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Resumo: A area de treinamento tem produzido pouco sobre analises organizacionais, de forma que avaliagdes de treinamento
em niveis abrangentes tendem a ser escassas na literatura cientifica. Este estudo teve por objetivo propor um modelo 16gico
de avaliagdo de treinamento sobre o desempenho de uma organizagdo publica, bem como testar sua avaliabilidade. Para
tanto, foi realizada entrevista coletiva com 11 funcionarios para identificacdo de treinamento capaz de alterar o desempenho
da organizacdo, entrevista com um funcionario para escolha de indicadores de desempenho organizacional sensiveis ao
treinamento, entrevistas com sete funciondrios com vistas a selecdo de material para proposi¢ao do modelo, grupo focal com
28 funcionarios para validagdo do modelo l6gico. Ainda que a avaliabilidade do curso ndo tenha sido plenamente constatada,
o modelo logico permitiu a clarificag@o das relagdes entre o treinamento e o desempenho organizacional, principal entrave
em processos avaliativos desta natureza.

Palavras-chave: treinamento de pessoal, avaliagdo de programa, avaliacdo de necessidades, avaliagdo de recursos humanos

Logic Models and Organizational Training Evaluations

Abstract: The area of personnel training has produced little about organizational analysis, so that evaluations at broader
levels of analysis tend to be scarce in the literature. This research aimed to propose a logic model for training evaluation
on the performance of a public organization, as well as test their evaluability through: group interview with 11 employees
to identify a training capable of impacting the organization’s performance, interview with a qualified employee to choose
organizational performance indicators sensitive to the selected training, interviews with seven employees to select material
for the proposition of the model, and focus group with 28 staff members to validate the logic model. Although the evaluability
of the training model has not been fully established, the logical model has served to clarify the possible relationship between
training and organizational performance, the main obstacle in evaluation processes of this nature.

Keywords: personnel training, program evaluation, needs assessment, personnel evaluation

Modelos Ldgicos y Evaluaciones de Entrenamientos Organizacionales

Resumen: El area de entrenamiento ha producido pocos analisis organizacionales, por lo que evaluaciones de la formacion en
niveles mas amplios tienden a ser poco frecuentes en la literatura cientifica. Esta investigacion objetivd proponer un modelo
logico para evaluar el impacto de una capacitacion en el desempefio de una organizacién publica, asi como poner a prueba
su posibilidad de evaluacion. Para ese fin, fue llevada a cabo una entrevista colectiva con 11 empleados para identificar una
formacion con la posibilidad de modificar el desempefio de la organizacion, entrevista con un trabajador para eleccion de
los indicadores de desempeiio de la organizacion sensibles a la formacion, entrevistas con siete empleados para eleccion
de los materiales para la composicién del modelo, grupo focal con 28 funcionarios para validar el modelo 16gico. Aunque
la evaluabilidad del curso no fue totalmente verificada, el modelo sirvi6 para aclarar las relaciones entre la formacion y el
desempefio de la organizacion, principal obstaculo en ese tipo de evaluaciones.

Palabras clave: entrenador personal, evaluacion de programa, evaluacion de necesidades, evaluacion de recursos humanos

A partir da década de 1970, as emergentes inovagdes
tecnologicas e novas formas de gestdo da forca de trabalho
vém impactando profundamente as relagdes entre empresas
e seus principais atores, de modo que, atualmente, o mercado
de consumo brasileiro, especialmente no caso de servicos de
natureza publica, exige cada vez mais a prestagdo de servi-
¢os de qualidade. Nesse contexto, o reconhecimento da im-
portancia de uma forca de trabalho atualizada e adaptavel as
constantes variacdes de cenario socio-ambiental resulta no
aporte de grande volume de recursos financeiros para capaci-
tacdo de pessoas. Apesar dos altos investimentos, sobretudo
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nas empresas que optaram pela configuragio de Centros Cor-
porativos de Educagdo, grande parte tende a agregar pouco
valor ao negocio das organizagdes (Eboli, 2004).

Na busca por explicagdes para as pequenas taxas de re-
torno desses investimentos, o campo da avaliagdo de treina-
mento tem-se destacado entre os diversos objetos de estudo
da psicologia organizacional e do trabalho, da psicologia do
treinamento, e mesmo da gestao de pessoas. Mas a maior parte
dos estudos avaliativos concentra-se em efeitos no nivel indi-
vidual de analise. No que se refere a efetividade do treinamen-
to, dimensdo que contempla medidas e indicadores em niveis
mais elevados de andlise, o campo tem sido continuamente
desafiado pela dificuldade de se articular objetivos e metas de
desempenho individual com resultados organizacionais.

Este estudo trata, assim, da constru¢do de uma pro-
posta de avaliacdo de um determinado treinamento sobre o
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desempenho de uma organizagao publica federal, com vistas
a orientar pesquisadores e profissionais na superagdo dos de-
safios apresentados a area de treinamento, desenvolvimento
e educagdo de pessoas. Academicamente, este estudo objeti-
vou identificar, por meio do uso da ferramenta denominada
Modelo Logico, a avaliabilidade (evaluability assessment)
ou a pertinéncia da avaliagdo do impacto do treinamento
proposto no desempenho de um 6rgdo publico. Para tanto,
objetivos especificos foram propostos: (a) identificar uma
acdo de treinamento potencialmente capaz de influenciar o
desempenho da organizagao, (b) selecionar indicadores para
a avaliacdo da efetividade do treinamento, (c) desenvolver
um modelo de avaliagdo da efetividade do treinamento, e (d)
identificar evidéncias da efetividade do treinamento.

Referencial Tebrico

Em um contexto altamente competitivo, acdes de trei-
namento, desenvolvimento e educagdo de pessoas (TD&E),
atualmente revigoradas pelos incrementos tecnoldgicos
que tanto tém contribuido para a transformagdo dos centros
tradicionais de treinamento nos denominados centros cor-
porativos de educagdo, assumem importancia inestimavel.
Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), o papel de desta-
que da aprendizagem tem estimulado as empresas a configu-
rarem sistemas de treinamento cujas oportunidades garantam
maiores taxas de desempenho individual e organizacional.

Este sistema de treinamento ¢ integrado por trés com-
ponentes —avaliacdo de necessidades, planejamento e execu-
¢do e avaliagdo de efeitos — que se articulam com as fung¢des
de gestdo de pessoas e demais subsistemas organizacionais.
Esta pesquisa concentra-se no tltimo subsistema, que exami-
na os resultados que as a¢des promovidas geram para indivi-
duos, equipes, organizagdes e, até mesmo, para a sociedade.
Neste campo, muito se avangou a ponto da area, em fungéo
de contar atualmente com objetos e quadros tedrico-metodo-
logicos de referéncia bem delimitados, ter sido recentemente
elevada a condigdo de campo cientifico de pesquisa (Salas &
Cannon-Bowers, 2001).

Entretanto, a maioria desses avangos se concentrou em
critérios de avaliagcdo centrados em uma perspectiva indi-
vidual de andlise, tipicamente operacionalizados por meio
de medidas de satisfagdo e utilidade com o treinamento, de
aprendizagem e de desempenho pods-treinamento, de forma
que ndo estdo assegurados efeitos em niveis mais abran-
gentes relativos as unidades de trabalho e a organizagdo
(Mourao, 2004). Conforme Meneses (2007), pouco se sabe
sobre como os treinamentos, comumente delineados para
atender apenas necessidades individuais, geram resultados
em niveis de andlise mais elevados.

Entre os estudos que cientificamente buscaram superar
tal limita¢do, tém-se apenas alguns, como os desenvolvidos
no Brasil por Borges-Andrade, Pereira, Puentes-Palacios
¢ Morandini (2002), Freitas (2005), Mourdo (2004), Mou-
rdo, Borges-Andrade e Salles (2006) ¢ Meneses (2007).
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Ja segundo revisao publicada no Annual Review of Psycho-
logy (Aguinis & Kraiger, 2009), consagrada revista que re-
une periodicamente, desde a década de 1970, a produgdo
internacional da area de TD&E, tem-se, na maior parte, pes-
quisas de opinido academicamente pouco rigorosas.

Para Freitas, Borges-Andrade, Abbad e Pilati (2006), o
numero reduzido de estudos se deve ao fato de que: (a) os
sistemas de controle organizacional raramente contemplam
indicadores de efetividade sensiveis as acoes de treinamen-
to, (b) os treinamentos costumam ser desenhados de modo
desvinculado dos efeitos organizacionais almejados, e (c)
na maioria dos casos, a pratica de avaliagdo contempla ape-
nas medidas de satisfagdo com o curso, aprendizagem e de-
sempenho individual pds-treinamento. Mourao et al. (2006)
acrescentam a esta lista o fato de que nem todos os eventos
de TD&E objetivam atingir resultados em niveis mais abran-
gentes de analise.

Avaliar a efetividade de programas de treinamento, por-
tanto, consiste em preocupagdo que urge na area de TD&E.
Segundo Pilati (2006), a partir da década de 1990, foram de-
senvolvidos e testados diversos modelos integrados de avalia-
¢do da efetividade de programas instrucionais, com resultados
suficientes para descricdo de um modelo geral de avaliagdo
adaptavel a cada realidade organizacional. Resta saber, ante
as limitagdes apontadas, como adapta-los a um contexto de
treinamento comumente marcado pela auséncia sistematica
de avaliacdes de necessidades de treinamento e de processos
efetivos de planejamento e execugdo instrucional.

Mas a adaptacdo de um modelo geral de avaliagdo para
contextos especificos de treinamento constitui apenas um
efeito a ser superado pelo enfrentamento de sua causa ori-
ginal, qual seja a escassa produgdo sobre analises organiza-
cionais em avaliagdo de necessidades, cuja principal fun¢do
¢ articular objetivos instrucionais com desempenhos indivi-
duais, de grupos e organizacionais (Ferreira, Abbad, Pagotto,
& Meneses, 2009). E provavel que essa estagnagdo, também
enfatizada por Pilati (2006), decorra justamente do objeto de
estudo pretendido em avaliagdes de resultados mais abran-
gentes de TD&E — a efetividade organizacional.

Conforme correntes de estudo contemporaneas
(Cameron, 1981; Connolly, Conlon, & Deutsch, 1980; Sel-
den & Sowa, 2005; Zammuto, 1984), para as quais a efe-
tividade varia em funcdo das coalizoes dominantes e seus
principais interesses sobre as atividades organizacionais,
uma das grandes dificuldades de pesquisas que operem tal
construto consiste justamente na caracterizagdo do fendome-
no. Identificar essas coalizdes e seus principais interesses
nao parece ser tarefa facil, a ponto de emergirem outros com-
plicadores mesmo quando devidamente executada. Entre es-
ses, destaca-se a necessidade de fazer convergir os interesses
dessas coalizdes e, principalmente, suas crengas sobre como
determinado programa de TD&E se alinha com certo aspec-
to do desempenho organizacional.

Por tais motivos, conforme orienta¢des de Meneses
(2007), recorreu-se a literatura de avaliagdo de programas
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sociais, que hd muito enfrenta as dificuldades com as quais
se depara hoje o campo da avaliagdo de treinamento. Mais
especificamente se buscou amparo na ferramenta deno-
minada de modelo 16gico, cujo objetivo central, conforme
McLaughlin e Jordan (2004), ¢ tornar claras as relacdes
de causalidade entre os principais elementos que, no caso
deste estudo, integram um programa de TD&E — recursos
(humanos, financeiros, materiais, dentre outros), ativida-
des (programagdo instrucional ¢ operacional e execuc¢do do
treinamento), produtos (niveis de satisfagdo com o curso e
de aprendizagem), resultados de curto (desempenho indivi-
dual), médio (desempenho de grupos e equipes) e de longo
prazo (desempenho organizacional) e variaveis interferentes
(fatores previstos ou ndo que afetam os resultados associa-
dos ao treinamento). Sdo essas relagdes, negligenciadas em
processos de avaliacdo de necessidades de treinamento, que
compdem avaliagdes de efeitos em niveis mais abrangentes
de analise.

Clarificar e convergir as percepcdes de diversas coali-
zdes influentes sobre a forma como determinado treinamento
afeta o desempenho de uma organizagio ¢, assim, a maior
contribui¢do do uso da citada ferramenta no desenvolvimen-
to de modelos contextualizados de avaliagao da efetividade
de TD&E. Ainda que de complexa composigdo em contextos
de treinamento pouco sistematicos, os modelos logicos re-
presentam o teste final da aqui denominada avaliabilidade da
avaliacdo da efetividade de treinamento.

Nesse sentido, antes de avangar sobre a descri¢do dos
métodos, procedimentos e técnicas de pesquisa ora utilizados,
¢ importante rememorar o objetivo maior deste estudo, qual
seja identificar a avaliabilidade da avaliagdo do impacto de de-
terminado treinamento no desempenho de um drgao publico.
E também os objetivos especificos propostos: (a) identificar
uma acao de treinamento potencialmente capaz de influenciar
o desempenho da organizagéo, (b) selecionar indicadores para
a avaliagdo da efetividade do treinamento, (c) desenvolver um
modelo de avalia¢do da efetividade do treinamento, ¢ (d) iden-
tificar evidéncias da efetividade do treinamento.

Método
Participantes e Local

Esta pesquisa foi realizada junto a uma concessio-
naria de servico publico de energia elétrica, sediada no
Distrito Federal, cujo proposito ¢ a realizagcdo de estudos,
projetos, construcdo e operacdo de usinas geradoras e de
sistemas de transmissdo e distribuicdo de energia elétrica,
bem como a celebragdo de atos de comércio decorrentes
dessas atividades. Desenvolvido a partir da realizagdo de
um levantamento de opinides de abordagem qualitativa,
este estudo foi desmembrado em quatro etapas comple-
mentares, cada qual executada mediante aplicacdo de um
conjunto especifico de técnicas e procedimentos com vis-
tas ao cumprimento de determinado objetivo especifico:
(a) entrevistas para identificagdo de treinamento capaz de

afetar o desempenho da organizacdo (etapa 1), (b) entre-
vista para selecdo de indicadores de desempenho organiza-
cional sensiveis aos resultados operacionais supostamente
impactados pelo curso selecionado (etapa 2), (c) entre-
vistas e pesquisa documental para elaboragdo do Modelo
Loégico do treinamento (etapa 3), e (d) grupo focal para
validacdo do Modelo Logico (etapa 4).

Da primeira etapa participaram 11 pessoas responsa-
veis pelo monitoramento dos indicadores de desempenho
da organizagdo relacionados aos programas de TD&E da
institui¢do: um diretor, um superintendente, trés gerentes
de divisdo e seis lideres de processo. Os participantes sdo
do sexo masculino e pertencem ao quadro de empregados
regulares, tém idade variando entre 44 e 58 anos e, em sua
maioria, sdo engenheiros com tempo de servigo entre 17 e
27 anos. Na segunda etapa, como apenas um empregado
encontrava-se disponivel para o fornecimento das informa-
¢oOes requisistadas, uma unica entrevista foi realizada com
um profissional do sexo masculino, de 49 anos, dos quais
21 tinham sido dedicados ao exercicio do cargo de conta-
dor, cuja atribuigdo consiste no monitoramento e analise
dos indicadores financeiros da empresa. Da etapa cujo foco
consistia na elaboragdo do modelo légico (etapa 3), par-
ticiparam sete funcionarios da unidade de recursos huma-
nos da organizagdo: um superintendente, um gerente, dois
coordenadores de cursos, um coordenador de avaliagdo de
treinamento e dois estagiarios encarregados da alimentacao
do banco de dados de avaliagdo dos cursos. O perfil dos
participantes € de predominancia feminina, com idades en-
tre 25 ¢ 59 anos e com 8§ a 27 anos de tempo de servigo. Na
ultima etapa estiveram presentes nove gerentes imediatos
dos empregados treinados no curso: oito do sexo masculi-
no; todos pertencentes ao quadro regular de empregados;
idades entre 41 e 51 anos; Técnicos Industriais e quatro
Engenheiros. Portanto, 28 pessoas, incluindo os gerentes
cujo perfil acaba de ser descrito, participaram da etapa final
de validag¢do do Modelo.

Instrumentos

Como apontado na se¢do anterior, quatro etapas com-
puseram o desenho do estudo em questdo, cada qual desen-
volvida a partir da aplicagdo de um ou mais instrumentos de
coleta de dados: (a) roteiro estruturado de entrevista (etapas
1, 2 e 3), e (b) roteiro para condugdo de grupo focal (etapa
4). Destaca-se que a pesquisa documental efetuada quando
da realizacdo da etapa 3 ndo fora cumprida a partir de roteiro
previamente estabelecido; neste caso, os dados foram cap-
turados dos documentos integrados ao estudo apenas com o
intuito de se identificar alguns elementos necessarios a com-
posi¢do do referido Modelo Logico, mas ndo verbalizados
nas entrevistas antes realizadas. Detalhes sobre cada instru-
mento ora utilizado sdo adiante apresentados.

Roteiro de entrevista etapa 1. Com o objetivo de per-
mitir a identificagdo de um treinamento capaz de afetar
o desempenho da organizacdo, o roteiro foi composto dos
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seguintes itens ¢ questdes: (a) processos organizacionais —
“Considerando os processos realizados, indique, na sua per-
cepgdo, aquele que reflete os resultados operacionais mais
importantes para empresa”; (b) indicadores processuais —
“Identifique os indicadores que medem o0s processos apon-
tados na resposta a questdo anterior”; (c) acao educacional
— “Identifique, na lista de a¢des de educacdo ofertadas pela
empresa, aquela que favorece a melhoria do desempenho dos
indicadores processuais e dos empregados que realizam os
processos destacados”.

Roteiro de entrevista etapa 2. A fim de que fossem iden-
tificados os indicadores de desempenho organizacional que
melhor se associavam aos resultados operacionais selecio-
nados na primeira etapa, neste caso, a entrevista foi baseada
em uma Unica pergunta: considerando a acdo educacional e
os indicadores operacionais identificados na etapa anterior,
quais indicadores de desempenho organizacional podem ser
a ela associados? A ideia, portanto, era confirmar os indica-
dores identificados na etapa anterior, mas a partir de uma
logica inversa de pesquisa, do tipo base-subida, que conside-
rasse como ponto de partida ndo o desempenho organizacio-
nal, mas, sim, o treinamento selecionado.

Roteiro de entrevista etapa 3. Face ao objetivo de
elaboracdo da versdo preliminar do Modelo Légico do
treinamento organizacional antes selecionado, o instru-
mento em questdo buscou identificar coordenadores, ins-
trutores, facilitadores e avaliadores da acdo educacional;
selecionar relatorios e demais documentos emitidos nas
etapas de planejamento, realizagdo e avaliagdo do curso
selecionado; e identificar condi¢cdes que poderiam afetar
os resultados do treinamento. Novamente, ressalta-se que
a pesquisa documental também efetuada nesta etapa nao
fora efetivada em conformidade com instrumento previa-
mente elaborado.

Roteiro de entrevista etapa 4. Com o objetivo de vali-
dar o Modelo Loégico ora constituido, o roteiro foi integrado
pelos seguintes itens e questdes: (a) indicadores - “Os indi-
cadores de efetividade ajustam-se as metas e aos objetivos
pretendidos pelo curso?”, “Existe algum outro indicador
impactado pelo treinamento?”’; (b) recursos - “Os recursos
financeiros, materiais ¢ humanos disponibilizados para o
curso foram adequados as necessidades de realizagdo?”’; (c)
planejamento - “Os objetivos educacionais foram adequados
e estdo alinhados aos resultados propostos?”’; (d) avaliacdo -
“As estratégias instrucionais ajudaram no alcance dos obje-
tivos instrucionais?”, “A avaliagdo de aprendizagem refletiu
os conteudos adquiridos no curso?”’; (e) processos - “A ava-
liacdo de satisfagdo com o curso captou a percepcao dos
treinandos em relagdo as condigdes em que o treinamento
ocorreu (instrutores e programagio)?”’; (f) impactados - “A
avaliagdo de desempenho individual pds-treinamento con-
seguiu traduzir os efeitos do curso no trabalho e as condi-
¢des de suporte para aplicacdo de novos conhecimentos?”’,
“Existem outros processos, além daquele de transmissdo
(pré-operagdo, tempo real e pos-operagdo), que estdo sendo
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impactados com os efeitos do curso?”, (g) proposi¢ido de me-
tas - “Existem expectativas de outros resultados como conse-
quéncia dos efeitos do curso?”.

Procedimento

Coleta de dados. Para realizacao da etapa I, o rotei-
ro de entrevista foi aplicado coletivamente no grupo de 11
pessoas implicados no monitoramento dos indicadores de
desempenho da instituicdo. Com duracdo aproximada de 2
horas, essa entrevista fora assim conduzida em fungéo da ne-
cessidade de tornar célere a coleta de dados neste momento.
Fosse efetuada individualmente, tal procedimento poderia
culminar, por diversas vezes, na identificacdo de agdes de
treinamento com poucas chances de afetar o desempenho da
organizagdo e, portanto, inoportuna ante os fins desta pesqui-
sa. Por tal motivo é que se optou, primeiramente, por identi-
ficar os indicadores de desempenho organizacional para que,
em seguida, pudesse ser localizado determinado treinamento
capaz de afeta-lo.

Em relag@o a segunda e terceira etapas, as entrevistas
foram aplicadas, individualmente, junto ao funcionario res-
ponsavel pelo monitoramento e analise dos indicadores fi-
nanceiros da empresa e aos sete funcionarios da unidade de
recursos humanos da institui¢@o, respectivamente. Em am-
bos os casos, o tempo médio de realizagdo das entrevistas
foi de 30 minutos, tendo sido os relatos verbais devidamente
registrados pelos pesquisadores, rotina também aplicada na
primeira e na Giltima etapa deste estudo. No caso da aplicagéo
da pesquisa documental, vale assinalar que as informagdes
e os dados pertinentes, tal como indicado pelos participan-
tes das etapas anteriores, foram obtidos em oficios formais
a disposicdo fisica e virtualmente na instituigcao selecionada
para este estudo, a saber: Relatorio de Gestdo, Planejamento
Estratégico, Plano de Desenvolvimento e Educagado, Relato-
rio de Gestdo de Pessoas, Relatorio do Sistema de Avaliacdo
de Treinamento e Relatorio do Desempenho Operacional.

Por fim, a etapa 4, de validacdo do Modelo Logico en-
tao constituido, foi operacionalizada a partir da condugdo de
um grupo de foco do qual participaram, como mencionado,
nove gerentes imediatos dos empregados treinados no curso.
Com duracgdo de 3 horas e 30 minutos, esta etapa, diferen-
temente das anteriores, objetivou reunir visdes consensuais
acerca das questdes integradas ao roteiro antes exposto. As
perguntas eram entdo apresentadas aos participantes, que de-
veriam discuti-las e, em seguida, expor para os pesquisado-
res argumentos que refletissem a visdo de todo o grupo, e ndo
de um ou outro participante.

Anédlise dos dados. Apesar de a abordagem qualita-
tiva imperar neste estudo, as respostas obtidas a partir da
aplicac¢do dos roteiros de entrevista, pesquisa documental
e grupo focal receberam tratamento analitico compativel
com o modo de estruturagdo das perguntas componentes.
Assim, ante o reduzido grau de abertura desenvolvido nas
questdes apresentadas aos participantes, visto que os ro-
teiros eram de natureza estruturada, ndo foram aplicadas
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técnicas analiticas apropriadas para a compreensao de re-
latos verbais mais abertos, tal como analise de contetido
ou do discurso. Em todas as etapas analiticas, os pesqui-
sadores apenas buscaram identificar, nos relatos expostos
pelos grupos de participantes, os elementos necessarios a
composicdo e validagdo do Modelo Logico do treinamento
organizacional selecionado previamente.

Consideragcoes Eticas

O estudo atendeu aos principios éticos exigidos da pra-
tica de pesquisa com seres humanos. Apesar de ndo integrar
esforcos de pesquisa da area da psicologia organizacional,
cujas rotinas de pesquisas com seres humanos exigem apre-
ciacdo de comités de ética apropriadamente constituidos,
neste estudo todos os envolvidos anuiram, livre e formal-
mente, em submeter-se a aplicagdo dos instrumentos des-
critos, em terem os relatos verbais registrados e divulgados
pelos pesquisadores desde que impossibilitada qualquer ten-
tativa de identificacdo dos participantes ora reunidos.

Resultados e Discussao

Na primeira etapa, realizada com objetivo de identificar
acdo educacional potencialmente capaz de produzir altera-
¢des no desempenho organizacional, os 11 participantes jul-
garam mais relevante, em fungdo da primeira questdo a eles
apresentada, o Processo de Operagdo de Sistemas, necessa-
rio a disponibilizagdo de equipamentos para a continuidade
da manuten¢do dos contratos firmados com fornecedores.
Selecionado tal processo, os seguintes indicadores foram
identificados pelos participantes: Indice de Disponibilidade
de Linhas de Transmissdo e de Equipamentos — probabili-
dade de que, em dado momento, as linhas de transmissao
de energia elétrica ou dos equipamentos estejam operando
satisfatoriamente, ou prontos para serem colocados em ope-
ragdo, caso necessario; e indice de Desempenho Individual
— composto a partir de percepcdes de empregados e gerentes
sobre a gestao de pessoas ¢ a saude integral dos funciondrios,
a qualidade dos processos de trabalho e as condi¢des para
efetivagdo desses trabalhos.

Tabela 1

O destacamento destes processos e indicadores conver-
ge com a atuacdo da propria organizagao, cujos esforcos, ao
se concentrarem em ag¢des de responsabilidade social, sdo
operacionalmente direcionados para a otimizagdo de proces-
sos, a reducdo de custos e o aumento da satisfagdo dos clien-
tes e colaboradores. Estes esforgos, por sua vez, resultam
diretamente dos interesses dos principais atores organizacio-
nais da institui¢do, integrados em quatro grandes coalizdes
— sociedade, acionistas, clientes e pessoas.

Neste estudo, ao final da primeira etapa, ficou evidente o
foco apenas na perspectiva dos clientes, cujo objetivo maior
consiste, conforme informagdes retiradas dos documentos
analisados em etapas subsequentes, em assegurar a qualida-
de e a disponibilidade de energia elétrica ao cliente, garantir
a viabilidade dos empreendimentos, parcerias, autorizacdes
e concessoes no mercado de energia elétrica e consolidar a
participag@o da empresa no negocio de telecomunicagdes.

Identificados os processos mais relevantes para o de-
sempenho da organizacdo, bem como os indicadores as-
sociados a tais processos, restava selecionar uma agdo de
treinamento capaz de afetd-los. De posse do Plano de Dire-
tor de Educacdo da Instituicdo, os participantes considera-
ram que o curso de Reciclagem de Operadores de Sistema
(ROSI) era adequado aos fins do presente estudo. Este trei-
namento de atualizag@o profissional, cuja clientela ¢ formada
pelos empregados classificados no Plano de Cargos e Car-
reira da empresa como Operadores de Sistemas, relaciona
os aspectos operativos, normas técnicas, procedimentos de
rede vigentes, regras dos orgaos de regulagio, fiscalizagao e
politica de fornecimento definida pela empresa.

O grupo de instrutores, formado por empregados da
propria organizacdo, foi definido com base na condicdo
da especificidade do processo de transmissdo, pelo conhe-
cimento da regido atendida pela empresa e pela necessi-
dade de transferéncia de conhecimentos de empregados
que detém visdo profunda das atividades que compdem o
processo de transmissdo de energia elétrica. A metodolo-
gia empregada no ROSI incluiu aulas expositivas, estudos
dirigidos, trabalhos individuais e em grupo e dindmicas
de grupo. Totalmente realizado na modalidade presencial,
contabilizou carga de 341 horas.

Articulagdo entre Objetivos Organizacionais e do Treinamento Selecionado

Desempenho organizacional  Indicadores de resultados

Objetivos instrucionais

Disponibilidade das linhas ~ Efetuar pesquisa de linhas, geradores e equipamentos, emitir relatorios,

de transmissao

Desempenho operacional e

Satisfacao dos clientes . L
Disponibilidade dos

equipamentos

efetuar a inclusdo de informagao de linhas e geradores.

Identificar equipamentos utilizados no sistema elétrico de poténcia,
identificar defeitos em equipamentos, identificar principio de funcionamento
de equipamento, identificar efeito de manobra em equipamento, controlar

poténcia reativa do sistema por meio de manobra em equipamentos.

Adequagao das condi¢des de

Clima organizacional trabalho

Conhecer a politica de seguranga do trabalho, identificar riscos ambientais,
fazer analise preliminar de riscos, identificar e eliminar condigdes inseguras,
identificar atos e condi¢des inseguras e combater principio de incéndios.
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Cientes da acgdo de treinamento selecionada, na segunda
etapa da pesquisa buscou-se identificar os indicadores de de-
sempenho organizacional mais bem articulados aos objetivos
instrucionais do curso de reciclagem. Segundo opinido do entre-
vistado, esses indicadores estariam presentes no Indice de De-
sempenho do Sistema de Transmissdo, no Indice de Satisfagdo
dos Clientes e no Indice de Satisfagdo com o Clima Organiza-
cional. A Tabela 1 elucida a vinculagdo entre alguns objetivos
do ROSI com indicadores de resultado e dimensdes do desem-
penho organizacional identificados nas etapas 1 ¢ 2 da pesquisa.

De posse dessas informagoes, a terceira etapa envolveu
a elaboragdo de uma representagdo grafica, denominada de
Modelo Logico, da Teoria do Programa do ROSI. Por teoria
do programa, entende-se a suposigdo e descrigdo de uma série
de relacionamentos associativos ou causais entre variaveis ou
componentes integrantes de um programa, no caso, de natu-
reza educacional. Realizada a partir de analises documentais
e entrevistas com sete funcionarios da empresa, a pesquisa
buscou coletar informagdes sobre os principais componentes
integrantes do Modelo Logico, adaptados para situagdes de
TD&E conforme orientagdes de Meneses (2007).

A Tabela 2 apresenta a caracteriza¢do de cada um des-
ses componentes resultantes das andlises ora empregadas na
consecugdo da etapa 3 desta pesquisa, bem como as relagdes
causais hipotetizadas. Visto que tais relacdes assumiram
configuragdes lineares, optou-se por representar o Modelo
Légico na modalidade topo-descida, conforme recomendado

Tabela 2

por McLaughlin e Jordan (2004). Nessa modalidade, as va-
ridveis primarias sdo dispostas no topo da representacao e as
finalisticas, em sua base.

Representada graficamente a Teoria do Programa do
treinamento de ROSI, fez-se necessario valida-la. Durante a
realizagdo do grupo de foco, algumas manifestagdes culmi-
naram com a incorporag¢do de novos elementos & represen-
tacdo grafica anteriormente apresentada, mas apenas no que
diz respeito aos resultados de médio-prazo, que passaram a
incorporar as expectativas de diminuig¢@o do tempo de recom-
posicao de sistema e do tempo de realizacdo de manobras de
manutencdo de linhas e equipamentos. Complementado o
modelo, deu-se por validada a Teoria do Programa do curso.

Encontrava-se preparado o treinamento para a realiza-
¢do de avaliagdo em niveis mais abrangentes que aqueles
tradicionalmente centrados no individuo, conforme operados
pela area de TD&E. Colocado de outra forma, estava prepa-
rada a testagem da avaliabilidade da avaliagdo da efetividade
do ROSI. Similarmente & acepg¢do do termo avaliabilidade
adotada na literatura de Avaliacdo de Programas Sociais, em
situagdes de TD&E a avaliabilidade pode ser compreendida
como o grau de proximidade entre o modelo retérico e aque-
le real de determinado programa de treinamento. Por modelo
retérico entende-se um conjunto de suposi¢des sobre como
o programa afetara as necessidades que o justificaram. Ja o
modelo real indica o que de fato ¢ feito para que tais neces-
sidades sejam satisfeitas.

Versdo Preliminar do Modelo Logico para o Treinamento Selecionado

Componentes Elementos Informacdes Coletadas
Financeiros R$ 349.476,80/turma
R$ 2.097.860,80 (seis turmas)
Manual de formagdo de instrutores internos
Didaticos Manual do treinando
Apostilas
Recursos 16 instrutores
Humanos 2 coordenadores de atividades de TD&E
Equipe de suporte a agdes de TD&E
- Aprimorar processo de supervisdo em tempo real, de planejamento da pré-
Objetivos ~ 1 2 ~
operacdo ¢ da analise da pos-operagdo
Estratégias Aulas expositivas, estudo dirigido, trabalhos individuais e em grupo e dindmicas
Modalidade Presencial
Atividades Carga horaria 341 horas
Participantes 16/turma
96 participantes no total
Desempenho didatico (M = 4,55; Likert de 1 a 5)
Satisfacdo Desempenho do aluno (M = 4,66; Likertde 1 a5)
Produtos Programagdo (M =4.37; Likert de 1 a 5)
Aprendizagem Sem registros sistematicos
Resultado de Impacto no Auto-avaliagdo (M =2.93; Likert de 1 a 5)
curto-prazo trabalho Percebido por Gerentes (M = 2.95; Likert de 1 a 5)
Resultado de Expectativas de Aumento de disponibilidade de linhas

médio-prazo

Resultado de
longo-prazo

impacto nos
processos

Expectativas de
impacto
Organizacional

Aumento de Disponibilidade de equipamentos
Melhoria das condigdes fisicas de trabalho

Redugao de custos com indisponibilidade
Elevagdo dos indices de satisfagdo de clientes
Melhoria do clima organizacional
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Em situagdes de TD&E, a avaliabilidade assume impor-
tancia fundamental a medida que, geralmente, os programas
ndo sdo precedidos por avaliagdes sistematicas de necessida-
des de treinamento. De fato, a literatura especializada, desde
que a area assume carater cientifico, com a publicagdo de
Campbell (1971), até a data da ultima revisdo internacional

(Aguinis & Kraiger, 2009) publicada no Annual Review of

Psychology, pouco avangou no que diz respeito a avaliagdo
de necessidades. Faltam orientacdes para que necessidades
idealizadas no nivel organizacional de analise — que orien-
tam, posteriormente, avaliacdes da efetividade de treina-
mento — sejam articuladas aquelas observadas nos niveis
de grupos ¢ equipes ¢ individual. O modelo de McGehee e
Thayer (1961) permanece ainda como um dos guias mais im-
portantes para realizagdo de avaliagdo de necessidades.

Este modelo de base orienta a avaliagdo de necessi-
dades a partir de trés questionamentos: onde o treinamento
deve ser implantado, o que deve ser treinado e quem deve ser
treinado? Apesar de melhor direcionar o processo em discus-
sd0, essas trés questdes ndo permitem que determinado pro-
grama de treinamento seja articulado com o desempenho de
uma organizacdo. Na melhor das hipdteses, caso a primeira
pergunta seja respondida, torna-se possivel vincular a agdo
educacional com o desempenho de um setor, area, departa-
mento dentre outros.

Mas ¢ preciso ressaltar que o Modelo de McGeh-
he e Thayer foi formulado anteriormente ao periodo em
que a Teoria Geral de Sistemas comega a ser aplicada
(Mattessich, 1978) no estudo de organizagdes. Dessa forma,
a época de sua proposi¢do, ndo se discutia tdo incisivamen-
te, ainda, a necessidade de as organizagdes contarem com
estratégias negociais que lhe permitissem racionalizar sobre
aspectos externos e competir em cenarios turbulentos. Bas-
tava que as pessoas fossem treinadas em rotinas estaveis e
previsiveis para que se mantivesse em um patamar aceitavel
o desempenho das organizagdes.

Nesse ambito, ndo fazia sentido discutir a necessidade
de alinhamento entre programas de TD&E e desempenho e
efetividade organizacional, discurso atualmente muito en-
fatizado na area de treinamento, mas sem seguimento nas
praticas cientificas e profissionais, de forma que s@o raros
os casos de iniciativas de realizagdo de avaliagdo de ne-
cessidades em niveis mais abrangentes de analise. Segue
o individuo como principal balizador, até hoje, de toma-
das de decisdo sobre necessidades de treinamento, como
se, adiante, resultados individuais de treinamento, como
satisfacdo, aprendizagem e desempenho culminassem, in-
variavelmente, com aperfeicoamentos dos desempenhos
de grupos e equipes ¢ mesmo organizacionais. Trata-se da
crenca, ha muito destacada por Alliger e Janak (1989) e
ainda proeminente, de que resultados observados no nivel
do individuo agregam-se, independentemente do tipo de
desempenho enfocado pela agdo educacional e das configu-
ragdes contextuais que a permeia, para gerar mudangas em
niveis mais elevados.

E nesse cenario que urge a redugio da discrepancia
entre os modelos retoricos e reais sobre como determina-
do programa de treinamento afeta os resultados previstos
pelas organizacdes. No presente estudo, essa redugdo foi
promovida a partir do uso dos Modelos Logicos. Trata-se
de uma medida remediadora, uma vez aplicada na etapa
de avaliacdo de efeitos do treinamento de ROSI. De qual-
quer forma, mostrou-se 1til na coleta de informagdes sobre
a pertinéncia da avaliacdo do treinamento em niveis mais
abrangentes de analise, ponto central de discussdo deste
ponto em diante.

As quatro etapas de pesquisa anteriormente descritas
tinham como proposito, conforme informado, gerar infor-
macdes suficientes para que pudessem ser compreendidos
0s mecanismos pelos quais o treinamento de ROSI afetaria
o desempenho da organizacdo estudada. Antes disso, essas
etapas, essencialmente as trés primeiras, proveram dados su-
ficientes para a identificacdo dos elementos abarcados pelo
treinamento e necessarios a elaboragdo do Modelo Légico.

Como discutido por estudiosos da avaliagdo de progra-
mas (Fitzpatrick, Sanders, & Worthen, 2004; McLaughlin &
Jordan, 2004; Posavac & Carey, 2003), a reunido e a efeti-
vagdo de acordos sobre as informagdes de um programa, ge-
ralmente distribuidas em diversos atores, cada qual com sua
impressdo sobre a realidade enfrentada, configura-se como
condigdo inicial para a realiza¢do de avaliagdes. Sem dados
confiaveis, nao ha como avancar. No caso do treinamento de
ROSI, que ndo foi precedido por uma avaliagdo de necessi-
dades que indicasse os resultados organizacionais a serem
impactados, essas informagdes foram coletadas a partir de
entrevistas, pesquisas documentais e grupo focal.

Essas técnicas de coleta de dados mostraram-se uteis,
na ordem em que foram empregadas. Por mais que avalia-
¢oes de necessidades de treinamento ndo sejam efetivamente
realizadas, se o treinamento assume carater estratégico para
a organizagdo, ¢ provavel que dados sobre a suposta articu-
lagdo do programa com o desempenho organizacional exis-
tam. No caso do treinamento de ROSI, esses dados estavam
disponiveis. Mas isso porque a organizagdo estudada conta
com um centro corporativo de educacdo, cujo propdsito é
justamente alinhar as a¢des de qualificagdo profissional com
suas necessidades de desempenho.

Apesar de disponiveis, mesmo assim os dados pouco
refletiam as conexdes entre necessidades individuais e orga-
nizacionais de treinamento ou, segundo a logica avaliativa,
entre os resultados individuais e a efetividade do treinamen-
to. Sabia-se, no maximo, que o treinamento se enquadrava,
conforme dimensdes enfatizadas pelo centro corporativo de
educagdo da empresa, na perspectiva do cliente, e que, nessa,
vinculava-se mais estreitamente ao desempenho de proces-
sos operacionais. Mas ndo havia informagao alguma sobre a
relagdo destes aspectos mais abrangentes como indicadores
de aprendizagem e de desempenho individual pds-treina-
mento. Neste momento, as entrevistas e o grupo focal foram
de grande valia.
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Este ¢ outro ponto que merece destaque. Conforme
Freitas e Borges-Andrade (2004), a avalia¢do da efetivida-
de do treinamento torna-se muito abrangente a medida que
exige mensuragdes de mudangas em processos de trabalho,
produtividade, clima e cultura organizacional, entre outras
possibilidades. Essa exigéncia reforca a ideia de que o pro-
fissional de treinamento, por meio do emprego de métodos e
técnicas analiticas mais participativas, compartilhe a respon-
sabilidade pelo planejamento e execugdo da avaliagdo com
atores mais bem entrosados com as medidas e indicadores
que futuramente serdo utilizados. Na presente pesquisa, fo-
ram realizadas entrevistas e grupo focal com especialistas
nas dimensdes do desempenho da organizagdo mais bem re-
lacionadas com o treinamento de ROSI. O compartilhamento
de responsabilidades faz-se necessario ndo apenas na etapa
de avaliagdo de efeitos de treinamento, mas, principalmente,
na avaliag@o de necessidades.

Reunidas tais informagdes, surgiu a necessidade de se
localizar os indicadores que serviriam aos fins da avaliagdo
em preparagdo. Como colocado por Fitzpatrick et al. (2004),
a disponibilidade de dados sobre os indicadores de resulta-
do delineados ¢ outro ponto fundamental na determinagéo
da avaliabilidade da avaliagdo de um programa. A auséncia
desse tipo de informagdo impede que avaliagdes sejam ope-
racionalizadas. J4 a disponibilizagdo parcial limita as alter-
nativas de desenho de pesquisa mais robustas a ameagas da
validade interna e externa da pesquisa.

No caso do ROSI, esses dados eram sistematicamente
monitorados pela organizacdo desde antes da implantagdo
da solug@o educacional. Mais uma vez, a explicagdo para tal
ocorréncia estd no fato de o treinamento estudado integrar
uma perspectiva do desempenho da organizacdo de extre-
ma relevancia para a manutengdo e expansao de seu posi-
cionamento de mercado. Casos, como aquele enfrentado
por Meneses (2007), em que os dados sobre os indicadores
selecionados ndo estejam disponiveis podem representar en-
traves consideraveis a condu¢ao de avaliagdo da efetividade
de treinamentos.

Estudos de avaliagdo de treinamentos em niveis sao
relevantes ndo apenas por permitirem a observagido desses
tipos de resultados, mas, principalmente, por permitirem
que ao programa de treinamento sejam atribuidos os re-
sultados percebidos. A logica do investimento em acdes
de TD&E exige, como clamam alguns profissionais e es-
tudiosos, demonstragdes concretas de que os programas
de treinamento realmente afetam o desempenho das orga-
nizagdes. E isso demanda o uso de delineamentos quase
experimentais que isolem uma gama de variaveis capaz de
explicar, mesmo na auséncia dos treinamentos, os resulta-
dos organizacionais almejados.

O uso de desenhos de pesquisa dessa natureza mar-
cou a solidificagdo da area de avaliagdo de programas, em
meados da década de 1950, como campo cientifico de estu-
dos e, agora, assume centralidade em pesquisas também da
area de TD&E. Segundo Shadish, Cook e Campbell (2002),
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diversos delineamentos guase experimentais podem ser
utilizados, alguns mais frageis, outros mais robustos a in-
terferéncias de variaveis estranhas, embora conhecidas, ao
contexto da pesquisa. O que determinara a escolha de um
ou outro delineamento, entre tantos aspectos, ¢ a disponi-
bilidade de dados.

Como destacado pelos autores, estudos mais resisten-
tes a influéncia de variaveis interferentes sdo compostos por
diversos parametros avaliativos, como pré-testes e diversos
grupos de comparagdo. Estudos mais frageis fazem uso de
um nimero menor de parametros (exemplo, um Unico grupo
¢ uma Unica testagem), o que resulta em conclusdes mais
duvidosas acerca das relagdes entre as variaveis estudadas.
Nessa pesquisa, os dados eram sistematicamente monitora-
dos mesmo antes da projecdo da acdo educacional, de forma
que estudos posteriores de avaliagdo bem poderiam fazer uso
de delineamentos de pesquisa mais robustos.

Mas quando este ndo € o caso, colocam-se em risco os
esforcos de preparagdo da sistematica de avaliagdo do im-
pacto de treinamentos sobre o desempenho das organizagdes.
Esta talvez seja a principal limitagdo do uso dos Modelos
Loégicos apenas na etapa de avaliagdo de efeitos de TD&E.
Elabora-los exige esfor¢o consideravel e nem sempre ha ga-
rantia da pertinéncia da avaliacdo. Como asseveram James
(1992) e Shelton e Aligger (1993), nem sempre avaliagdes
da efetividade de treinamentos s@o oportunas.

Mais uma vez, destaca-se o uso de desenhos quase ex-
perimentais em pesquisas de avaliagdo pela necessidade de
ao treinamento ser atribuido, seguramente, os resultados ob-
servados no desempenho da organizagéo. E justamente por-
que tais delineamentos permitem maior controle sobre outras
tantas variaveis, como politicas, programas ¢ agdes organi-
zacionais paralelas, que concorrem pelos mesmos resultados
almejados pela acdo de treinamento.

No caso ora estudado, havia indicios de que outras va-
riaveis precisariam ser consideradas nos estudos derradeiros
de avaliacdo, pois, de acordo com os resultados da etapa 3,
constatou-se que, apesar de os participantes terem avaliado
bem o treinamento no que dizia respeito ao desempenho
didatico, ao proprio desempenho e a programagdo do cur-
so (4.37 <Média < 4.67), as taxas de desempenho individual
pos-treinamento foram relativamente baixas (M = 2,93 para
autoavaliacdo e M = 2,95 para heteroavalia¢do percebida pe-
los gerentes).

De outra forma, pode-se afirmar que os participantes
gostaram do curso, mas ndo o utilizavam com tanta inten-
sidade na execugao de suas tarefas e atividades. Se as taxas
de utilizagdo eram baixas, seria improvavel que alteragdes
no desempenho da organiza¢do pudessem ser atribuidas ao
treinamento. Isto ndo significa que alteragdes ndo pudessem
ser constatadas, até poderiam, mas isso ndo determina que os
resultados organizacionais fossem decorrentes unicamente
da realizagdo do ROSI.

Tal fato remete a um ltimo aspecto, porém de gran-
de importancia na medida em que permite concluir sobre
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a avaliabilidade da avaliacdo do ROSI nos niveis de re-
sultados organizacionais — o comportamento dos demais
componentes do Modelo Légico, principalmente no que
diz respeito aos produtos e resultados de curto-prazo,
equivalentes aos niveis de aprendizagem e desempenho
individual pds-treinamento. Como ja informado, os resul-
tados neste ultimo nivel — é preciso lembrar que dados
sistematicos sobre avaliagdes de aprendizagem ndo esta-
vam disponiveis — estavam aquém do esperado, de forma
que a avaliagdo do impacto do curso sobre os resultados
de médio e de longo-prazos previstos no modelo tornava-
-se inoportuna.

Pelo menos do ponto de vista profissional, ndo se jus-
tificava o esforgo de prosseguir com esta avaliagdo, tanto
porque, se os resultados fossem constatados, ndo poderiam
ser creditados integralmente ao curso de ROSI. De qualquer
forma, bem poderiam ser usados pela organizagdo na com-
posicdo de alguma estratégia remediadora que elevasse os
desempenhos individuais pos-treinamentos. Ja do ponto de
vista cientifico, ante o escasso desenvolvimento tedrico-me-
todologico da area sobre a efetividade de TD&E, torna-se
evidente a relevancia da continuidade da pesquisa, principal-
mente se fosse possivel a constru¢do de um modelo investi-
gativo integrado por varidveis do contexto organizacional ja
reconhecidas pela literatura mundial como determinantes de
efeitos no nivel individual de analise. Ha suposi¢des de que
essas variaveis também determinam resultados mais abran-
gentes, de forma que testes nesse sentido seriam de grande
valia para a area.

Consideracdes Finais

Considera-se satisfeito o principal objetivo desta pes-
quisa — identificar a avaliabilidade da avaliagdo de um
programa de treinamento em termos de resultados organi-
zacionais. Como discutido por Meneses (2007), a Teoria
do Programa, operacionalizada por meio da elaboracao de
Modelos Logicos, foi de grande valia para a compreensdo
do potencial do treinamento de ROSI de impactar positiva-
mente no desempenho da organizagdo estudada. Importantes
informagdes puderam ser coletadas, de forma que se sabe,
agora, serem baixas as probabilidades de que o treinamento
possa ser responsabilizado caso sejam observadas mudangas
no desempenho da organizagao.

Entendida como solu¢do remediadora integrada a eta-
pa de avaliagdo de treinamento, a ferramenta, em termos
praticos, mostrou-se util para que a organizagdo proponha
configuracdes contextuais mais favoraveis ao desempenho
pos-treinamento, seja qual for o nivel de andlise pretendi-
do. Para fins cientificos, o uso da ferramenta possibilita a
retomada das taxas de produtividade da area de avaliagdo de
efeitos de TD&E, estagnadas quando niveis mais elevados
de analise passam a ser considerados. Principalmente porque
a ferramenta exige o compartilhamento de dados e impres-
soes que, nesses niveis mais elevados, estdo fora da algada

dos profissionais tradicionalmente responsaveis por pesqui-
sas de avaliagdo.

A ciéncia do treinamento, € somente recentemente,
passou a preocupar-se, de modo mais sistematico, com o
planejamento e entrega de a¢des de TD&E para grupos e
equipes de trabalho, de forma que ferramentas que permi-
tam uma melhor compreensdo desses niveis tém muito a
contribuir para a area. Este ¢ o caso dos Modelos Logicos,
que, operante sob uma légica de compartilhamento de de-
cisdes, permitem melhor manipulagdo de variaveis nesses
niveis de analise sem que necessariamente teorias e concei-
tos referentes tenham de ser dominados pelos profissionais
de treinamento.

Destes, apenas se espera capacidade de articulacdo
entre os modelos retoricos e reais concebidos pelos di-
versos atores organizacionais interessados no programa
de treinamento enfocado. Apesar de o objetivo ter sido
alcangado, esta pesquisa detém uma importante limitagao.
Como discutido anteriormente, dados relativos a aprendi-
zagem ndo foram considerados na composi¢cdo do Modelo
Loégico do treinamento de ROSI. Assim, especulou-se que
a quebra dos elos do Modelo se deu no componente deno-
minado de Resultado a Curto-prazo, quando, de fato, pode
ter se dado em um nivel anterior de analise — Resultados.
Também consiste fragilidade desta pesquisa a mera espe-
culagdo, ndo antecedida, portanto, pela obtengdo de dados
confiaveis acerca da questao, sobre varidveis interferentes
das relacdes de causalidade supostas no Modelo prepara-
do para o curso de ROSI.

Pesquisas que facam uso da ferramenta aqui apresen-
tada devem incorporar na checagem da discrepancia entre o
modelo ideal e real do programa avaliado, questionamentos
sobre variaveis, no nivel individual, de grupos e equipes, or-
ganizacional e socioambiental, capazes de afetar as relagdes
de causalidade supostas. Neste estudo apenas se questionou
sobre outros resultados como consequéncia dos efeitos do
curso, mas ndo sobre variaveis intervenientes. De qualquer
forma, tem-se uma importante ferramenta remediadora de
processos nao sistematicos de avaliacdo de necessidades de
treinamento que até mesmo pode vir a se configurar, na au-
séncia de produgdo sobre o assunto e, pelo menos, do ponto
de vista profissional, como uma nova metodologia qualitati-
va de analise organizacional.

Referéncias

Abbad, G. S., & Borges-Andrade, J. E. (2004). Aprendizagem
humana em organizagdes de trabalho. InJ. C. Zanelli, J. E.
Borges-Andrade, & A. V. B. Bastos (Orgs.), Psicologia,
organizagoes e trabalho no Brasil (pp. 237-275). Porto
Alegre: Artmed.

Alliger, G. M., & Janak, E. A. (1989). Kirkpatrick’s
levels of training criteria: Thirty years later. Personnel
Psychology, 42(2), 331-342. doi: 10.1111/j.1744-
6570.1989.tb00661.x

225



Paidéia, 22(52), 217-227

Aguinis, H., & Kraiger, K. (2009). Benefits of training
and development for individuals teams, organizations
e society. Annual Review of Psychology, 60, 451-474.
doi: 10.1146/annurev.psych.60.110707.163505

Borges-Andrade, J. E., Pereira, M. H. G., Puentes-Palacios,
K. E., & Morandini, D. C. (2002). Impactos individual
e organizacional de treinamento: Uma analise com
base num modelo de avaliagdo institucional ¢ na
teoria multinivel. Revista Psicologia, Organizagoes e
Trabalho, 2(1), 117-146.

Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational
effectiveness in colleges and universities. Academy

of Management Journal, 24(1), 25-47. doi:
10.2307/255822
Campbell, J. P. (1971). Personnel training and

development. Annual Review of Psychology, 22, 565-
602. doi: 10.1146/annurev.ps.22.020171.003025

Connolly, T., Conlon, E. J., & Deutsch, S. J. (1980).
Organizational effectiveness: A multiple-constituency
approach. The Academy of Management Review, 5(1),
211-217.

Eboli, M. P. (2004). Educag¢do corporativa no Brasil:
Mitos e verdades. Sdo Paulo: Gente.

Ferreira, R.R.,Abbad, G. S., Pagotto, C. P., & Meneses, P. P.
M. (2009). Avaliagdo de necessidades organizacionais
de treinamento: O caso de uma empresa latino-
americana de administracdo aeroportudria. REAd -
Revista Eletronica de Administragdo, 15(2), 1-26.

Fitzpatrick, J. L., Sanders, J. R., & Worthen, B. R. (2004).
Program evaluation: Alternative approaches and practical
guidelines (3rd ed.). Boston, MA: Pearson Education.

Freitas, 1. A. (2005). Impacto de treinamento nos
desempenhos do individuo e do grupo de trabalho:
Suas relagcdes com crengas sobre o sistema de
treinamento e suporte a aprendizagem continua. Tese
de doutorado ndo publicada, Universidade de Brasilia,
Brasilia, DF.

Freitas, 1. A., & Borges-Andrade, J. E. (2004). Efeitos
de treinamentos nos desempenhos individual
e organizacional. Revista de Administragdo de
Empresas, 44(3), 44-56. doi: 10.1590/S0034-
75902004000300005

Freitas, 1. A., Borges-Andrade, J. E., Abbad, G. S., &
Pilati, R. (2006). Medidas de impacto de TD&E no
trabalho e nas organizagdes. In J. E. Borges-Andrade,
G. S. Abbad, & L. Mourdo (Orgs.), Treinamento,
desenvolvimento e educa¢do em organizagdes e
trabalho: Fundamentos para a gestdo de pessoas (pp.
489-504). Porto Alegre: Artmed.

James, H. (1992). Simplifying ROI. Training, 29(9), 53-
58.

Mattessich, R. (1978). Accounting and analytical
methods: Measurement and projection of income and
wealth in the micro and macro economy. Homewood,
IL: R. D. Irwin.

226

McGehee, W., & Thayer, P. W. (1961). Training in
business and industry. New York: John Wiley & Sons.

McLaughlin, J. A., & Jordan, G. B. (2004). Using logic
models. InJ. S. Wholey, H. P. Hatry, & K. E. Newcomer
(Eds.), Handbook of practical program evaluation
(2nd ed., pp. 7-32). San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Meneses, P. P. M. (2007). Avaliagdo de um curso de
desenvolvimento regional sustentdvel no nivel de
resultados: A contribui¢do dos modelos logicos e do
método quase-experimental. Tese de doutorado ndo
publicada, Universidade de Brasilia, Brasilia, DF.

Mourdo, L. (2004). Avalia¢do de programas publicos de
treinamento: Um estudo sobre o impacto no trabalho
e na gerag¢do de emprego. Tese de doutorado ndo
publicada, Universidade de Brasilia, Brasilia, DF.

Mourdo, L., Borges-Andrade, J. E., & Salles, T. J. (2006).
Medidas de valor final e retorno de investimento
em avaliagdo de TD&E. In J. E. Borges-Andrade,
G. S. Abbad, & L. Mourdo (Orgs.), Treinamento,
desenvolvimento e educa¢do em organizagdes e
trabalho: Fundamentos para a gestdo de pessoas (pp.
505-513). Porto Alegre: Artmed.

Pilati, R. (2006). Historia e importancia de TD&E. In
J. E. Borges-Andrade, G. S. Abbad, & L. Mourdo
(Orgs.), Treinamento, desenvolvimento e educagdo em
organizagoes e trabalho: Fundamentos para a gestdo
de pessoas (pp. 159-176). Porto Alegre: Artmed.

Posavac, E. J., & Carey, R. G. (2003). Program evaluation:
Methods and case studies (6th ed.). Boston, MA:
Pearson Education.

Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science
of training: A decade of progress. Annual Review
of Psychology, 52, 471-499. doi: 10.1146/annurev.
psych.52.1.471

Selden, S. C., & Sowa, J. E. (2005). Testing a multi-
dimensional model of organizational performance:
Prospects and problems. Journal of Public
Administration Research and Theory, 14(3), 395-416.
doi: 10.1093/jopart/muh025

Shadish, W. R., Cook, T. D., & Campbell, D. T. (2002).
Experimental and quasi-experimental designs for
generalized causal inference. Boston, MA: Houghton
Mifflin.

Shelton, S., & Aligger, G. (1993). Who’s afraid of level
4 evaluation? Training & Development, 47(6), 43-48.

Zammuto, R. (1984). A comparison of multiple
constituency models of organizational effectiveness.
The Academy of Management Review, 9(4), 606-616.
doi: 10.2307/258484

Sonia Maria Souza Damasceno é Mestre em Administracao
pelo Programa de Pos-graduagdo em Administragdo da Uni-
versidade de Brasilia.

Gardénia Abbad ¢ Professora Adjunta do Instituto de Psico-
logia da Universidade de Brasilia, campus Darcy Ribeiro.



Damasceno, S. M. S., Abbad, G., & Meneses, P. P. M. (2012). Modelos Logicos e Treinamentos.

Pedro Paulo Murce Meneses ¢ Professor Adjunto da Facul-
dade de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Economia da
Universidade de Brasilia, campus Darcy Ribeiro.

Recebido: 07/10/2010
1%revisao: 03/04/2011
Aceite final: 12/10/2011

Como citar este artigo:

Damasceno, S. M. S., Abbad, G., & Meneses, P. P. M.
(2012). Modelos logicos e avaliagdes de treinamentos
organizacionais. Paidéia (Ribeirdo Preto), 22(52),
217-227.

227



