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RESUMO

Apesar dos continuos avancos da area de treinanptoco se compreende das relagbes entre progdemas
treinamento e desempenho organizacional. Entreabsas, destaca-se a freqiiente indefinicdo de awldices

de resultados organizacionais associados a prograeizeinamento e a falta de prescrigdes metodakigeste
artigo, portanto, apresenta uma proposta de delsamento de modelos de avaliacdo da efetividade dos
programas de treinamento centrada em uma ferrandem@minada modelo Idgico. Freqiientemente utilizada
pela area de avaliacdo de programas, essa ferm@noeienta a articulagdo de objetivos individuais e
organizacionais de acdes de treinamento, constiatternativa para a proposi¢céo de avaliacdesatizidade

de programas de treinamento. A partir da apres@otde um modelo l6gico para um curso de desenvehtion
regional sustentavel, elaborado a partir de arglieumentais e grupos focais, conclui-se que aieln®
l6gicos facilitam a constituicdo de modelos te@icapazes de direcionar a geragdo de resultadbatisea
Uteis para todos os atores envolvidos no processwaliacéo.

Palavras-chave treinamento e desenvolvimento; avaliagdo de dreanto; resultados de treinamento;
efetividade organizacional; modelos l6gicos.

ABSTRACT

Despite ongoing advances in the area of trainittie is understood about the relationship betw&aming
programs and organizational performance. Amongéhsons, the frequent lack of indicators of orgativnal
results associated with the training programs dral lack of methodological requirements deserve éo b
mentioned. This article, therefore, presents a gwap for the development of models for evaluatihg t
effectiveness of training programs focused on & ¢atled logic models. Often used by the area oigpam
evaluation, this tool guides the articulation oé timdividual and organizational goals of traininggrams,
providing an alternative to the proposition of exlons of the effectiveness of training prograffram the
presentation of a logical model for a course ofaeal sustainable development, built from documlesutalysis
and focus groups, it was concluded that the logidets facilitate the formation of theoretical madehpable of
directing the generation of useful assessmenttsefulall the actors involved in the evaluatioogass.

Key words: training and development; training evaluationjrting results; organizational effectiveness; ¢ogi
models.
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INTRODUGAO

Os programas de TD&E tornaram-se essenciais pasmbeevivéncia e competitividade das
organizagdes, sendo considerados instrumentos zeficale desenvolvimento de competéncias
integrantes de um perfil profissional cada vez roaisiplexo e abrangente. Estimativas sugerem que
os investimentos em atividades de treinamento stedBs Unidos atingem a marca de 200 bilhGes de
dolares (Salas & Cannon-Bowers, 2001). Entretad&yido a descompassos entre a producao
cientifica de conhecimento sobre sistemas de TD&EB @bsor¢cdo desse conhecimento pela
comunidade profissional, tais investimentos tendenser desperdicados. Segundo os autores
supracitados, do total investido em acOes educasiorpenas 10% parecem contribuir para a
melhoria dos desempenhos individuais e organizaon

Ainda que os dados mencionados tenham sido extraldouma pesquisa de opinido, ndo seria
estranho se estimativas mais criteriosas chegassesultados similares. Mas talvez estimativasadess
natureza estejam ainda distantes da realidadeedadéravaliacdo de a¢des de TD&E, cujas pesquisas
tradicionalmente focalizam efeitos no nivel indiadlde anélise, em termos de reacgéo, aprendizagem
e comportamento no cargo, conforme o modelo proppsr Kirkpatrick (1976). No nivel de
avaliacdo de resultados, cujo interesse recai solalesempenho de grupos e equipes de trabalho e
organizacional, a pequena quantidade de pesquisdes @insuficiente para que modelos teoricos e de
conhecimento sejam desenvolvidos.

Muito pouco foi pesquisado, até o presente momeswbre o processo de transferéncia de
resultados individuais de treinamento para o nilel grupos e equipes e deste para o nivel
organizacional. Conforme Kozlowski, Brown, Weisshaannon-Bowers e Salg2000), apesar da
relacdo entre agdes educacionais e desempenhadzarganal ser destacada em inUmeros modelos de
TD&E, a natureza especifica deste vinculo tem idogiiouca atencéo dos pesquisadores. Geralmente
os esfor¢cos de investigacdo de efeitos de programakED&E se encerram com a investigacdo do
impacto do treinamento no desempenho dos individuos

Talvez esta tendéncia decorra da suposicdo deeguitados no nivel do individuo agregar-se-iam,
independentemente do tipo de desempenho enfocdds eonfiguragdes contextuais que abarcam a
acdo educacional, para gerar mudancas em nives el@ados (Alliger & Janak, 1989). Outra
hipdtese concerne a inexisténcia de orientacdesoedetodologicas proprias da area de TD&E para
a realizacdo de avaliagbes de efeitos de acOesa@doais sobre resultados organizacionais
(Kozlowski et al, 2000). Como destacam Freitas, Borges-Andradbadle Pilati (2006), no nivel
organizacional, a sistematiza¢cdo metodologica adifieulta a operacionalizacdo de avaliagbes de
impacto de agdes educacionais sobre o desempeshorganizagbes. Em parte, essa dificuldade
resulta de lacunas na avaliagdo de necessidadescanhais, especialmente no tocante a realizacao de
andlises organizacionais. Na auséncia desse tipandse, conhecer como determinada acdo de
TD&E pode contribuir para o desempenho de uma dzge#io é tarefa dificil.

O objetivo deste artigo, portanto, é apresentar proposta de desenvolvimento de modelos de
avaliacdo da efetividade dos programas de treintomarpartir do uso de uma ferramenta extraida da
literatura especializada em avaliacdo de programas modelos logicos - como alternativa
metodoldgica a articulacdo necesséria entre efeibosagbes educacionais no nivel individual, de
grupos e equipes e organizacional. Por meio dasepi@cdo de um exemplo elaborado para um
programa de treinamento de uma instituicdo finaaces modelos logicos sdo destacados como
ferramenta consistente para a concep¢éo de precdssavaliagdo de TD&E no nivel de resultados,
especialmente quando se pretende geras explicplgiesveis sobre os efeitos obtidos ou ndo, e ndo
simplesmente a mera demonstracéo dos efeitos aoseja
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AVALIAGAO DE TD&E

Recentemente a area de avaliagdo foi elevada dcéonde topico de interesse mundial. Conforme
Philips e Philips (2001), o destaque da &rea se depressdo de executivos e gestores que exigem
demonstrativos sobre a contribuicdo dos prograreaSREE para os negdécios organizacionais, ao
aumento da competicdo entre organizagfes e, painogmte, a freqliéncia com que estes programas
ndo atendem as expectativas organizacionais. Alémanter tatusentdo obtido, a area de TD&E
cabe a demonstracdo de como os programas deselwgolein seu ambito contribuem para o
desempenho das organizagdes. Este € o foco prawemalinivel de resultados, conforme o modelo de
avaliacao proposto por Kirkpatrick (1976) ha mais30 anos.

Burrow e Berardinelli (2003) ressaltam a importarae investigar os efeitos de acdes educacionais
sobre processos organizacionais como forma dendietar a eficacia do sistema de TD&E, sob pena
de a area perder espago para outras praticas té® glespessoas. Shelton e Aligger (1993) chegam a
afirmar que a avaliacdo no nivel de resultadospézde prover informacgdes mais confidveis do que
as fornecidas pelos niveis anteriores. Apesar,disto poucos os estudos preocupados em investigar
esse tipo de efeito (Borges-Andrade & Abbad, 182fas & Cannon-Bowers, 2001).

Entre estas tentativas, destaca-se o estudo @l Saks e Belcourt (1997), que evidenciou forte
relacionamento entre transferéncia de treinamentedidas individuais e perceptuais de desempenho
organizacional. Outro estudo que merece atencm faie de ser pioneiro na literatura nacional, foi
realizado por Borges-Andrade, Pereira, Puente-ial@&Morandini (2002). Interessados em avaliar
um programa de capacitacdo, ofertado por uma agémernacional de administracdo de ciéncia e
tecnologia a 26 paises da América Latina e Capbautores relataram um impacto moderado sobre o
desempenho das organizagOes participantes. Vadaltasque o desempenho organizacional foi
avaliado por meio de questionarios, entreguesrabgiduos capacitados, aos seus superiores e a ndo
participantes, e compostos por itens que abarcavafetividade (alcance de objetivos), a eficiéncia
(uso de recursos), a relevancia organizacionaustgentabilidade junto a clientes e beneficiarios.

Destaca-se também o estudo realizado por Freidsrges-Andrade (2004), em uma instituicdo
financeira, sobre o impacto de um curso de espEaid@io em marketing em determinados resultados
organizacionais. Apos a realizacdo de andlisesndectais e entrevistas junto a representantes de
areas da instituicdo relacionadas ao programa & msultados, foi elaborado um questionario
composto por 26 itens que visavam mensurar o iraghzcurso sobre o desempenho da organizacéo.
Aplicado nos participantes do programa e respectpares ou superiores imediatos, os resultados
indicaram que 96% das respostas dos participamiesspondiam aos julgamentBeam e Otimo.
Decididos a coletar indicadores mais concretosesabipercepcdes coletadas, os autores selecionaram
os 10 maiores impactos gerados a partir das resp@sis itens do questionario e, em seguida,
realizaram entrevistas junto aos representantegrdas responsaveis por esses resultados. Elevagéo
do nivel de competéncia em marketing, maior dissagdio da empresa junto aos clientes e aumento
da base de clientes foram os indicadores que malestacaram.

Outro estudo importante sobre o impacto de um progrde capacitagcdo nos niveis de mudanga
organizacional e valor final (equivalentes ao nidelresultados) foi realizado por Mour&o (2004)
junto a Federagdo Nacional das Associacfes dosePAimigos dos Excepcionais [FENAPAE]. A
partir de entrevistas com coordenadores da Edudagédftssional da FENAPAE, foram definidos
como indicadores de mudanga organizacional o nundercaprendizes, o numero de oficinas
profissionalizantes nas Associacdes de Pais e Amilgs Excepcionais [APAE’s] e o niUmero de
pessoas com deficiéncia mental empregadas. Pdiaravampacto sobre esses indicadores, a autora
valeu-se de um delineamento quase-experimentadoisgrupos de tratamento e um de comparacéao,
cada qual composto por 120 APAE’s. Também foi zadik uma entrevista em grupo focal com os
coordenadores da Educacdo Profissional da Fedemghais 30 entrevistas com portadores de
necessidades especiais participantes da educagfissional das APAE’s e alunos dos professores
treinados. Os resultados evidenciaram maior aumeotoimero de oficinas e de aprendizes em
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educacado profissional, bem como nas taxas de empmegs dois grupos de tratamento em
comparacao ao grupo de comparagao.

Apesar de relevantes, os estudos brevemente dssadnstiiuem quase a totalidade das
investigacdes cientificas sobre os efeitos de progs de TD&E no desempenho das organizagées.
De um lado, é cada vez maior a pressdo para quaress responsaveis pela programacéo,
implementagéo e avaliacdo de acdes educacionaisnd@®mm a efetividade das acgOes sob sua
responsabilidade. De outro, pouco amparo tedricmaoddgico pode ser encontrado na literatura
profissional e académica, a fim de que estudosqogrovem tal efetividade sejam sistematicamente
realizados. Alternativas precisam ser encontradadesenvolvidas antes que o status recentemente
conferido a area de TD&E seja perdido. Anteriorraeat apresentacdo de uma alternativa para
superacao desta limitagdo, torna-se necessarretartb, compreender o estado da arte do campo da
avaliacdo de acdes de TD&E.

LIMITAGOES NA AVALIAGAO DE TD&E NO NIVEL DE RESULTADOS

Uma das principais explicagdes para a pequenaidadstde pesquisas de avaliagdo de TD&E no
nivel de resultados, conforme Borges-Andrade (2008) respeito a frequente indefinicio dos
indicadores de resultados organizacionais assciade objetivos educacionais de programas de
TD&E. Na maioria das vezes, nem sequer 0s objetediscacionais, que deveriam refletir os
desempenhos a serem desenvolvidos pelos treinas@osestabelecidos. O autor ainda destaca a
dificuldade de constituir equipes multidisciplinsugara a afericdo dos efeitos de agcdes de TD&E, em
termos, por exemplo, de produtividade e lucratdeda

Essa ultima dificuldade até poderia ser faciimesatgada mediante a utilizacdo de taxas de retorno
de investimento em ag¢fes educacionais, ndo fosseonitecas dirigidas a tal pratica que, de certa
forma, parece constituir tendéncia nos estudosvdkagdes no nivel de resultados. Embora existam
indicios favoraveis a utilizagdo das taxas de net@obre investimento em TD&E, a utilizacdo de
medidas muito amplas, como aquelas freqiientemenpeegadas no célculo dessas taxas, tornam
abstratas as conexfes estabelecidas entre resultatieiduais e organizacionais de programas de
treinamento (Burrow & Berardinelli, 2003). Além siis Freitas e Borges-Andrade (2004) afirmam
qgue avaliar efeitos organizacionais de TD&E meeiargo de taxas de retorno sobre investimento se
torna tarefa muito abrangente, pois sdo necessagasuracoes de outras mudancas, sobre processos
de trabalho, produtividade, clima e cultura orgacianal.

Outra dificuldade, como apontado por Haccoun e $E¥@8), concerne ao tipo de desempenho em
guestdo: ainda ndo esta claro como variacdes eéengesiho no trabalho podem ser operacionalizadas
e mensuradas, especialmente quando habilidades ahatsatas séo treinadas. Como destacam
Kozlowski et al (2000), habilidades individuais cujos resultadiss desempenho sdo de dificil
observacdo combinam-se diferentemente para genaltagos em niveis de anélise mais elevados, se
comparadas aos mecanismos de agregacao de outhagrfite mensuraveis.

Processos de agregacao por composicdo, no quatsesndenhos individuais sdo somados para
determinacdo dos efeitos da acdo de TD&E sobreessltados organizacionais, baseiam-se em
conexdes diretas entre as habilidades visadasagéla e os efeitos almejados na organiza¢édo. Ja
agregacgOes por compilacéo, em que os desempertiagiuais sédo interdependentes e, por isso, ndo
podem ser apenas somados, exigem o estabelecineméiacdes causais ndo-lineares. De qualquer
forma, ante a pouca quantidade de pesquisas &é enbduzida, pouco se conhece sobre essas
relacbes em ambos os processo de agregacao.

Shelton e Aligger (1993) sintetizam as principafscdldades na realizacdo de avaliacdo de TD&E
no nivel de resultados. A desvinculacdo dos olgstdo programa com o negdcio da organizacgao, a
dificuldade de reunir as informagdes necesséries iepossibilidade de a area esquivar-se da
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responsabilidade por resultados insatisfatoriosomente de tais avaliagbes merecem atencéo.
Complementando, James (1992) relata ainda que we€os tos programas de treinamento s&o
concebidos para gerar resultados organizacionaisten muitas acdes direcionadas apenas a
melhoria de desempenhos individuais, ainda que V@sale encontro a légica do investimento
organizacional, que prima sobremaneira por resagtachis abrangentes. O mesmo ponto é defendido
por Shelton e Aligger (1993), de que a avaliacdcefditos de TD&E no nivel de resultados é
desnecessaria nos casos em que 0s objetivos damagao tém a intencdo de provocar melhorias
nos desempenhos das organizacdes.

Em suma, a principal dificuldade enfrentada emdestude avaliacdo de aces de TD&E no nivel de
resultados concerne a imprecisdo das relacdesusalctade supostas entre os efeitos, em diversos
niveis de andlise, do programa enfocado. Essagesdacompdem o principal interesse de qualquer
estudo de avaliagdo que vise ndo apenas demomstimpacto de um programa de TD&E no
desempenho de uma organizacdo, mas, sobretuda;éekpl A origem dessa dificuldade, é preciso
destacar, reside em lacunas inerentes ao subsisteraxaliacdo de necessidades educacionais. E
nesse subsistema que sdo previstos, por meio dea@do de andlises organizacionais, de processos
de trabalho e individuais, os efeitos de uma a€abRE sobre o individuo, sobre grupos e equipes e
organizagdes. Caso essas trés analises ndo sejaquaddmente realizadas, elevam-se as
probabilidades de que os investimentos e esforegetdidos sejam desperdi¢cados.

Como ressaltam Salas e Cannon-Bowers (2001), esaa& &aracterizada melhor como arte do que
como ciéncia. A partir de extensa revisdo da liteea os autores observaram uma quantidade
insuficiente de trabalhos empiricos sobre o ass@udmente nos Ultimos anos o0s pesquisadores, ante
as novas exigéncias impostas as atividades humemasontextos de trabalho, comecaram a se
concentrar na analise organizacional. Um avancoonnagporém ainda ndo representativo,
principalmente no que se refere ao desenvolvimdetmovos métodos e tecnologias instrucionais,
pode ser constatado no que diz respeito a an&@ipeodessos de trabalho. Sobre a andlise individual
os autores chamam a atencéo para a inexisténpiesdaisa empirica.

No Brasil, estudo publicado por Borges-Andrade ebakb (1996) realca o desinteresse de
pesquisadores e estudiosos pela realizacdo deigges@gmpiricas na area. Segundo 0s autores, apesar
de a analise organizacional ter sido bastanteieada pela literatura especializada, poucos artigos
apresentam metodologias consistentes para suacagdse O mesmo pode ser observado para a
andlise individual, pelo menos em termos de metmié propostas. Em primeiro lugar, ndo em
termos de relevancia, mas sim de metodologias eqaetas, encontra-se a analise de tarefas.

Como enfatiza Pilati (2006), a produgéo tecnolodicesileira, principalmente no que diz respeito a
avaliacdo de necessidades organizacionais e adoelgssas necessidades com outros niveis de
andlise, encontra-se estagnada. Segundo o autonamecem as dificuldades na articulagdo de
necessidades de desempenho de individuos, de geipmgiipes e organizacionais, bem como
limitagbes na mensuracdo dessas articulagoes.

Mesmo em face da limitada quantidade de estudodrieng sobre o processo de avaliacdo de
necessidades, prevalece o individuo como prinaipaél de analise, considerado na maioria das
grandes discussdes acerca do tema, como as ppgostaLatham (1988), Goldstein (1991) e
Tannenbaum e Yukl (1992). Conforme enfatizado pozléwskiet al (2000), a crenca na relacdo
entre alteragfes comportamentais no nivel individua promocgdo de resultados organizacionais tem
conduzido os esfor¢os de pesquisa e profissionas,ultimos anos, para a consecucdo de analises
baseadas unicamente no nivel dos individuos. Agissarenca, Ostroff e Ford (1989), h4 pouco mais
de 15 anos, j4 enfatizavam a necessidade de ineo@@erspectiva dos niveis de analise no processo
de identificacdo de necessidades de TD&E.

Assim, o reconhecimento dos niveis organizaciordg grupos e equipes no processo de avaliagdo
de necessidades educacionais €& de fundamental témpier para a promocgdo de resultados
organizacionais por meio de programas de TD&E. Meassim, observa-se que as poucas pesquisas
relativas ao processo destacado freqientementkzéooaa avaliacdo de necessidades dos individuos
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como Unico nivel de andlise, negligenciando a @df@o dessas com necessidades de grupos e
equipes de trabalho e organizacionais. Na auséecmvaliacdes de necessidades direcionadas para
demandas educacionais em niveis mais elevadosatisearé pouco provavel que os resultados do
programa de treinamento para a prépria organizagddeterminadas unidades de trabalho tenham
sido identificados e claramente relacionados andteglos individuais do programa.

Caso essas informacdes ndo estejam disponiveisganizadas, a avaliacdo dos efeitos das agbes
educacionais sobre o desempenho dos grupos e zagmmal talvez ndo se justifigue, até mesmo
porqgue nem sempre € objetivo de um programa deatrginto elevar o desempenho de uma
determinada &rea ou organizacdo. Esses objetieasspm, assim, ser delimitados anteriormente no
préprio planejamento instrucional, a fim de queregpama possa ser concebido e entregue em nivel
de abrangéncia compativel com a demanda educacka@ facilitar o processo de identificagédo e
articulacdo de objetivos de a¢Bes de TD&E, estgoagropde a utilizacdo dos modelos |6gicos,
tematica discutida na sec¢ao seguinte.

Os MODELOS LOGICOS E A PREPARAGAO DE AVALIAGOES DE TD&E

No contexto de avaliagdo de TD&E no nivel de reslds, em que publicagdes cientificas ainda séo
raras, a mera produgdo de descri¢cdes causaisa®betacdes entre acdes educacionais e desempenho
organizacional ndo € suficiente. Para que a areinoe avancando na producdo sistematizada de
conhecimentos, explicagbes causais, tal como chderem pesquisas nos niveis de reacéo,
aprendizagem e comportamento no cargo, devem mejaalas sempre que possivel. Mas, para que
explicagbes dessa natureza possam ser geradas;igogroceder adequadamente a identificacdo de
variaveis explicativas e no estabelecimento de tbé§®$ causais principais e alternativas na
composi¢éo de modelos de avaliagéo. Este é justarogroposito principal dos modelos l6gicos.

Definidos com base nas teorias cientificas dispagiou nas percepcdes de grupos de influéncia, os
modelos l6gicos permitem a conversdo dos pressagesplicitos e tacitos de determinado programa
em elementos descritivos e prescritivos. SegundenB005), enquanto os elementos descritivos
garantem a especificagdo dos processos causaistamgote capazes de responder ao problema
enfocado, os elementos prescritivos descrevem ospawentes e atividades necesséarios a
implementacao efetiva do programa. De acordo comafio (1999), uma vez que os elementos do
modelo logico podem ser traduzidos em indicadotesnedidas de desempenho, sua utilizagdo tem
como objetivo principal o desenvolvimento de progaa avaliaveis, a conducéo de avaliagcbes da
avaliabilidade de programas e o monitoramento dedesempenho. Assim, facilitam a quantificagao
das atividades e resultados de um programa.

Elaborados a partir da identificacéo de determisadiementos, como recursos, atividades, produtos,
resultados e variaveis contextuais, os modelosd8gexigem que as relagbes causais entre estes
elementos sejam estabelecidas. Conforme McLaughliordan (2004), os recursos compreendem
aspectos humanos, financeiros, tecnolégicos etessérios a entrega do programa para o publico-
alvo selecionado. Atividades constituem o0s pas®u®gsarios para que o0 programa seja capaz de
fornecer os produtos ou os servigos desejadogppiblico-alvo. A partir das atividades desenvolvidas
e dos respectivos produtos gerados, alguns reesliaaiblem ser observados. Enquanto os resultados
de curto prazo dizem respeito as mudancgas ou amdities mais proximalmente associados com o
programa, os resultados intermediarios referemsssoaseqiiéncias determinadas pela aplicagdo dos
resultados de curto prazo em determinado contexéddentificado. Por fim, os resultados de longo
prazo concernem ao impacto do programa e aos bmsefjerados. Além destes elementos, o
processo de construcdo de modelos logicos de pnagrgprevé a identificagdo de variaveis
contextuais capazes de afetar a relacdo entre mporentes do modelo. Segundo os autores
supracitados, caso essas variaveis ndo sejam dentia reconhecidas, torna-se dificil creditar ao
programa quaisquer resultados observados.
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No ambito da avaliagdo de TD&E, talvez os recuragsatividades e os produtos possam ser mais
facilmente identificados, em face da abrangéncrestual relativamente menor de programas de
treinamento em comparacgdo a programas sociaisablmda identificagdo dos resultados, a logica se
inverte. Programas sociais, pelo fato de as ragdegustificam sua implantagdo serem supostamente
bem compreendidas, geralmente se relacionam naia el precisamente com resultados de niveis
mais elevados, socioambientais no caso. Em comtidgaprogramas de treinamento ndo atentam
para a relagéo entre atividades projetadas e efdétsejados em niveis de resultados mais abrasgente
Em alguns casos, essa relagdo tampouco se justibstando apenas a possibilidade de a agao
educacional contribuir para a melhoria de desempdoh individuos treinados.

Como instrumento metodoldgico, os modelos légiameaesentam oportunidade de avango para a
area de treinamento, pois orientam o processo uagregdo do modelo de avaliagdo a ser utilizado,
principalmente no tocante a definicdo dos resustagtganizacionais do programa e das variaveis
contextuais capazes de afetd-los. Avanco, poisa @& TD&E ndo possui sistemética propria para
articular um programa educacional, frequentemenéatado apenas para objetivos individuais com o
contexto e os resultados pretendidos por uma aaegéd. Portanto, figuram como alternativa a
auséncia de metodologias préprias da area de T2&& gidentificacdo de resultados organizacionais
em processos de avaliacado de necessidades edascotambém para a formulacdo de propostas de
avaliacao de efeitos de agbes educacionais schrka®@os organizacionais.

EXEMPLIFICAGAO DE ELABORAGAO DE UM MODELO LOGICO

Nesta secéo, as etapas de elaboracdo de modetms|égo exemplificadas a partir da realidade de
avaliacdo de um curso sobre Desenvolvimento RegiGustentavel [DRS] implantado por
determinada instituicdo financeira. Metodologicategwale destacar que a elaboracdo do modelo
tedrico de avaliacdo do curso de DRS valeu-se sixelmente de técnicas qualitativas de coleta e
andlise de dados.

PROBLEMA E CONTEXTUALIZAGAO

Conforme McLaughlin e Jordan (2004), a primeirgpatdo processo de constru¢do de um modelo
I6gico refere-se a coleta de informacfes sobreogrpma. Para os autores, além de permitir uma
compreensdo mais refinada do programa a ser avakada etapa serve para reforcar a idéia de que o
modelo é um produto de descoberta e negociaca® entprincipais interessados em sua formulacao,
execucdo e avaliacdo. Para a elaboracdo de um ond@tgto do curso DRS, uma série de
informacdes foi coletada por meio do acesso a tijwis de materiais: i. documentos, na forma de
revistas e boletins, de circulacdo interna sobesteatégia — 0 curso integra uma estratégia ndgocia
consolidada pela instituicdo, ha 3 anos - e o jarogr de treinamento de DRS; e ii. materiais
instrucionais produzidos pela propria instituicdenéregue aos instrutores e alunos do curso de DRS.
Acessadas e analisadas essas informacdes, passaoisgecucdo da etapa de descricdo do problema
a que o programa atende e seu contexto, como apadee=m seguida.

Integrante do conjunto de politicas corporativasirddituicdo financeira estudada, a estratégia
negocial DRS fundamenta-se na busca da viabilidadendmica, da justica social e da
sustentabilidade ambiental das comunidades. Coerfonmateriais analisados, desde a terceira
revolugcdo industrial, momento em que surgem osdgercomplexos industriais e as primeiras
empresas multinacionais, a acumulacéo de riquexrssop a consistir o cerne dos principais modelos
econdmicos adotados na maioria das sociedadesddwtdvimento da industria quimica e eletronica,
0s avancgos da automacao, da robdtica e da engegjearética permitiram que o Brasil elevasse suas
taxas de crescimento econ6mico, sobretudo nasaditinas décadas. Se, por um lado, é possivel
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afirmar que o Brasil tenha gerado desenvolvimembo,outro problemas politicos e sociais sdo cada
vez mais recorrentes.

Neste contexto, a partir da década de 1960, naéimia de uma crise de energia decorrente
limitacdo da exploracdo do petroleo, percebida pejanizacdo dos paises produtores de petroleo,
tem inicio a discussdo sobre os riscos da degraddégdneio ambiente. Mas € apenas no final da
década de 1980 que a expressdo desenvolvimenenta € utilizada formalmente pela primeira
vez. No Brasil, o Governo Federal adota uma sé&rimedidas relacionadas ao crescimento econémico
sustentavel, de forma que alguns resultados janpeee observados, tais como a reducao dos indices
de inflag&@o e das taxas de juros, o aumento deaalercrédito, o aquecimento da producgéo industrial
0 superavit crescente na balanca comercial e bilestgdo da taxa de cambio.

Resumidamente, este é o contexto em que se insEsiatégia de DRS da organizagdo estudada.
Sobre os problemas enderecados por essa estradégiasbancarizagdo é o principal. Segundo
estimativas, aproximadamente 51 milhdes de bressleestdo excluidos do mercado financeiro
nacional. Integrar esses individuos ao mercadodigieo é o principal objetivo negocial da estraégi
de DRS da instituicdo. Em termos socioambientaiglezacdo dos indices de desenvolvimento
humano das regides atendidas constitui a prinoiiesh da estratégia do 6rgdo. E neste contexto que a
instituicdo, por meio da mobilizacdo de agentem@aicos, politicos e sociais, pretende impulsionar
o desenvolvimento sustentavel, a partir de umacégicondmica que catalisa as potencialidades
regionais de locais priorizados pelo baixo deseimpete seus indices de Desenvolvimento Humano
[IDH].

ELEMENTOS E RELAGOES CAUSAIS

Compreendidos o0 contexto e o problema atendido estlatégia negocial de DRS, os préximos
passos consistiram na definicdo e organizagaacgrdéis elementos do modelo e na determinagdo das
relacbes de causalidade entre os elementos do ondelet terem sido vencidas praticamente ao
mesmo tempo, os resultados obtidos na consecugBagieluas etapas serdo aqui apresentados
conjuntamente. Em relagdo a identificacdo dos elemee do modelo légico, optou-se pelo
mapeamento reverstackward mapping pois os resultados de longo prazo ja estavano<laa
contextualizacdo da estratégia em questao. Contoitdesnteriormente, a estratégia de DRS pdde ser
associada a meta principal de contribuir para ahoniel das condigcbes de vida dos brasileiros
excluidos do mercado financeiro nacional. Nao e, portanto, interesse particular da instityica
mas de amplo conjunto de entidades associadas\damemio de responsabilidade socioempresarial.

Por esse motivo, na constituicdo do modelo l6giamelhoria das condi¢des de vida implicaria a (1)
efetividade socioambiental da estratégia de DRSmas ndo organizacional. Neste caso, mais
proximalmente relacionado aos interesses negociaisgfetividade seria determinada pela
intensificacdo da participacdo da instituicAo norcago de baixa renda (2gfetividade
organizacional

Aparentemente associadas a interesses diferenciasiaiias metas referidas possuem articulagéo
clara. Assim, quanto maior a participacdo da ugfio nas comunidades de baixa renda, maior a
probabilidade de elevacdo das condi¢des de vidaegiSes atendidas. A légica desta relacao reside
na idéia de que a concessao de crédito e o inadinfinanceiro em programas sociais constituem
estratégias de empresas que almejam lucrar cordugde da participacdo do Estado nas politicas
publicas de assisténcia a populagéo de baixa renda.

Apesar de o aumento da participagdo da institujgéio intermédio de concessdes de crédito
(bancarizagéo) ser peca-chave na melhoria dasg@msdde vida das regibes com maior demanda
social, ndo pode ser considerada seu Unico detanteinSob a 6tica do desenvolvimento sustentavel,
€ necessario que as organizagcfes produtivas visaj@as antes aprimoradas, a fim de que uma
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determinada comunidade se beneficie adequadameseretursos financeiros investidos pela

instituicdo e, consequentemente, atinjam o patateasustentavel. Ante os interesses negociais da
instituicdo estudada, tal aprimoramento represiengarantia de retorno para as concessdes dearédit
efetuadas. Portanto, a (8&fetividade da metodologiade DRS pode ser considerada resultado
intermediario necessario para que a estratégiagtecio fosse efetiva.

Assim, tendo em vista o aprimoramento das orga@emgrodutivas junto as comunidades
selecionadas, seria fundamental que os funciondedsstituicdo, treinados para atuar com foco em
DRS, buscassem integrar as atividades produtivassasociais diversos - (éJetividade do curso
Esses atores que desempenhariam papel decisivpeni@ziaoamento dos processos de captacdo de
recursos, producdo, beneficiamento, armazenagemerc@lizacdo e distribuicdo. Portanto, quanto
maior o nimero de atores envolvidos na organizpgdautiva desenvolvida, mais facilmente se daria
seu aprimoramento. Além disso, maior quantidadatdees sociais representaria probabilidade maior
de expansdo da base de clientes da instituic@iotgomédio de concessdes de crédito bancario.

Para que as atividades produtivas enfocadas tlauigdo pudessem ser, entdo, aprimoradas, seria
necessario que o curso de DRS tivesse geradam@acto no desempenho individualdos
funcionarios capacitados, condicdo necessaria gaeao curso de DRS pudesse ser considerado
efetivo. A fim de que esse impacto pudesse seritaded ao préprio curso de DRS, a (6)
aprendizagem dos conteldosdo curso deveria também ser constatada. Por fama mgue a
aprendizagem dos contetdos do curso de DRS pudessebservada, ao 6rgdo caberia a
responsabilidade de obter determinadog€8yrsos financeiros, materiais e humanos e processa-los
por meio de um (7planejamento instrucional adaptado aos perfis dos funcionarios e aos castext
vivenciados por esses funcionarios na implantagéestratégia de negocio. A Figura 1 representa
esquematicamente todos os elementos descritos seg&a, bem como as relacdes de causalidade
descritas.
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Figura 1: Modelo Légico Final com Foco no Curso d®RS

8. Recurso

1. Efetividade Séci-Ambiental

Financeiro
e Elaboracao e reprodugdo de materiais
instrucionais
e Facilitadores
e Sala de aula, passagens, hospedagens,
alimentacao e transporte de alunos e
facilitadores
Material
e Caderno do Educador
e Manual de Dinamicas
e Caderno do Participante
e Guia de Agéncia
Humano
e Facilitadores
e Coordenacdo do cur

e Melhoria das condicdes de vida das regie
atendidas
¢ Aumento de trabalho e renda
e Aprimoramento da capacidade de
organizacgao social

U7

A

2. Efetividade Organizaciona

e Aumento da participagdo do 6rgéo no
mercado de baixa renda
e Aumento da base de clientes
e Elevacao da bancarizagao

v

7. Planejamento Instruciona

3. Efetividade da Metodoloai:

Definicdo de objetivos instrucionais
e Estratégias instrucionais
¢ Estudos de casos
e Simulagbes
o Leituras dirigidas
e Aulas expositivas
e Modalidade: Presencial (26 alunos/turma)
Carga horaria total: 24 horas
e Alunos por Turma: 2

e Aprimoramento da organizacgao produtiva
e Captacao de recursos
e Producao

Beneficiamento

Armazenagem

Comercializacédo

Distribuicao

Consumo Final

v

6. Aprendizagem dos Contelidos

T

4. Efetividade do Cursc

e Funcionarios alinhados com a estratégia

e Funcionarios preparados para aplicar
conhecimentos relativos metodologia

e Funcionarios mobilizados e engajados nas

e Numero de beneficiarios
e Familias
e Produtores
4. Efetividade do Curso

acOes de DRS

e Parceiro

5. Impacto no Desempenho Individuz

Identificar atividades produtivas potenciais paesiatégia de DRS
Selecionar atividades produtivas para a agao de DRS

Mobilizar os intervenientes no processo (conceaaxderna)

Criar equipe de trabalho com representantes de tslasferas
Elaborar diagnéstico e plano de negécio de DRS

Planejar implementagdo das a¢des com a equipe 8e DR

VARIAVEIS CONTEXTUAIS

Além dos elementos apresentados anteriormente, htiia e Jordan (2004) recomendam, a
identificac@o de variaveis contextuais potencial@eapazes de afetar as relagdes previstas. \isto g
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0 presente relato apenas tem o objetivo de disauiplicabilidade do uso dos modelos l6gicos em
estudos de avaliagdo de agfes de TD&E, apenagpsggeatadas, em seguida, variaveis contextuais
capazes de alterar as relacdes entre ondacto no desempenho individuak a (4)efetividade do
curso.

Vale ressaltar que a identificagdo dessas vari&e@s mecanismos pelos quais elas sdo capazes de
interferir nos resultados ambicionados é de sunmoitancia, na medida em que se pretende gerar
explicagfes causais sobre os efeitos observadodm A titulo de exemplificacdo, apenas se disaute
relevancia da quantidade de funcionarios treinagims cada uma das unidades organizacionais
responsaveis pela implantacdo da estratégia de DRS.

Assim, identificou-se que a quantidade de funcimsgpoderia afetar a relacdo entre o impacto no
desempenho individual e a efetividade do curso B& DVisto que as atividades de integracdo de
atores sociais a cadeia produtiva exigem o desdmpda uma série de atividades em ambiente
externo as unidades de trabalho, esperava-se qudogmaior o nimero de funcionarios nessas
unidades, maior a probabilidade de sucesso na nmepiiacdo da metodologia de DRS, porque a
auséncia de um funcionario nesses casos poderigraorater seriamente o alcance das metas e
resultados estipulados pela instituicdo para odtrezs de negocio. Nesses casos, presumiu-se que se
os funcionarios treinados nao tivessem condicoes g@dedicaram suficientemente a implantagéo da
metodologia de DRS, consequentemente integrarianosnatores as cadeias produtivas ou, ainda,
atores com menor capacidade de contribuicdo paperdeicoamento dessas cadeias.

VALIDAGAO DO MODELO LOGICO

Identificadas variaveis contextuais de naturezatensidade diferenciadas, bem como supostos os
mecanismos pelos quais tais variaveis afetariaglagdo entre o impacto do curso de DRS sobre o
desempenho dos funcionarios treinados e a préfeisvidade do curso, passou-se a ultima etapa de
elaboragédo do modelo légico: a verificacdo do ngleito aos constituintes do programa. Para tanto,
a representacdo grafica ilustrada anteriormentevdtidada junto a professores e alunos de um
Programa de PoOs-Graduagdo em Administracdo da fdidede Federal, bem como por 8
constituintes internos da instituicdo responsapels desenvolvimento, implantagdo e avaliagcdo da
estratégia e do curso de DRS.

Por meio de discussdes em grupos de foco com dusggaximada de 2 horas cada uma, buscou-se
analisar a pertinéncia e a clareza dos elementasadizlo, bem como das respectivas inter-relacées
supostas. Nessas ocasifes, o0s participantes de asigoupos foram questionados sobre a pertinéncia
dos elementos integradores do modelo légico, mahciente no tocante aos indicadores
estabelecidos. Em seguida, foram analisadas as0eslacausais previstas no modelo ldgico.
Discutidas essas relacfes, foram apresentadasipo de participantes as variaveis contextuais que
supostamente seriam capazes de afetar as relagagmadas entre os indicadores de desempenho
individual pés-treinamento e da efetividade do cude DRS. Por fim, solicitou-se que outras
variaveis contextuais fossem relatadas, a fim @eogonodelo pudesse ser considerado valido.

E importante mencionar que alteracdo alguma fopgsta pelos dois grupos de constituintes
participantes do processo de valida¢cdo do modeioddra apresentado. Elaborado o modelo I6gico
do curso de DRS, passa-se a discusséo da apliealelide tal ferramenta no campo de avaliagdo de
acOes de TD&E.
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DiscussAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar das inumeras limitacdes que restringem ocavaistematico de conhecimentos sobre as
contribuicBes de acbes de TD&E para a efetivideelerddades de trabalho e organizacional, talvez
uma causa principal possa ser apontada. Supfeeseespas limitagbes decorram da pequena
preocupacdo cientifica, no campo da psicologia mdngmento, com o desenvolvimento de
metodologias para a realizagao de analises orgaoieas em processos de avaliagdo de necessidades
educacionais (Borges-Andrade & Abbad, 1996). Estrérria metodoldgica dificulta o
estabelecimento de relagbes causais claras e ggeeigre desempenhos individuais, de grupos e
organizacionais, exigéncia de qualquer estudo guprgponha a investigar os efeitos de acdes de
treinamento no nivel de resultados. A superacasadisitacdo até poderia dar-se mais facilmente,
ndo fosse também o desinteresse dos estudiosometodologias de analise de comportamento
individual.

De um lado, séo insuficientes as orientagcdes pefiaigho das dimensbes do desempenho de uma
organizacdo que serdo afetadas por determinadwamnento. De outro, também s&o poucas as
orientacbes que apdiam o processo de identifica@® desempenhos individuais a serem
desenvolvidos em uma acdo educacional. Conseqiemtemtornam-se onerosos, quando nao
inoportunos, os esforcos de articulagdo de objetimdividuais de programas de treinamento com
metas e resultados de grupos e equipes e orgamaai O proprio subsistema de planejamento de
acOes educacionais prevé a definicAo de critérmsawhliacdo, mas apenas de aprendizagem.
Entretanto, na pratica profissional de TD&E, nensme esses indicadores costumam ser descritos.

Assim, é preciso reconhecer a avaliagdo no niveesiéitados como um processo que necessita ser
iniciado mesmo antes do processo de planejameniosttacdo, preferencialmente junto a etapa de
avaliacdo de necessidades de treinamento. Maisieldsgo, € necessario reconhecer que avaliacdes
desse tipo devem ser propostas para agfes e amesytecificos. Diferentemente de estudos no nivel
reacdo, e similarmente ao que acontece nos nigeapreendizagem e de comportamento no cargo, as
dimensbes e os indicadores que compfem uma awal@edresultados dificiilmente podem ser
estabelecidos sem uma devida compreensdo do aontexjual a acdo de TD&E se insere.

Mais de 20 anos de pesquisa foram necessariogjparas areas de conhecimento interessadas na
tematica de desempenho organizacional reconhecesgem pelo menos conceitualmente, a
efetividade ndo é unidimensional. De acordo comeespectiva tedrica atualmente em voga na
literatura cientifica, proposta por Connolly, Conle@ Deutsch (1980), a efetividade de uma
organizacdo varia em funcdo dos constituintes esedss principais interesses sobre as atividades
organizacionais. Ndo que o conceito de efetividealée de fato, apenas a forma como ele sera
avaliado nas tentativas de retroalimentar os dondis, a fim de que decisbes precisas sobre os
rumos de &reas e organiza¢des possam ser tomadas.

Teoricamente, portanto, sabe-se que avaliagbesved ae resultados devem ser formuladas em
contextos especificos. Retornam as limitacdes rokigitas enfrentadas, principalmente na conducgéo
de andlises organizacionais em processos de &mlide necessidades educacionais. Alguma
alternativa precisa ser encontrada antes que ocamampsicologia do treinamento, como ocorrido
naquele especializado na avaliacdo de desempeefetiegdade organizacional, seja inundado por
modelos de avaliacdo de efeitos de acdes de TD&Epgmem pelo uso de indicadores econémico-
financeiros.

De fato, como reconhecem Guest, Michie, Conwayeefan (2003), estudos sobre o impacto de
praticas de recursos humanos sobre o desempenlmizagjonal parecem preferir o uso de
indicadores financeiros, como medidas de retornawstimento. Profissionalmente, essa preferéncia
transparece também na area de avaliacio de treitmimée pelo menos uma década. Reacgdes a essa
tendéncia, por sorte, podem ser observadas taritensdura internacional como nacional.
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Conforme Freitas e Borges-Andrade (2004), as ay@&®no nivel da organizacdo podem interessar-
se por outros diversos tipos de efeitos, além aeastde retorno de investimento. Mourdo, Borges-
Andrade e Salles (2006) também asseveram que atasfi@anceiro, principalmente devido ao
surgimento do movimento da responsabilidade samigiresarial, ndo € a Unica perspectiva a ser
analisada. Na verdade, a possibilidade de utilzaedoutras medidas e indicadores em avaliacdes dos
efeitos de a¢gbes de TD&E sobre o desempenho oegamial ndo constitui novidade para a area de
avaliacdo de TD&E. Apenas foi aqui realgada pelo tke que, na auséncia de metodologias préprias
do campo da psicologia do treinamento que perméeroular objetivos individuais de treinamento
com metas e resultados de grupos de trabalho @ni@egionais, haja uma preferéncia pelo uso de
medidas financeiras na avaliacdo de resultadoss Miaa vez, a proposicdo de alguma alternativa
metodoldgica que possibilite essa articulacdo apargrande valia para a area, do ponto de vista
académico e profissional.

Por tal motivo, buscou-se aproximar a area de ag@d de TD&E daquela especializada em
avaliacdo de programas. Devido a necessidade deuplessem ser identificados precisamente 0s
resultados de longo prazo visados por programasainento, foi proposta a incorporacdo dos
modelos Idgicos a prética de avaliagdo de a¢cOesaernais. Ferramenta Gtil para a compreensao dos
resultados de um programa e suas inter-relacogss esodelos representam o argumento de que as
avaliagBes no nivel de resultados precisam seoreldas caso a caso.

Como destacado por Chen (2005), os modelos l6gisasn a quantificagdo dos elementos que os
compdem e, por isso, permitem adequada comprealsdogresso de um programa. Mas essa
quantificagdo, obviamente, & posterior a identjffica de seus elementos. Segundo Mowtal
(2006), um dos grandes desafios a realizacdo ddassho nivel de resultados refere-se justamente a
identificacdo dos parametros de avaliacdo, prihtipate quando a instrucdo ndo foi devidamente

planejada.

Mesmo nos casos em que as agdes de TD&E ndo fdaamejgdas, os modelos l6gicos, ao exigirem
a participacdo dos principais constituintes endasicom o programa sob avaliagdo, podem facilitar
consideravelmente a tarefa de reunido e organizalgianformacdes sobre os objetivos de
aprendizagem e de desempenho de um programa. Rey essa ndo foi a situacdo enfrentada no
desenvolvimento do modelo légico do curso de DRSingéituicdo financeira estudada. Como
mencionado, diversos materiais sobre a estratégidore o curso de DRS puderam ser acessados, de
forma que a tarefa de identificacdo dos elemerdamadelo referido foi consideravelmente facilitada.
Certamente, a relevancia da estratégia de DRS,aanteetas e resultados visados pela institui¢éo,
contribuiu para a clarificacdo dos parametros derafizagem e desempenho estabelecidos para o
curso avaliado. Identificados esses parametroggvaespenas dispd-los em uma cadeia de causa-e-
efeito.

Se por um lado a tarefa de reunido de informac@es sofreu limitagdo alguma, por outro,
justamente a abundancia de documentos sobre dégitr@& o programa de treinamento de DRS
parece ter afetado a qualidade do modelo I6gicoidddo. Conforme recomendam McLaughlin e
Jordan (2004), a construcdo de modelos desta matdexe ser precedida por analises documentais e
entrevistas com publicos proximal e distalmenterggsados e afetados pelo programa estudado.
Nesta pesquisa, o0 modelo l6gico foi desenvolvido peio de analises documentais junto aos
materiais fornecidos pela instituicdo, pois se qulgsuficiente a quantidade de informacdes
consultadas nos materiais disponibilizados. Aléssali essa crenga foi reforcada pelo fato de o
modelo légico ter sido submetido & apreciacao, finende validagéo, de individuos provenientes da
instituicdo, bem como outros academicamente irdades no seu desenvolvimento. Apesar de esses
procedimentos terem contribuido para a identifioagé varidveis contextuais relevantes, ndo havia
garantia alguma de que realmente todas as variéweiextuais relevantes haviam sido identificadas.

De fato, o processo de identificagcdo dessas vasiaae desconsiderar outros publicos de interesse,
certamente culminou na proposicao de um modeladdgarcialmente enviesado. Os funcionarios da
instituicdo responsaveis pela operacionalizacdoetadologia de DRS deveriam ter sido consultados.
O ndo envolvimento desses publicos, bem como deafetados diretamente pela estratégia de DRS
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(e.g. familias), constituiu limitacdo de ordem pita do presente estudo. Isso ndo significa que a
superacdo dessa dificuldade bastasse. Talvez apenathuisse para a identificacdo das variaveis
contextuais, mas nao que elas pudessem ser devittaocontroladas.

Além da identificacdo das varidveis contextuaisgstabelecimento de relagdes causais entre 0s
diversos indicadores de resultados de acdes de T@&ibém pode ter sofrido alguma restricdo
devido ao ndo envolvimento de outros publicos der@sse. Isso porque, na impossibilidade de

delinear a avaliagdo anteriormente a realizacAa@@® de TD&E enfocada, inimeras variaveis
contextuais até entdo nao reconhecidas passaerfeiitnas relagfes de causalidade supostas.

Nessa pesquisa, foram identificadas varidveis gtrdes capazes de afetar a relagdo entre os
parametros de efetividade do curso de DRS e, enmivet anterior de avaliacdo, de desempenho
individual pos-treinamento. A propria instituicdems materiais que integram os conjuntos de acdes
educacionais ligadas a estratégia de DRS, mencimaasérie de fatores socioambientais capazes de
alterar o proprio progresso dos trabalhos de DR#adCno caso da articulacdo dos indicadores de
desempenho individual e de efetividade do cursSDRI8, as relagfes entre esses Ultimos e as supostas
variaveis contextuais tiveram de ser estabelectdg@sicamente. Neste momento, a avaliagdo
propriamente dita talvez ja pudesse ter sido id&i&ntretanto, no intuito de que fossem confirrmada
as relacdes causais teoricamente supostas, o niodido foi submetido a apreciacéo de dois grupos
de juizes.

Conforme relatam Nay e Kay (1982), muitas avaliac@ham devido a discrepancias entre
modelos tedricos e modelos reais, de forma quénbaahento entre as suposi¢des do avaliador e as
constatagBes dos constituintes do programa é remade. Além de facilitar consideravelmente o
processo de avaliagdo, esse alinhamento tambéncoéneadado na andlise da pertinéncia dos
objetivos de desempenho identificados e na superde&dificuldades de obteng&o de registros de
indicadores sobre esses desempenhos. No contexéwatiacdo de agcBes de TD&E no nivel de
resultados, em que geralmente ndo se encontranalioente estabelecidas as relagbes entre os
desempenhos individuais, de grupos e organizaciesat processo de validacdo do modelo tedrico
elaborado assume relevancia ainda maior. No pessttido, pelo mesmo motivo que talvez tenha
enviesado a elaborac¢do do modelo l6gico, ndo famaestigadas discrepancias entre o modelo teérico
aqui apresentado e aquele percebido por publicas dir@tamente envolvidos com a estratégia de
DRS (e.g. funcionarios da instituicdo responségela implantacéo da estratégia de DRS e familias
beneficiadas).

Mais uma vez, merece atencdo a necessidade ddaqdio de crengas e interesses em processos de
avaliacdo de acBes de TD&E no nivel de resultaBosferencialmente, uma vez que facilita a
definicAo consensual de objetivos de aprendizaggangdesempenho individual e de efetividade
organizacional, que essa articulagdo seja realizadaomitantemente ao processo de avaliagdo de
necessidades educacionais. Mas é preciso ress#iamasta que os objetivos de um programa de
treinamento, em seus diversos niveis de avaliagjam definidos de maneira articulada para que esse
programa possa ser adequadamente avaliado noddvedsultados. O processo de articulagdo de
objetivos parece ser condi¢cdo necessaria, maaufiageste.

Além desse alinhamento de objetivos, € precisooguelementos integrantes de um modelo l6gico,
principalmente os relativos aos resultados do progranalisado e as variaveis contextuais, sejam
devidamente mensurados. E isso exige a utilizagadetineamentos de pesquisa diferentes daqueles
tradicionalmente empregados em investigacbes d#oxfele programas de TD&E sobre o
desempenho individual, em sua maioria correlacn&ipreciso que a area, como enfatiza Pilati
(2006), faca uso mais sistematico de desenhos -gxpgeimentais capazes de controlar a influéncia
de inUmeras variaveis interferentes sobre as retaci® causalidade, no caso, entre desempenhos
individuais, de grupos e equipes e organizaciguasseriores a determinado programa de treinamento.

Assim, a &rea de TD&E podera continuar avancandaro@ducdo de modelos tedricos sobre efeitos
de acdes educacionais e, consequentemente, mastizus obtido em reconhecimento a relevancia
gue a area assume em um cenario cada vez mais ttorope complexo. De maneira alguma a
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reduzida disponibilidade de metodologias de avatiade impacto de acGes de TD&E sobre o
desempenho das organizagfes consiste em justificptira que a area se mantenha estagnada na
producéo de conhecimentos sobre a temética. Comtghra o desenvolvimento da area, por meio da
apresentacdo e discussdo de uma ferramenta déhtradpze facilite o processo de avaliagdo de
treinamento no nivel de resultados, assim, coagisgirincipal objetivo deste trabalho.

Artigo recebido em 17.07.2007. Aprovado em 23.0428)

NOTA

! Este artigo apresenta alternativa consistente quaana auséncia de avaliagdes de necessidanesasizadas, objetivos
individuais, de grupos e organizacionais associagmegramas de TD&E, possam ser devidamente ladiust
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