serem enormes por
parte da lideranca. Um exemplo é que as expectativas aumentam apo6s a volta do
treinamento e se a performance permanece a mesma o resultado relativo é negativo.

O desenvolvimento do capital humano busca um aumento significativo de
performance e é caracterizado quando a lideranca percebe o seu resultado na prética
do dia a dia. Covey (1989) no seu livro 7 Habitos das Pessoas Altamente Eficazes
mostra que as organizac¢des para atingirem altos indices de eficacia primeiro precisam
ter individuos eficazes e estes em conjunto podem construir times eficazes e somente
com estes a organizacao pode buscar a eficacia.

Covey (1989)também ressalta no Habito 2 que pessoas altamente eficazes
comegam com o objetivo em mente. Isto também se aplica a organizagdes 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.

Este fato mostra em sua esséncia a importancia de se levar em consideracao
em um processo de avaliacdo ndo somente o curso que estda sendo dado, mas o
objetivo a ser alcancado para assim buscar a eficacia de aplicacdo e conseguir que
seu resultado atinja as metas que satisfacam as expectativas tanto do investidor
quanto do participante.

Destacam Jefferson, Pollock e Wick (2011) a importancia de mudar o foco do
treinamento e desenvolvimento de resultados do aprendizado para resultados
empresariais e fornecem os seguintes topicos como ferramentas e orientadores para
esta transicdo: comece com o objetivo em mente; expresse resultados em termos de
negécios; identifique os problemas certos; traduza as necessidades em prestacoes;
evite armadilhas de treinamentos; gerencie expectativas; crie um checklist e pontos
de acéao para lideres do aprendizado e de linha.

Esta visdo traz um sentido novo e uma mudanca de paradigma 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 producéao cientifica académica
e aquilo que os profissionais necessitam e utilizam na atividade cotidiana,
observando-se, com frequéncia, que o que é cientifico ndo € aplicado e o que é
aplicado nao tem bases cientificas” (CAETANO, 2012).

A producéo cientifica nesta area vem aumentando e indica que ndao € mais
possivel continuar simplesmente realizando avaliagdes de treinamento ignorando os
dilemas enfrentados cada vez que avaliam os dados coletados com instrumento de
medida. Apesar das dificuldades no desenvolvimento de instrumentos de mensuragéo
no nivel de aprendizagem, préaticas avaliativas baseadas na mera intuicdo devem ser
rigorosamente evitadas (BORGES-ANDRADE, 2002).

Diversos autores, por sua vez, propde modelos pelos quais se torna possivel a
avaliacdo da aprendizagem. Séo eles: Kirkpatrick (1976); Phillips (2003); Borges-
Andrade (1982, 2002, 2006); Abbad (1999); Knowles, Holton Ill, Swanson (2009);
Borges-Andrade (2006); Jefferson, Pollock & Wick (2011), Abbad et al.
(2012),Brinkerhoff e Dressler (2002); dentre outros. A seguir s&o apresentadas as
principais metodologias propostas por esses autores.
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3. Modelos metodoldégicos
3.1 Modelos de avaliacao de aprendizagem:

3.1.1 Donald Kirkpatrick (1976, 2011)diz que € importante avaliar a reacao dos
participantes de um programa da mesma maneira que se analisa a satisfagdo dos
clientes. Para que o treinamento seja realmente efetivo, & importante que os
participantes reajam favoravelmente. Esse autor desenvolveu sua perspectiva de
avaliacao de programas de desenvolvimento em 4 niveis:

NIVEL 1 — Reacao: Aborda o que os participantes pensaram e sentiram sobre
o treinamento. Uma reagao positiva € importante para assegurar a continuidade do
programa e auxiliar no aprendizado e motivagcdo dos participantes — insatisfacao
reduz as possibilidades de aprender.NIVEL 2 — Aprendizagem: a aprendizagem
pode ser medida pela alteracdo na forma de perceber a realidade, pelo aumento de
conhecimentos e/ou pela melhoria de habilidades.NIVEL 3 — Comportamento:
envolve a transferéncia de conhecimento, habilidades e/ou atitudes da sala de aula
para o ambiente de trabalho. Essa observacdo se da de trés a seis meses apds o
treinamento. Para que uma mudanga de comportamento acontega, ha quatro
condicoes. E necessario que a pessoa: queira mudar, saiba o que e como mudar;
trabalhe num ambiente com o clima apropriado e seja premiada pela mudanga.NIVEL
4 — Resultados: englobam reducdo de custos, acidentes e/ou rotatividade, aumento
de vendas, lucro e/ou retorno do investimento.

3.1.2 A. C. Hamblin(1978) propde um modelo do valor final, ou seja, concentra-
seno fato de que a coleta de informacdes a respeito do treinamento deve priorizar a
analise das mudancas provocadas por ele.

Hamblin (1978) fundamentou-se no modelo de Kirkpatrick, desdobrando o
quarto nivel de avaliacdo em dois, apresentando desta forma cinco niveis de
avaliacdo de treinamento. O modelo fica estruturado da seguinte maneira: Reagéo,
Aprendizagem, Mudanga de Comportamento no Cargo (Avaliacdo de Impacto),
Organizacao (Mudangas Organizacionais) e Valor Final (Retorno Financeiro). A Figura
n® 1, apresenta estes niveis de avaliagéo.

Figura n? 1: Niveis de avaliagdo de Treinamento

Avaliagdo de ;
Reacdo  ayaliacio de
Aprendizagem
Avaliagdo do
Impacto do

Treinamento Avaliagdo das ™
~ mudangas
organizacionais
Avaliagdo do
retorno
financeiro

Fonte: Hamblin (1978)

Assim pode-se descrever as fases como: Reagoes - Faz-se um levantamento
das opinides dos participantes com relacédo a varios aspectos do treinamento e a sua
satisfacdo com o treinamento. Hamblin considera as reagdes como o primeiro efeito
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do treinamento, mas que podem ser comprometidas por outros aspectos que venham
acontecer fora do treinamento.Aprendizado - Neste nivel é feito uma comparacéao
entre o conhecimento do participante antes e ap6s sua participacao no treinamento.
Sabemos que pode nao ocorrer a aprendizagem em toda sua dimensdo, pois a
reacdo afeta o aprendizado. Exemplo: quando o treinamento é realizado em uma sala
onde nao ha refrigeracdo adequada, pode ndo haver concentracdo e assimilacdo
doassunto, comprometendo assim o aprendizado.Comportamento no cargo - Este
nivel tem como objetivo avaliar os efeitos do treinamento no comportamento dos
funcionarios em suas funcoes. A finalidade é averiguar se o que foi aprendido pelos
funcionarios estd sendo aplicado em seus comportamentos.Mudancas na
organizacao - Utiliza o critério de avaliagcdo no funcionamento da organizacao, ou
mudancas possam ter ocorrido nela em decorréncia do treinamento.Valor final - Olha
a producdo ou o servigo prestado pela organizagdo, o que demanda realizar uma
comparacao entre os custos e os beneficios do treinamento.

3.1.3 Borges-Andrade (1982, 2002, 2006) propbéeum modelo de Avaliacao
Integrada e Somativa (MAIS) - Este modelo esta baseado na suposicdo 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 e
caracteristicas (insumos, procedimentos, processos e resultados) destes eventos e ao
ambiente no qual eles ocorrem.

Figura n? 2: Modelo de avaliagédo integrado e somativo - MAIS

~ AMEIENTE APOIO -

PROCESSOJ

AMBIENTE
AMBIENTE: ESULTAD
INSUMOS PROCEDIMENTOS rEsULTADOS [ RESULTADO!

NLCESSIDA-| E;A. 17.‘;\1:]0
DES AZC

PROCESSC

»” AMRBIENTE: DISSEMINAGAQ S

Fonte: Borges-Andrade (1982, 2006)

Na Figura 2 pode-se observar:insumos - Sao os fatores fisicos e sociais e
estados comportamentais que geralmente esta associado ao participanteja antes do
treinamento, e que podem afetar suarealizacao. Por exemplo: experiéncias anteriores
na organizagcdo e motivacdo antes dotreinamento.Procedimento - Sdo operacdes
realizadas para produzir os resultados instrucionais, geralmentecoordenadas pelo
instrutor ou por algum meio de entrega da instrugdo. Exemplo: exercicios realizados e
sequéncia de objetivos, feedback recebido pelo participante.Processo - Esse
componente refere-se as ocorréncias resultantes da realizacdo dos procedimentose
estdo associadas a desempenhos intermediarios dos participantes, com a
possibilidade de ser preditivo em relagdo aosresultados finais. Como exemplo:
relacdes interpessoais que surgiram no treinamento.Resultados - O quarto
componente compreende o que foi aprendido e ou alcangado pelosparticipantes ao
final do treinamento. Exemplo seria habilidade adquirida ouatitude
desenvolvida.Ambiente - O ultimo componente do modelo se subdivide em quatro
subcomponentes:Necessidades — existentes no ambiente de trabalho e que na
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maioria das vezes saodefinidas como falhas ou interrupcbes nos desempenhos
esperados e apresentados;Apoio - corresponde a variaveis no lar, na organizacao ou
na comunidade que influencia nos procedimentos e processos, consequentemente no
aprendizado eresultados em longo prazo;Disseminacdo — que inclui outros aspectos
que podem colaborar para a busca ouescolha do treinamento, tais como os meios e
estratégias usadas para sua divulgacao;Resultados em longo prazo — consequéncias
ambientais do treinamento medidas apdsalgum tempo.

3.1.4Abbad (1999) propde um Modelo Integrado de Avaliagcdo do Impacto do
Treinamento no Trabalho — IMPACT

O IMPACT propde investigar o relacionamento existente entre variaveis
relativas ao individuo, ao treinamento, ao contexto organizacional, aos resultados
imediatos do treinamento (reacao e aprendizagem) e a variavel critério impacto do
treinamento no trabalho (ABBAD, 1999). Este modelo foi inspirado principalmente no
modelo MAIS de Borges-Andrade (1982).

O conceito de percepcao de suporte organizacional, no contexto do IMPACT, é
multidimensional e compreende variaveis relacionadas a diferentes niveis deandlise.
As variaveis de gestao, desempenho, valorizacao do empregado e apoio gerencial ao
treinamento se referem ao nivel organizacional, enquanto os componentes da variavel
suporte a transferéncia pertencem ao contexto funcional ouao 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 (ABADDet al. 2012)

A concepcao metodolégica de Abbad (1999), para avaliagdo de treinamento, é
composta por sete componentes: Percepcdo de Suporte Organizacional;
Caracteristicas de Treinamento; Caracteristicas da Clientela; Reag&o; Aprendizagem;
Suporte a Transferéncia; Impacto do Treinamento no Trabalho.

Figura n2 3: Diagrama Esquematico do IMPACT

|
==

e

Fonte:Abbad (1999)

Na Figura 3pode-se observar os seguintes elementos:1 Percepcao de suporte
organizacional-De natureza multidimensional, mostra qual a percepcao das pessoas
sobre as praticasorganizacionais de gestdo de desempenho, valorizacdo e apoio
gerencial ao treinamento porparte da organizacdo para o funcionario. Exemplo, o
incentivo que o funcionario recebe para participar dotreinamento. 2Caracteristicas do
treinamento-Esta correlacionado ao tipo de area do conhecimento do treinamento,
duracao,objetivo principal, origem institucional, escolaridade e desempenho do
multiplicador dotreinamento, caracteristica geral do material didatico, planejamento de
atividade.3Caracteristicas da clientela-Esse elemento compreende as informacoes
demogréficas, funcionais, motivacionais eatitudinais dos participantes do treinamento.
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4Reacao-Trata-se da opinidao dos participantes sobre o treinamento no que se refere
aprogramacao, apoio ao desenvolvimento do mddulo, aplicabilidade e utilidade
dotreinamento, resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho
domultiplicador.5Aprendizagem-Refere-se ao conhecimento assimilado e adquirido
do conteudo ensinado no treinamentoque é avaliado em testes ou provas aplicados
pelo instrutor ao final do curso.6Suporte a transferéncia-Esse elemento apresenta a
opinido do participante no que diz respeito ao suporteambiental apresentado pela
organizacao sobre o uso correto das habilidades adquiridas notreinamento. Algumas
condigdes necessarias a uma transferéncia positiva tém um maiorfoque, pois avalia
se essas condicdes estdo presentes no ambiente de trabalho. Esta fonte é composta
por trés subcomponentes:Fatores situacionais de apoio-avaliagdo do apoio gerencial,
social e organizacionalque recebe para aplicar no trabalho o conhecimento aprendido
no treinamento; Suporte material-opinidoque o participante da sobre a qualidade,
quantidade edisponibilidade de recursos materiais e financeiros disponiveis e se 0
ambiente de trabalhoesta propicio para a transferéncia;Consequéncias associadas ao
uso de novas habilidades-opiniao dos participantes sobrea reacao dos colegas, pares
ou superiores hierarquicos, quanto suas tentativas em aplicar, notrabalho, as novas
habilidades apreendidas no treinamento.7Impacto no trabalho - O ultimo elemento é
uma auto avaliagdo que o participante do treinamento faz sobreos efeitos do
treinamento nos seus niveis de desempenho, motivagdo, autoconfianca
epossibilidades de inovacdo dos processos de trabalho.

3.2 Modelo de aplicacao da Aprendizagem

3.2.1 Jefferson, Pollock &Wick (2011) apresenta as Seis Disciplinas Que
Transformam Educacdo Em Resultados Para O Negdcio. Veja figura 4 a seguir.

Figura n2 4: 6 Disciplinas que Transformam Educagdo em Resultados para o Negécio

4

— I

Fonte: Jefferson, Pollock & Wick (2011)

Jefferson, Pollock & Wick (2011, p. 3) entendemque:

O capital humano é a mais importante fonte de vantagem competitiva na
economia de hoje baseada no crescimento constante do conhecimento.
Pressdo competitiva requer que as organizagdes 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 funcionérios, de que eles permanegam
atualizados em um mundo que muda rapidamente, e para que fiquem na
empresa.
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Assim, € possivel observar que: D1 — é claramente determinar os resultados
para o negdcio esperados de cada iniciativa de aprendizagem. Nao sdo metas de
aprendizagem, mas de questdes fundamentais que interessam lideres empresariais:
Como esta iniciativa ir4 beneficiar o negécio?Como eu saberei disso?;D2 — desenhar
uma experiéncia completa reconhece que do ponto de vista dos participantes, a
experiéncia de aprendizado comeca bem antes do curso formal. D2 exige um novo
paradigma para a area de desenvolvimento organizacional — otimizar a experiéncia
total de quem aprende;D3 — um olhar para formas inovadoras com as quais
organizagbes de aprendizagem de ponta estdo fazendo pontes entre a lacuna
aprender — fazer, mostrar como cada elemento esta conectado aos verdadeiros
assuntos empresariais, motivar aplicacao ao responder a questdo — “o que ha nisso
para mim?”; D4 — certificar que os participantes estabelecam (ou sejam designados
para) as metas corretas, que transfiram o aprendizado para o trabalho que fazem, e
que seus gerentes os responsabilizem por fazé-lo;D5 — fazer analogia entre o suporte
ao produto e apoio ao desempenho, para obter a transferéncia do aprendizado.
Exploram as trés fontes de apoio — materiais, sistemas e pessoas;D6 — documentar
os resultados de uma forma relevante, convincente e que dé credibilidade, para
justificar investimentos posteriores e uma melhoria continua ao suporte.

As seis disciplinas abrangem o processo completo de conversdao da
aprendizagem em melhora de desempenho. A primeira preocupacao € com o objetivo
que se deseja alcancar, o que € necessario a desenvolver e a seguir quais
ferramentas serdo usadas para a transferéncia de aprendizado. Assim podem ser
consideradas como um processo para alcance dos objetivos desejados do negécio
por meio de investimentos em TD&E.

3.3 Modelos de certificacao de resultados

3.3.1 Kirkpatric e Jack Phillips. O modelo desenvolvido por Dr. Donald
Kirkpatrick e o Dr. Jack Phillips (2010) se tornou o principal modelo de avaliagcao de
TD&E no mundo pela sua integracdo ao ambiente de negécios. Associado a
metodologia de Retorno sobre o Investimento (ROI) de Philips (2003) este modelo se
tornou uma maneira de prever o potencial de TD&E em termos de (ROI) de um
programa organizacional. Veja figura 5 a seguir.

Figura n2 5: Os 5 niveis de avaliagao

Nivel Método de avaliagéo

Nivel 1: reagéo e satisfagao Aluno responde a um survey apds a concluséo do
evento de aprendizagem (satisfagdo com a
experiéncia)

Nivel 2: aprendizado Aluno responde a um survey ap6s a conclusdo do
evento de aprendizagem (novos conhecimentos e
competéncias adquiridas)

Level 3: comportamento — aplicagéo e implementagdo  Avaliagao pelo gerente, aprendiz, e subordinados
no trabalho diretos trés meses ap6s evento de aprendizagem
(melhoria observada na capacidade de lideranga)

Level 4: impacto no negdcio Avaliacao pelo gerente, aprendiz, e subordinados
diretos trés meses apds 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: Kirkpatric/Phillips (The best of measuring & evaluating learning-T+D, 12/2010)

Este projeto traz contribuicdes importantes em relacdo ao projeto original de
Kirkpatrick (1976), que sao as técnicas de isolamento e o tratamento de intangiveis. A
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primeira supera a percepg¢ao de que é quase impossivel separar seu impacto de
TD&E de outros fatores potenciais de contribuicado a melhoria dos resultados de uma
organizacdo. O modelo Phillips usa dez técnicas para isolar o impacto nos negécios
de treinamento de outras fontes potenciais de melhoria do negécio (alteracbes das
taxas de juros, ambiente competitivo, programas de marketing, planos de bbnus dos
funcionarios, os efeitos sazonais que contribuem temporariamente para melhorias de
negécios, etc.). A segunda é a adicao de bens intangiveis, que ndo podem ser
facilmente medido e convertido para valores monetarios. A tentativa de colocar um
valor monetario em questées como a satisfacdo do cliente, o ambiente de trabalho
estimulante ou estressante e satisfacdo do profissional internoalém de dificil os
resultados podem ser de valor questionavel.

3.3.2Robert O. Brinkerhoff e Dennis E. Dressler - O Método Caso de Sucesso
desenvolvido por Brinkerhoffe Dressler (2002) € um processo rapido e simples que
combina a analise de grupos extremos, com estudo de caso e narracao de historias.
O objetivo essencial de um estudo de caso de sucesso € descobrir o quao bem
alguma iniciativa organizacional (por exemplo, um programa de treinamento, um novo
método de trabalho) esta funcionando. Um estudo de caso de sucesso também
identifica e explica os fatores contextuais que diferenciam a adocdo de novas
iniciativas bem sucedidas das mal sucedidas. Um estudo recente, por exemplo,
descobriu que os fatores que explicam por que alguns treinandos foram capazes de
usar seu novo treinamento para alcancar resultados que valem a pena (e outras nao)
foram o apoio de seus supervisores, 0 acesso a determinadas bases de dados e
acesso a formacdo de forma agil depois que novas contas de negécios foram
atribuidos.

A abordagem do caso de sucesso € extremamente simples edireta (Figura 6).

Figura n2 6:Abordagem do Caso de Sucesso

Survey inicial Resultados imediatos Aplicagbes Beneficios

Maior impacto nos

Impacto
profundo com os|
clientes atuals
de treinamenta

———=| negdcios em cada
Histcrias divisao operacional
documentadas de
impacto nos
negécios para
disseminar dentro
da empresa

Conduzir um
Survey com uma estudo de Extensdo de
amostra avaliacdo com servicos para
representativa de alguns novos clientes
treinandos treinandos bem de Treinamento
sucedidos

Aumento, pelo
aprendizado

»| dacapacidade de
aleancar resultados|
dos negécios

Conhecimento dos
fatores que ampliam

Desenvoiver
produtos &
servigos de
treinamento
mais eficazes s

emergentes

Fonte:Brinkerhoff e Dressler (2002)

Ele consegue eficiéncias de avaliagdopor amostragem intencional e néao
aleatéria, concentrando-sea maior parte da investigacao sobre relativamente poucos
treinandos, ou seja analisando um grupo dos que foram muito bem sucedidos na
aplicacdao da aprendizagem no seu dia a dia e outro que tenha sido nao tdo bem
sucedidos. Assim, usa-se umprocesso de duas etapas de avaliagao.

Em primeiro lugar, envia-se uma breve pesquisa para todosos treinandos, com
foco em uma pergunta: Em que medida vocé usou a sua recente formacdo de
maneira que vocé acredita quefez uma diferenca significativa para o negécio?
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A partir do levantamento identifica-se um pequeno grupo de treinandos que foi
bem sucedido e outro que nao foi. Com uma analise em profundidade destes dados o
estudo de Caso de Sucesso produz dois resultados imediatos:primeiro
histériasimpacto nos negécios que podem ser disseminados a uma variedade de
publicos dentroa empresa, mostrando que o treinamento é capaz de produzir
resultados reais. Segundo o conhecimento dos fatores que aumentam ou dificultam o
impacto do treinamento sobre os resultados da organizacao.

Estes dois resultados podem ser usados como uma base para trés diferentes
aplicacbes como mostrado na figura 7, 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 conteludos e materiais que
levem a agilizar os resultados dos mesmos usando as experiéncias anteriores.

4.Consideracoes Finais

Em um mundo globalizado a necessidade te se ter um capital humano
preparado, atualizado e engajado € cada vez mais importante. Ter estes profissionais
comprometidos com o futuro da organizacdo é uma questdo que muitas vezes
envolve o fato da organizagdo dar certo ou muitas vezes nao dar certo. E um fator
diferencial a esta sustentabilidade organizacional é a capacidade das organizacoes
em conquistar e manter talentos que fagcam suas expectativas acontecerem. Um dos
principais fatores para isto esta no preparo e desenvolvimento em TD&E destes
profissionais. Contudo, avaliar o resultado obtido nestes processos de TD&E néo &
simples. Nao ha ferramenta Unica que possa emitir pareceres e resultados sobre
essas acbGes no processo de aprendizagem. Também ndo ha ferramentas que
possam justificar os valores investidos nesses processos que satisfacam com
profundidade a alta lideranca e nem um processo que realmente foque o
desenvolvimento e resultados de programas de TD&E para esta alta lideranca.

Por isso, sugere-se o investimento em pesquisas para que sejam criadas
ferramentas capazes de medir esses processos de aprendizagem e sua eficacia nos
locais de trabalho para que as organizagbes possam continuar investindo em
processos de TD&E para que sejam cada vez mais competitivas no mercado
globalizado.
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