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1. INTRODUCAO

Frente a acirrada concorréncia no mercado financeiro, onde
produtos e servicos sao muito similares, faz-se necessario buscar
alternativas para a diferenciacao. De forma geral, as instituicoes
financeiras perseguem a fidelizagdo de clientes, percebendo como
diferencial competitivo o relacionamento com estes. Desta forma, é
crescente o investimento por parte das instituicbes financeiras em
treinamentos que capacitem e qualifiquem seus colaboradores. Frente
a este investimento, cresce também a preocupacdo acerca de
ferramentas para avaliacdo da eficacia dos treinamentos ofertados,
identificando a necessidade de melhorias nos programas e na forma

de aplicacao.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE
PESQUISA

Em sintonia com o contexto atual, tem-se que a sobrevivéncia
das organizacbes estd baseada na capacidade de transformar
informagao em conhecimento. Assim como, que informacao,
conhecimento, criatividade e inovacdo sao ingredientes basicos para
0 sucesso.

A organizacao alvo desse trabalho é o Banco Sul Americano
S.A., uma instituicao financeira, que atua como banco multiplo nas
carteiras: comercial, crédito financiamento e investimento, crédito
imobiliario, desenvolvimento e arrendamento mercantil. Atendendo a
clientes Pessoas fisicas e micro, pequenas, médias e grandes

empresas.



Conta, atualmente, com 9.800 colaboradores e uma rede de
437 agéncias, tendo como foco de atuacao a regiao sul do Brasil.

A empresa vem ampliando anualmente os investimentos em
treinamentos, direcionados especialmente para os colaboradores que
atuam nas areas comerciais, tais como:

- programas de capacitacao aos Gerentes de agéncias e aos
funcionarios que atuam nas plataformas de atendimento de clientes
PF e PJ;

- programas de formagao para ingresso em nova funcgao;

- programas de MBA, desenvolvidos em parceria com
Universidades.

A pesar dos investimentos em treinamento, a empresa nao
possui uma politica institucional de gestdo do conhecimento, que
propicie a transformacao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito.

O desenvolvimento do programa de treinamento estd baseado
nas diretrizes da ISSO 10015, sendo reavaliados anualmente para
elaboracao do plano de treinamento com foco nas estratégias da
empresa e com base nas necessidades identificadas a partir dos
comentarios nas avaliacdes de reacao de treinamentos anteriores e
no Levantamento das Necessidades de Treinamento - LTN, que
consiste em um programa continuo voltado a atender as demandas
decorrentes das constates mudancas no mercado financeiro.

Segundo Marras (2001), o LNT tem como pressupostos
metodologicos:

a) a estrutura geral, a tarefa e o individuo;

b) aspectos sociais, psicossociais, técnicos e comportamentais da
organizacao;

c) visao holistica da organizacdo, do geral para o particular;

d) a previsao de sessdes de “preparacao” (treinamento) de todas as

liderancas (supervisores, chefes, gerentes, etc.), garantindo a



unicidade de critérios e a clareza de informacgao para todos os niveis
da organizagao.

Portanto, o planejamento dos treinamentos esta focado na
estratégia e nas necessidades e tém como premissa estar voltado a
aplicacdo pratica, desta forma, esses programas em geral sao muito
bem avaliados pelas equipes.

O grande desafio vem apdés o término do programa: os
participantes de fato aprenderam e aplicarao como foi ensinado?
Apds o retorno aos seus postos de trabalho ndo se tem qualquer
controle, é preciso confiar na influéncia que os instrutores exercem
sobre eles e ficar na expectativa de boas noticias.

Essa realidade tem demonstrado grande disparidade quanto a
qualificacdo dos profissionais. A qualificacdo desses esta muito mais
vinculada as competéncias individuais na busca do conhecimento, do
que aos investimentos em treinamento realizados pelo Banco. Desta
forma, a Area de Gestdo de Pessoas vé-se impelida a oferecer
anualmente programas para qualificacao dos profissionais buscando
seu nivelamento, de forma a dispor de profissionais qualificados para
atender as demandas das Areas Comerciais, no processo de
sucessao.

Nesse trabalho serdo analisadas as alternativas para o
gerenciamento da aquisicao e aplicacao do conhecimento no Banco
Sul Americano, de forma a identificar a metodologia que melhor
atende as necessidades da organizagcao para avaliacao de
treinamentos.

A pergunta central desse trabalho é - Como o Banco Sul
Americano pode melhor estruturar a metodologia de avaliacdao do
resultado e da eficacia dos treinamentos que oferece aos seus

colaboradores?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1Objetivo geral

Analisar a atual metodologia para avaliagao de treinamentos
adotada pelo Banco Sul Americano S.A. e prover alteragdes que
possibilitem a adocao de metodologia mais eficaz, de modo a fazer
frente as necessidades de desenvolvimento dos individuos e de
crescimento da organizagdo, instrumentalizando o trabalho da area
de Gestao de Pessoas para melhor aplicacdo dos treinamentos

voltados a qualificagdo dos colaboradores.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar o programa de treinamento do Banco Sul
Americano.

b) Analisar se os métodos e o0s meios de treinamento
contribuiram para o atendimento dos objetivos de
aprendizado.

c) Avaliar se o conteudo do treinamento, tanto habilidades
como o0s conhecimentos transmitidos, foi transferido no
desempenho do trabalho.

d) Identificar se os resultados do treinamento contribuiram
para o cumprimento das metas da empresa.

e) Apresentar metodologias de avaliagao dos treinamentos que

possam ser adotadas pelo Banco.



1.3 JUSTIFICATIVA

O presente projeto justifica-se pela necessidade de implantar
metodologia para andlise dos resultados obtidos pelo Banco Sul
Americano a partir da aplicagdao de treinamentos. Pretende-se, com a
adocao de técnicas efetivas e direcionadas, avaliar o quanto e em que
extensao os conhecimentos obtidos nos treinamentos oferecidos pelo
Banco provocaram a melhora de desempenho esperado na rotina de
trabalho de cada colaborador e, consequentemente, mensurar a
eficacia do treinamento quanto a promocao de resultados financeiros
para o Banco Sul Americano.

A avaliacao dos resultados ndao envolve meramente as metas de
curto prazo, mas também as de longo prazo, de forma a garantir a
sustentabilidade da estratégia organizacional.

Reforco essa afirmacao a partir do exemplo do BNDES, como
Banco focado no desenvolvimento sustentavel do Brasil, que elaborou
em parceria com o CRIE - Centros de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial da Coppe/UFR] metodologia para andlise dos capitais
intangiveis das empresas. Pois tém a conviccdo de que a “Economia
do Conhecimento” é a forma de garantir a geracdo de um ambiente
de inovacao que englobe todos os setores da economia. Revista
Inteligéncia Empresarial, n°. 31 (2007)

Pretende-se que o resultado dessa pesquisa contribua com o
processo de reestruturacdao a que estd se propondo a area de Gestdo
de Pessoas do Banco, visando a valorizacdo do conhecimento como
ativo da empresa.

Justifica-se, assim, a necessidade de implantacao de
metodologia para avaliacao de treinamento no Banco Sul Americano
S.A.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O papel do RH

O RH das empresas vem passando por um processo de
transicao, hoje passa a ser “estratégico” na organizacao. Agora, seu
papel € mais complexo, tém a missdo de vislumbrar o futuro da
organizacao, combinando seu conhecimento sobre as pessoas e o
negdcio.

Defende Ulrich (2000) que, em uma empresa, a atual tarefa de
RH consiste em alcancar a exceléncia organizacional. Assim, o RH
passa a assumir um novo papel, focalizando os resultados e nao as
atividades tradicionais de RH, como por exemplo, a contratacao de
pessoal e a remuneragao.

Ha uma tendéncia a alinhar-se mais a estratégia organizacional
e a focalizar simultaneamente o cliente interno (funcionario) e o
externo (mercado), passando, entao, de “departamento” para
“unidade de negdcio”. O RH passa a produzir resultados tanto
operacionais quanto em conhecimento para toda a empresa, que se
convertem em resultados financeiros.

Conseqiientemente, todas estas transformacdes em RH vém a
influenciar os processos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) na
organizacao.

Para McGregor (c1980), todo o processo de desenvolvimento de
talentos estd centrado nas pessoas e nao apenas em processos,
partindo-se do pressuposto de que o homem deseja crescer e se
desenvolver intelectualmente para assumir novas e maiores
responsabilidades.

Segundo Carneiro (1994), a funcao de T&D passa a atuar numa
relacao cliente-fornecedor. O cliente interno estabelece uma parceria

com T&D, reconhece a possibilidade de ajuda de T&D e solicita a



participacdo de T&D desde o inicio de um projeto, vislumbrando
maiores chances de sucesso. Por outro lado, este cliente é exigente
em relagao aos servicos prestados por T&D.

Também Becker, Huselid e Ulrich (2001) posicionam o RH como
parceiro estratégico no negoécio da organizacao, sob quatro
perspectivas, numa analogia a metodologia de mensuracao de
desempenho do BSC, a ser apresentada posteriormente. Estas
perspectivas seriam:

a) perspectiva do pessoal - a empresa contrata e remunera pessoas,
mas nao se empenha em atrair os melhores ou em desenvolver
empregados excepcionais;

b) perspectiva da remuneracdao - a empresa usa bbénus, pagamento
de incentivos e diferencas expressivas na remuneracdo para
recompensar os que apresentam alto e baixo desempenho. Trata-se
de um primeiro passo, mas ainda nao explora integralmente os
beneficios de RH como ativo estratégico;

c) perspectiva do alinhamento - os gerentes véem os empregados
como ativo estratégico, mas ndo investem na reformulacdao geral dos
recursos de RH para alavancar a perspectiva da geréncia;

d) perspectiva do alto desempenho - os executivos de RH e outros
véem o RH como um sistema embutido dentro do sistema mais amplo
de implementacdao da estratégia de negocios. A empresa gerencia e
mede as relacdes entre estes dois sistemas e o desempenho da
empresa.

Os mesmos autores, ao abordar competéncias para os profissionais
de RH, citam como competéncias emergentes:

a) demonstracgao de credibilidade pessoal;

b) capacidade de gestao da mudanca;

c) capacidade de gestao da cultura;

d) dominio das praticas de RH;

e) conhecimento do negdcio;

f) gerenciamento do desempenho estratégico de RH.
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Ainda, estes autores dividem a sexta competéncia - gerenciar
estrategicamente o RH, em quatro dimensdes:
a) raciocinio causal critico - os profissionais de RH devem pensar em
termos causais, para que possam avaliar como o RH impulsiona o
desempenho da empresa;
b) compreensao dos principios da boa mensuracao;
c) estimativa das relacdes causais (entre RH e o desempenho da
empresa), tornada possivel pelo pensamento causal e pela
compreensao dos principios de mensuragao;
d) comunicacao dos resultados do desempenho estratégico de RH aos

gerentes de linha seniores.

2.2 CONHECIMENTO COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

Em busca de um diferencial competitivo, na década de 80
inicia-se um movimento em prol de uma nova concepcao e visao da
empresa, objetivando a criacao de valor. Neste movimento nasce o
conceito de Capital Intelectual, como forma de evidenciar e
potencializar a forca dos recursos nao materiais, tratam-se dos
recursos intangiveis.

Stewart (1998) descreve bem a transicao do capital financeiro
para o capital intelectual:

“Vencemos porque a economia de hoje é
fundamentalmente diversa da de ontem.
Crescemos na Era Industrial. Ela se foi,
suplantada pela Era da Informacdao. Estamos
deixando para trds um mundo econdmico cujas
principais fontes de riqueza eram fisicas. Nessa
nova era, a riqgueza é produto do conhecimento.
O conhecimento e a informagdo - ndao apenas o
conhecimento cientifico, mas a noticia, a
opinido, a diversdo, a comunicagdo e 0 servico -
tornaram-se as matérias-primas basicas e os
produtos mais importantes da economia.
Compramos e vendemos conhecimento [...]"”
(STEWART, 1998, p.14).
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Segundo Falconi (2006) para que o conhecimento crie valor é
necessario utiliza-lo na construcdo de planos de acdo, acompanhados
por uma lideranca que “faca acontecer”:

“Uma empresa que se aprofunda na pratica de
buscar, cada vez mais, melhores resultados por
meio de todas as pessoas acaba por gerar uma
quantidade enorme de conhecimento, que deve
ser gerenciado de forma que se possa fazer dele
o melhor uso.” Falconi, Vicente ( 2006, p.113).

2.3 EDUCAGAO CORPORATIVA

Para Borges-Andrade (1997), com a ampliagao dos mercados e
com o aumento da competitividade, as organizacdes e a realidade de
trabalho passaram a exigir novas posturas e formas de atuacao: o
profissional deve atuar, ndao somente como técnico, mas como
consultor, pesquisador e agente de mudancas.

Para promover essa mudancga, faz-se necessario que a area de
RH das empresas passe a atuar com uma visao de processos,
conforme demonstra a figura 1, como prestadora de servicos aos
processos organizacionais, tendo como principal foco a aquisicao e

desenvolvimento de talentos e liderancas.

Condicoes basicas para a GC

Cultura e
Processos Pessoas Valores
Equipes

Tecnologia
Foco nas Pessoas Foco em Informagées/
l Deocumentos
Arthur Hyppéiito de Moura Foco nas Fungdes do Organizacionais
Figura 1 — CondilgOes basicas para Gestdao do Conhecimento
Fonte: Revista Inteligéncia Empresarial, RH - Crise e Redencdo, Rio de

Janeiro, CRIE/COPPE/UFRJ, 2007,trimestral, ISSN 1517 - 3860.
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2.4 COMPETENCIAS E APRENDIZAGEM

Diversos autores destacam a importancia crescente do foco em
competéncias no processo de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E). O termo competéncia, em gestdo organizacional,
adquiriu diversas conotacdes, de forma abrangente temos que “a
competéncia é vista [...] ndo apenas como o0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
determinada atividade, mas também como o desempenho expresso
pela pessoa em determinado contexto, em termos de realizacoes
decorrentes da mobilizacdao e aplicacao [...] no trabalho” (CARBONE
et al., 2006, p.43).

O processo de aquisicdo de conhecimento pelas pessoas foi
amplamente estudado por Maslow, que apresenta dois conceitos para
explica-lo:

- “Motivacao” - como um estado definitivo, decorrente das condigcoes
de vida do individuo. Cita cinco condicdes de motivacdo: fisioldgicas,
seguranca, sociais, estima e autorrealizacao;

- “Potencial Metal”, ou seja, a nossa velocidade de aprendizado.

Para Vicente Falconi (2007,p.117) "Cada pessoa aprende certa
guantidade de coisas por dia e somente aquilo; o resto é perdido.”

Paulo Freire entende a aprendizagem como uma forma de
mudanca social, colocando a pessoa como sujeito de sua proépria
educacao. "Os homens se educam entre si mediados pelo mundo".
Paulo Freire, o mentor da educacao para a consciéncia. Nova Escola.
Disponivel em: http://revistaescola.abril.com.br/. Acesso em 30 abr
2011.

JA& Vicente Falconi, referindo-se ao desenvolvimento de
competéncia e a aprendizagem nas organizagdes afirma que “A
empresa € uma escola e cada chefe um professor. A educacao e o
treinamento sdo continuos. Todos os dias”. Falconi, Vicente (2004,
p.57)
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2.4.1 METODOS PARA AVALIAR ATIVOS INTANGIVEIS

A pesquisa sobre a mensuracao de Ativos Intangiveis ou do
Capital Intelectual das empresas tem produzido uma infinidade de
propostas de métodos e teorias. Destacam-se aqui quatro categorias
de metodologias de avaliagcao, conforme a classificacdo sugerida por
Luthy (1998) e Williams (2000): DIC - método direto de avaliacao do
capital intelectual, MCM - método de capitalizacdo dos mercados,
ROA - método de retorno dos ativos - e o método dos graficos ou
scorecards SC.

Os métodos de calculo direto do capital intelectual (DIC)
estimam o valor monetario dos ativos intangiveis pela identificacao
dos seus varios componentes que, quando estimados, podem ser
diretamente avaliados de maneira direta ou como um coeficiente
agregado. Os métodos de capitalizacdo (MCM) calculam a diferenca
entre a capitalizagao de mercado de uma companhia e os ativos dos
acionistas (stockholders' equity) como o valor de seus recursos
importantes ou ativos intangiveis. Os métodos que calculam o retorno
sobre os ativos (ROA) calculam a média das receitas antes dos
impostos de uma empresa em um determinado periodo € dividida
pela média de valor dos seus ativos tangiveis. O resultado é o ROA é
entdo comparado com a média do seu segmento. A diferenca é
multiplicada pela média dos seus ativos tangiveis para calcular a
média anual de receitas dos intangiveis.

Dividindo a média superior pelo custo médio de capital ou uma
taxa de juros, pode-se obter uma estimativa do valor dos Ativos
Intangiveis ou Capital Intelectual.

Nos métodos de graficos ou scorecards (SC), os varios
componentes de ativos intangiveis ou do capital intelectual sao
identificados e os indicadores e os deslocamentos predeterminados
s3ao gerados e relatados nos scorecards ou como graficos. Os

métodos do SC sdo similares aos métodos de DIC, pois se espera que
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nenhuma estimativa seja feita sobre o valor monetario dos Ativos
Intangiveis.

Os métodos de capitalizagdo (MCM) e os que calculam o retorno
sobre os ativos (ROA) - sdo métodos que contemplam avaliacdes
financeiras, construidos sobre bases contabeis tradicionais, mais
utilizados para avaliagdes de mercado.

Os métodos de calculo direto do capital intelectual (DIC)
estimam o valor monetario dos ativos intangiveis pela identificagao
dos seus varios componentes que, quando estimados, podem ser
diretamente avaliados de maneira direta ou como um coeficiente
agregado.

Nos métodos de graficos ou scorecards (SC), os varios
componentes de ativos intangiveis ou do capital intelectual sao
identificados e os indicadores e os deslocamentos predeterminados
sao gerados e relatados nos scorecards ou como graficos. Os
métodos do SC sdo similares aos métodos de DIC, pois se espera que
nenhuma estimativa seja feita sobre o valor monetario dos Ativos
Intangiveis.

“As vantagens dos métodos de DIC e de SC sdo
que eles podem criar um retrato mais detalhado
da salde das corporagdes mais do que as
medidas financeiras, podendo ser mais
facilmente aplicadas em todos os niveis de uma
organizagcao, pois medem os eventos mais
rapidamente, relatando-os de maneira muito
mais acurada que as medidas financeiras puras
(sem medidores de avaliacdo estratégica).
Justamente por ndo exigirem medicoes
financeiras, sendo também muito Uteis para as
organizagdes nao-lucrativas, departamentos,
empresas do setor publico e aquelas envolvidas
em projetos sociais e do meio ambiente.

Suas desvantagens sdao que os indicadores sao
contextuais e precisam ser personalizados a
cada empresa e propoésito, o que torna as
comparagoes muito dificeis.”

Karl-Erik Sveiby (Jan 2001) - (GlobalBrands

Consultoria — JR Martins)
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Segundo a metodologia de medicao e gestdao de desempenho
desenvolvida pelos professores da Harvard Business School, Robert
Kaplan e David Norton em 1992 - Balanced Scorecard, o desempenho
de uma empresa é medido pelos indicadores que cobrem 4
perspectivas principais de foco: (1) perspectiva financeira; (2)
perspectiva do cliente; (3) perspectivas dos processos internos e (4)
perspectiva de aprendizado. Os indicadores sao baseados nos
objetivos estratégicos da empresa.

O BSC (Balanced Scorecard) foi apresentado inicialmente como
um modelo de avaliagdo e performance empresarial, porém, a
aplicagao em empresas proporcionou seu desenvolvimento para uma

metodologia de gestdo estratégica.

2.5 AVALIAGCAO DE TREINAMENTOS ORGANIZACIONAIS

A avaliacdo dos treinamentos organizacionais € uma tarefa
complexa e sistémica, porém, fundamental para identificar em que
dimensao os objetivos foram alcangados e atribuir valor o processo
de treinamento.

A avaliagao do treinamento pode ser caracterizada como sendo
gualguer tentativa no sentido de obter informacgdes (realimentar)
sobre os efeitos de um programa de treinamento, determinando seu
valor a luz dessas informacdes. Carvalho & Nascimento (1999).

Para Kirkpatrick (1998), a razao de se avaliar o treinamento é
determinar a efetividade de um programa. Quando a avaliacao é
feita, tanto os responsaveis pela coordenacao dos programas quanto
os gerentes de alto escaldao da empresa se beneficiam, pois passam a
possuir bases concretas para tomada de decisdo em relacdo a seus
programas e investimentos.

De acordo com as diretrizes da ISSO 10015.2001, a finalidade
da avaliacdo € confirmar que ambos, os objetivos da organizacao e

do treinamento, foram alcancados, ou seja, o treinamento foi eficaz.
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Os insumos para a avaliacdo dos resultados do treinamento sao
as especificacdoes das necessidades e do programa de treinamento,
bem como os registros do treinamento fornecido.

Os resultados do treinamento em geral nao podem ser
plenamente analisados e validados até que o treinando possa ser
observado e avaliado no trabalho.

Dentro de um determinado periodo apdés o término do
treinamento, convém que a geréncia da organizacdo garanta a
realizacdo de uma avaliacdo para verificar o nivel de competéncia
alcancado.

E conveniente que as avaliacdes sejam feitas:

— a curto prazo, para verificar a opinidao do treinando sobre os
métodos e recursos adotados e sobre os conhecimentos e habilidades
adquiridas como resultado do treinamento; e

— a longo prazo, para verificar a melhoria da produtividade e do
desempenho no trabalho.

Convém que a avaliacdo seja conduzida de acordo com os
seguintes critérios:

— satisfacao do treinando,

— aquisicdo de conhecimentos, habilidades e comportamentos do
treinando,

— desempenho do treinando no trabalho,

— satisfacao do gerente do treinando,

— impacto na organizagao do treinando, e

— monitoracdao do processo de treinamento

A seguir, serao apresentadas algumas metodologias de
avaliacao propostas por alguns dos mais relevantes autores da area,
gue buscam contribuir com a necessidade pratica encontrada pelas
organizacdes de avaliar quantitativa e qualitativamente seus

programas de T&D.
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2.5.1 MODELO DE AVALIACAO DE TREINAMENTO DE
KIRKPATRICK

O modelo dos Quatro Niveis, desenvolvido por Donald
Kirkpatrick, dada a reconhecida aplicabilidade e eficacia para avaliar
processos de aprendizado, é referéncia mundial como modelo de
avaliacao de treinamento.

Seguindo o modelo de Kirkpatrick, a avaliacao deve ser
desenvolvida em quatro niveis:

Nivel 1- Reacao

Para a avaliacdo de reacao faz a seguinte indagacao: “Como
aqueles que receberam treinamento reagem ao programa?” Para
responder essa pergunta, apresenta as diretrizes para avaliacao de
reacao:

Determinar o que deseja descobrir.

Usar formuldrio que quantifique a reacao.

Encorajar os participantes a fazer comentarios por escrito.
Conseguir cem por cento de respostas imediatas.

Desenvolver um padrao aceitavel.

o u kN

Medir a reacao de acordo com o padrao.

Nivel 2 - Aprendizagem

A pergunta que deve ser respondida no segundo nivel de
avaliacao é “Até que ponto ouve aprendizagem?”

As diretrizes sao:

1. Medir o conhecimento, a habilidade/ou as atitudes

antes e depois do treinamento.

2. Utilizar testes escritos para avaliar o conhecimento e
as atitudes.

3. Utilizar um teste de desempenho para avaliar as
habilidades.

4, Conseguir cem por cento de participagao.
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5. Sempre que possivel, utilizar um grupo de controle
gue nao recebeu treinamento para comparar ao grupo

experimental que o recebeu.

Nivel 3 — Comportamento

No terceiro nivel a pergunta é “Até que ponto o comportamento
no trabalho mudou como resultado do programa?”

Conforme os autores, esse é o nivel mais dificil de medir e
talvez o mais importante. Para esse nivel a avaliacdo deve ser
realizada por amostragem, pois se torna inviavel avaliar todos os
programas em termos de mudanca de comportamento.

As diretrizes para avaliacdao do comportamento sao:

1. Sempre que possivel, faca uma avaliacdo antes e

depois do treinamento.

2. Dar tempo para o comportamento mudar.

Observar ou entrevistar: quem recebeu o treinamento;
o chefe, os subordinados e outros que observam o

comportamento da pessoa que recebeu o treinamento.

Nivel 4 — Resultados

No quarto nivel procura-se a reposta para - Até que ponto os
resultados ocorreram por causa do treinamento?

A seguir cita as diretrizes para avaliagao de resultados:

1. Fazer a medigcao antes e depois do treinamento.

2. Dar tempo para que possiveis resultados acontegam.

3. Repetir o procedimento em momentos apropriados.

4. Estabelecer um grupo de controle.

5. Considerar o custo de avaliagdao em contraposicao aos
possiveis beneficios.

Para Kirkpatrick, Donald L. e James D. (2010), cada nivel tem

particular relevancia, implicando em maior complexidade do processo
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e dedicacao, no entanto, as informagOes tendem a ser cada vez mais

valiosas.

2.5.2 METODOLOGIA ROI DE JACK PHILLIP

A metodologia proposta por Phillips (1991) propde a ampliacao
e revisao do modelo de Kirkpatrick, onde os quatro niveis de
avaliacao apresentados inicialmente pelo autor fazem parte da
construcao de um quinto nivel de avaliacao, onde é calculada a taxa
de retorno sobre o investimento, a ROI de treinamento.

Para Phillips & Phillips (2005), a razao para se adotar os quatro
niveis de avaliacao inicialmente propostos por Kirkpatrick, é que a
segregacao dos tipos de informacao que cada nivel contém, facilita
tanto ao calculo da ROI em si, quanto o entendimento dos resultados
apresentados. Defende que, quando apresentados juntos, os cinco
niveis de avaliacdo representam dados capazes de relatar a histéria
completa dos programas.

Quanto a revisdao do modelo de Kirkpatrick, Phillips sugere que
seu modelo apresenta algumas diferencas basicas em relacdo ao

modelo do primeiro autor:

Phillips Kirkpatrick

Nivel 3 | Aplicagcdo e implementagdo (pode ser | comportamento no trabalho

mais do que mudanca de comportamento)

Nivel 4 | Impacto nos negdcios resultados

Nivel 5 | ROI (busca dar respostas contabeis) | ------

A formula proposta pelo autor para o calculo da ROI de
treinamento é a seqguinte: ROI (%) = (Beneficios liquidos do
programa -~ Custos do Programa) x 100. A equacao significa que,
para um resultado encontrado de 100%, para cada $1,00 investido, a
organizacao tem de volta $1,00, apdés o pagamento de todos os

custos de programa.
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O autor afirma que o célculo do nivel 5 sé podera ser realizado
ap0ds a obtencao dos dados dos niveis 1 a 4.

Outro fator de destaque defendido pelo autor é a importancia
para analise dos dados que os efeitos do treinamento sejam isolados
de outros fatores concomitantes ao treinamento. Para que se consiga
efetuar esse isolamento, pode-se utilizar de estimativas dos
participantes, grupos de controle, modelos de previsao e anadlise de
tendéncias, estimativas dos gestores dos participantes, opinidao de
consumidores, entre outros.

Apds o isolamento das informacgdes, os custos e beneficios do
treinamento estao prontos para serem transformados em valores
monetarios.

Para Phillips & Phillips (2005), sao passiveis de avaliacao de
nivel 5 (ROI) os programas que:

1) tém expectativa de apresentar um longo ciclo de vida;

2) estdo relacionados com a estratégia e objetivos da
organizacao;

3)exigem a alocacdo significativa de recursos como tempo,
pessoas e dinheiro;

4) tém larga audiéncia e sdo bastante visiveis na organizacao;

5) sao do interesse dos gestores;

6) tém a intencdo de direcionar mudancas importantes para as

organizacoes.

2.5.3 MODELO DE AVALIAGAO DE HAMBLIN

Hamblin (1974) defende que o principal propdsito da avaliacao
dos resultados de treinamento é a possibilidade de controle das acdes
de T&D, independente da possibilidade ou nao da conversao dos
resultados encontrados em termos monetarios.

A metodologia apresentada por Hamblin propde a divisao do

qguarto nivel de avaliacao de Kirkpatrick - resultados, em dois outros
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niveis: nivel 4 - organizacao e 5 - valor definitivo. O autor propde
essa separacao por acreditar ser importante distinguir as mudancas
na maneira de como a organizacao funciona, das mudancas que
acontecem na medida em que a organizagao alcanca seus objetivos.

O nivel de reacdo busca identificar de que forma os treinandos
reagiram ao treinamento. Essas reacdes podem ser as mais
complexas, envolvendo nao apenas aspectos relacionados ao
treinador, mas também questdes que dizem respeito “ao tema
abordado, ao método de treinamento, ao ‘cenario’ do treinamento
(por exemplo, a quaisquer distracdes que estejam ocorrendo do lado
de fora da janela)”. Além disso, as formas como os treinandos
reagem entre si terdo também efeitos na avaliacdo. (HAMBLIN, 1978,
p. 32).

O segundo nivel de avaliagcdo busca investigar se o treinando
conseguiu adquirir conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) que
0 capacitem a comportar-se de novas maneiras. Segundo o autor,
essa categoria aprendizagem tem sido tradicionalmente utilizada no
treinamento industrial e correspondem, na taxonomia de Objetivos
Educacionais, as categorias: cognitiva, psicomotora e afetiva.

O nivel de comportamento no cargo busca averiguar se houve
transferéncia de conhecimento.

No nivel organizacional, a empresa pode aferir se, apds o
treinamento, a qualidade melhorou em seus departamentos, se os
métodos de trabalho e a disposicdo dos funcionarios melhoraram,
conforme resultados de medicdes (por exemplo) dos indices de
auséncias, indices de volume de mao-de-obra ou dados obtido em
entrevistas.

O nivel valor final ndo diz respeito apenas a indicadores
financeiros, os critérios de afericdo podem estar relacionados também
a indicadores de bem humano, na medida em que os homens de
negdcios sentem que tém obrigacdes morais tanto para seus

funcionarios, quanto com a comunidade externa. Desse modo, estd
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implicito que “os objetivos finais (valor final) do treinamento podem,
em parte ser definidos em termos de metas pessoais do préprio
treinando ao invés dos da organizacdo que os subvencionou”
(HAMBIL, 1978, p.41).

Segundo o autor, em alguns casos, os efeitos nos niveis
organizacao e valor final, podem ser os mesmos. “Em outros casos,
eles podem nao s ser distintos como conter, varios niveis ou
estagios diferentes de avaliagao.” (HAMBLIN, 1978, p.40).

Hamblin (1974) propde um ciclo de avaliacao, demonstrado na
figura 3. A figura representa o carater ciclico da avaliagdao e, também,
a necessidade de se considerar para a avaliacao somente os fatores

inerentes aos programas de treinamento.

Cbjetivos de Reagio Efeitos de Reagdo
Objetivos de Aprendizagem Efeitos de Aprendizagem

|

Objetivos de Mudanga de
Comportamento

.}

Objetivos Organizacionais

|

Objetivos de Valor Final

W

Mudanca de Comportamento

W

Efeitos Organizacionais

W

Efeitos de Valor Final

R 2

Figura 3 — O ciclo de avaliacio de Hamblin
Fonte: Hamblin (1974)
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Observa-se que as metodologias aqui apresentadas nao se
distanciam significativamente umas das outras. Diversos autores
apresentam estudos que demonstram a validade e o elevado nivel de
confiabilidade das informacdes geradas a partir da aplicacao dessas

metodologias.

3. METODO

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa sera utilizado o método de estudo de caso, o
qual, conforme Goode & Hatt (1969, p.422) “é um meio de organizar
dados sociais preservando o carater unitario do objeto social
estudado". De outra forma, Tull (1976, p 323) afirma que "um estudo
de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situagao particular"
e Bonoma (1985, p. 203) coloca que o "estudo de caso é uma
descricao de uma situacao gerencial".

Yin (1989, p. 23) afirma que "o estudo de caso é uma inquiricao
empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de um
contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o
contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas".

Esse método é indicado para estudos em que se trabalha com
um caso especifico que se considera tipico ou ideal para explicar uma
certa situacao, permite tratar um problema com maior profundidade
e possibilita maior integracdo de dados, € util em fase inicial de
investigacdo, buscando ampliar o conhecimento a respeito de um

certo tema.

O estudo de caso "se fundamenta na
idéia de que a analise de uma unidade de
determinado universo possibilita a
compreensao da generalidade do mesmo
ou, pelo menos, o estabelecimento de
bases para uma investigacao posterior,
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mais sistematica e precisa". (GIL, 1994,
p. 79)

Antonio Carlos Gil (2002) classifica as pesquisas com base em
seus objetivos em:

A — Pesquisas exploratorias - tém como objetivo o
aprimoramento em relagao tema do problema com vistas a toma-lo
mais explicito ou a construir hipéteses. Essas pesquisas envolvem: a)
levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e c) analise de
exemplos que “estimulem a compreensao” (Selltiz et al., 1967, p.
63).

B — Pesquisas descritivas - tém como objetivo a descricao das
caracteristicas de determinada populagao ou fenbmeno ou, entao, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Para essa pesquisa sao
utilizadas técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o
guestionario e a observacdo sistematica.

C — Pesquisas explicativas - tém como foco principal identificar
os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fenOmenos.

Desta forma, o método de estudo de caso sera desenvolvido

através de pesquisas exploratorias e descritivas.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa foi realizada junto ao Banco Sul Americano S.A, com
a equipe de funciondrios que atuam na &rea comercial, nas
plataformas de negdcios com PF, por serem o0s principais
responsaveis pela geracdo de resultado para o Banco.

Para o estudo foi analisado o programa de treinamento
“Gestao de clientes com foco em resultado”, que foi desenvolvido no

segundo semestre de 2010, com carga horaria de 24h.
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O treinamento teve como objetivo desenvolver conhecimentos e
habilidades necessarios para a gestdo da carteira e para a
qualificacao do atendimento e relacionamento com os clientes.

Os conteudos trabalhados foram: atendimento, vendas,
negociacao e gestdao de carteira de clientes. Durante o curso cada
treinando elaborou um plano de agdes para sua carteira de clientes o
qual deveria ser complementado e implementado no retorno as suas

atividades.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para coletar os dados utilizaram-se as técnicas: entrevistas em
profundidade e relatdrios, as quais sao descritas a seguir:

Entrevistas em profundidade - "Entrevista € uma das mais
comuns e poderosas maneiras que utilizamos para tentar
compreender nossa condicao humana", dizem Fontana & Frey (1994,
p.361). A entrevista em profundidade é um recurso metodoldgico que
busca, com base em teorias e pressupostos definidos peio
investigador, recolher respostas a partir da experiéncia subjetiva de
uma fonte, selecionada por deter informacdes que se deseja
conhecer.

Relatérios - descricdo caracteristicas de determinada populacao

ou relacdo entre variaveis.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para anadlise dos dados foram realizadas entrevistas em
profundidade com uma amostra de 57 empregados, nos meses de
marco e abril de 2011. Bem como, foram coletados dados junto ao
Banco Sul Americano S.A. capazes de demonstrar o desempenho das
carteiras de clientes PF, geridas pelo publico-alvo da pesquisa.

Apresenta-se a seguir, consolidacao das informagoes coletadas
a partir do programa de treinamento “Gestao de clientes com foco em

resultado.
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Avaliacao de reacao:

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

- Participacao nas atividades
propostas;

- Senso critico;

- Preocupacao em atingir os

resultados propostos pelo Banco.

- Pequenas confusdes no que
tange ao entendimento sobre o
processo de definicao das metas;
- Afirmacgao de alguns de que nao

conseguirao aplicar os conteludos

apresentados.

8 - Todos os treinandos relataram | do treinamento no dia-a-dia.
2 ter o habito de acessar, ao
g chegar na agéncia, a Intranet
ﬁ para obter novidades.
e Houve uma sensivel mudanca

de comportamento com o passar

dos trés dias, entretanto e

necessario um apoio dos

gestores.

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

é’ - Conducdo das turmas; - Desconhecimento por parte de
E - Retomada do foco em alguns instrutores da forma como
a momentos de dispersao; sera realizada a atividade
‘Z’ - Dominio dos conteldos complementar.
-
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Pesquisa em profundidade realizada em mar/abr 2011

Questionario:

1. Quantas acdes vocé propds em seu Plano de Acao elaborado no
treinamento Gestao de Clientes com Foco em Resultado?

uAté S5

m Entre 6e 10

= Entre 11 e 15

m Acima de 15

2. Em relacao as acdes propostas, vocé colocou em pratica:

® Nenhuma acgao
® Menos da metade das
acoes

B Metade das acoes

= Mais da metade das
acoes

m Todas as agoes
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3. Em relacdo as acdes colocadas em pratica, vocé considera que a
aplicacao ocorreu de forma:

H Total, sem adequacoes
= Parcial, com poucas
adequacoes

= Parcial, com muitas
adequacoes

= Nula, foi necessario
refazer o plano

® Nula, ndo coloquei em
pratica o plano

4. Pontue de 1 ("Pouco Influenciou") até 5 ("Influenciou Fortemente")
quais fatores dificultaram a colocagdo em pratica das agoes
planejadas. Utilize também a opcao "Nao se aplica", se for o caso.

341 3,38 3,37

2,50

1,50
1,00

0,50

0,00

@ Atendimento de clientes da propria carteira. @ Atendimento de clientes de outras carteiras.

@ Atendimento de clientes da Plataforma de Servigos. B RealizagZo de atividades operacionais.
@ Faltade correta orientacéo na elaboragao das agoes. | Falta de objetividade na execugédo das agdes.
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5. Cite outro(s) fator(es) que tenha(m) prejudicado a colocacao em
pratica das agles propostas.

falta de tempo livre 15,1%
falta de quadro para atendimento. 7,8%
muitas metas, excesso de focos. 5,1%
colegas em férias 2,9%
falta INFRA-ESTRUTURA (INTERNET, TELEF, ETC...) o leiaute da agéncia 2,7%
atendimentos por telefone 2,0%
alto endividamento dos clientes 2,0%
Indice muito alto de inadimpléncia na carteira de clientes. 1,4%
cadastros de clientes desatualizados 1,4%

6. O uso de Plano de acao trouxe beneficios para o seu desempenho
na Meta Comercial?

7. Vocé considera que a elaboracdo do Plano de Acdo auxiliou ou
pode auxiliar no incremento de seus resultados e ampliou seus
negocios com os clientes de sua carteira?

= Sim, totalmente.

= Sim, em parte.

= N3o, porque nao
identifiquei aplicabilidade
no meu trabalho
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8. Qual o foco e o resultado obtido com a principal acdo que vocé
implantou?

Foco da acao

aumento de limites 29,5%
contatos telefénico com clientes da carteira 13,8%
cobranca das pendéncias 9,1%
Atualizacao cadastral 5,8%
aplicacdo PF - empréstimos 5,4%
administracao do tempo, priorizando o que da mais
. . 4,1%
resultado para a carteira. (clientes e produtos)
Adiantamento do 13 3,3%
consignados 3,1%
prospeccao de novos clientes e negocios 2,9%
campanhas e agoes nos produtos de maior margem de 2 50
contribuicao !
captacdao PF - investimentos 2,1%
consorcio 1,9%
venda de cartdes de crédito 1,4%
aprimoramento no atendimento e técnicas de venda. 1,4%
envio de cartas para renovacao de cadastro e oferta dos
1,2%
produtos do banco
direcionamento do produto correto com a satisfacao
. 1,2%
total do cliente.
vender ao cliente produtos nao utilizados por ele 1,0%
Resultados obtidos
ampliacao de negdcios. 63,8%
nao foi atingido / ndo foi satisfatério 5,9%
regular / parcial 5,9%
diminuicdo da pendéncia 3,3%
vendas de cartas de consdrcio 2,6%
aumentar a margem de contribuicao da carteira. 2,6%
aumento na venda de Cartdes de Crédito 2,6%
satisfatérios / bom 2,0%
ampliacao de negdcios na aplicagcao PF 1,3%
aumento de venda dos produtos como capitalizagao e 1 3%

seguro
Relatoérios

Apresenta-se a seguir o percentual de realizagcdo da Meta
Comercial, pelo Banco Sul Americano S.A. E importante destacar que
a Meta Comercial é estabelecida por semestre, e contempla as
carteiras de clientes das Plataformas de Servicos e de Negodcios,

contemplando os seguimentos de Pessoa Fisica e Pessoa Juridica.
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Para possibilitar uma melhor anadlise, estao apresentados os
resultados no semestre em que 0Ss empregados receberam o
treinamento, nos semestres imediatamente anterior e posterior ao

treinamento, conforme segue:

I Semestre 2010 - Realizagao de 100,3% da Meta Comercial
IT Semestre 2010 - Realizacao de 97,33% da Meta Comercial
I Semestre 2011 - Realizagdo de 93,90% da Meta Comercial

Observa-se que a Meta Comercial é definida a partir da
projecao de indices de Mercado e do retorno sobre o investimento
desejado pela empresa. Desta forma, € dependente do desempenho
das equipes de vendas, assim como, do comportamento do mercado.

A seguir, apresenta-se o percentual de carteiras que atingiu ou
superou a Meta Comercial. Como ja citado, as carteiras de clientes
estdo segmentadas em Plataformas de Negdcios de PF, alvo desse

estudo, de PJ e em Plataforma de Servicos de PF e de PJ.

80% -

70%-

60%-1 |

50%-1" |

O Carteiras - Plat. Negocios PJ

40% 4] B Carteiras - Plat. Negoécios PF

30%-1 |

PF/PJ

O Carteiras - Plat. Servigos

20%1 |

10%-1 |

0%
1° Sem 2010 2° Sem 2010 1° Sem 2010
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

4.1 Caracteristicas do programa de treinamentos do
Banco Sul Americano.

O programa de treinamentos €& elaborado com foco na
estratégia da empresa e nas necessidades identificadas nas equipes
através de pesquisas direcionadas, observacdes em treinamentos e
comentarios nas avaliagdes de reacdo de treinamentos anteriores.

Em geral, os treinamentos sao realizados de forma presencial,
com carga-horaria nao superior a 24h.

O desenvolvimento do programa pode ser por instrutores
internos, pela contratacdao de consultorias externas ou de forma
mista, parte por consultoria externa e parte por instrutores da propria
empresa.

Sempre que uma consultoria é contratada, o treinamento é
customizado tanto quanto ao conteddo como quanto a forma, alinha
atividades, exemplos e vocabulario a ser utilizado.

Ao final do treinamento os alunos sdao convidados a preencher a
avaliacdo de reacdo, apdés a tabulacdao todos os instrutores sao
informados do resultado obtido.

Para subsidiar esse trabalho de pesquisa o foi desenvolvida
avaliacao complementar no treinamento “Gestdao de Clientes com

Foco em Resultados”.

4.2 Contribuicao do treinamento no cumprimento das
metas da empresa.

Quanto a percepcao de melhoria da eficiéncia na realizacdo de
suas atividades e/ou no atingimento das metas, 67% dos
empregados pesquisados identificou melhora no seu desempenho em
relacdo ao semestre anterior, o que nao € evidenciado no

desempenho global do seguimento. Para 51% dos entrevistados, os
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treinamentos oferecidos pela empresas, com foco comercial, foram
considerados muito bons, sendo fundamentais para o crescimento
profissional, ajudando muito na venda e abordagem de produtos com
os clientes e oportunizando a troca de experiéncias entre os colegas.
A partir dos relatérios de desempenho apresentados observa-se
um baixo desempenho das carteiras das Plataformas de Negdcios de
PF o que estd refletido no desempenho do Banco, dada a
representatividade desse seguimento. Observa-se também que os
demais grupos apresentarem desempenho inferior ao esperado, o que
demonstra uma tendéncia que deve ser avaliada a partir da analise
de outros fatores que possam ter contribuido, como desempenno do
mercado, percentual de incremento das metas e outros, conforme

propde Jack Philli com a metodologia ROI.

4.3 SITUI;\(;Z\Q ATUAL DO BANCO SUL AMERICANO EM
RELACAO A AVALIACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS
A PARTIR DOS TREINAMENTOS

Conforme avaliagcao dos entrevistados os treinamentos
promovidos pelo Banco sao “muito bons, sendo fundamentais para o
crescimento profissional, ajudando muito na venda e abordagem de
produtos com os clientes e oportunizando a troca de experiéncias
entre os colegas”.

Em contraponto aos fatos relatados, o esforco em oferecer
treinamento para capacitacao e qualificacdao dessa equipe nao refletiu
positivamente no desempenho na meta.

Observa-se um desalinho entre a percepcgao dos treinandos e o
desempenho nas metas. Analisando os dados coletados, tém-se
indicativo de que ao retornarem as atividades do dia-a-dia esses
profissionais sucumbem a rotina deixando de lado o que foi

desenvolvido durante o treinamento. Evidenciam isso ao relatarem os
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fatores dificultadores para a realizacdo das acgdes planejadas, como a
falta de tempo citada por 15% dos entrevistados.

A partir dessas evidéncias, percebe-se o real valor de promover
uma avaliacdao além da avaliacao de reacdo, pois abre-se espaco para
gue esses treinandos possam municiar o RH de informagdes quanto a
realidade com que se depara no retorno a rotina de trabalho e como
reagem diante dela. Desta forma, o Banco passa a dispor de insumos

valiosissimos para retroalimentar seu programa de treinamentos.

4.4 SITUAGCAO PROPOSTA PARA OFERTA DE TREINAMENTOS
VOLTADOS A CAPACITACAO E QUALIFICACAO DE EQUIPES

Como forma de atribuir valor a programa de treinamento,
propde-se a implantacao de metodologia de avaliacao que possibilite
identificar se os objetivos do treinamento e da organizacao foram
alcancados, em alinhamento com as diretrizes da ISSO 10015.2001.

Dentre as metodologias apresentadas, como alternativa inicial,
recomenda-se a adocao do modelo de avaliagdo de treinamento de
Kirkpatrick, detalhado em seu livro "Como implementar os Quatro
Niveis de Avaliacdo de Treinamento de Equipes”.

Justifica-se essa recomendacao pelo fato de que todas as
demais metodologias tém como referéncia o modelo dos quatro niveis

de avaliacdao e propdem uma revisao com a ampliacdo desses niveis.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esse trabalho discorre sobre a avaliacdao de treinamento como
metodologia capaz de mensurar o resultado e a eficacia do programa
de treinamentos desenvolvidos pelo Banco Sul Americano S.A.

Conforme relatado os programas de treinamento sao

desenvolvidos a partir da ISSO 10015 e se retroalimentam a partir
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das avaliacdes de reacdao e do levantamento de necessidades de
treinamento realizado anualmente.

A pesquisa foi realizada com a equipe de funcionarios que
atuam na area comercial, nas plataformas de negdécios com PF, por
serem 0s principais responsaveis pela geracao de resultado para o
Banco, a partir da avaliagdo complementar proposta no programa de
treinamento “Gestao de clientes com foco em resultado”.

A partir da analise dos dados constatou-se que a avaliagao dos
treinandos esta em desalinho com o desempenho nas metas, uma
vez que a grande maioria declarou ter colocado em pratica o plano de
acoes elaborado durante o treinamento e o desempenho nas metas
vem apresentando queda.

Como forma de obtencao de insumos para retroalimentacao do
programa de treinamentos recomenda-se a adocao do modelo de
avaliacao de treinamento de Kirkpatrick, detalhado em seu livro
“Como implementar os Quatro Niveis de Avaliacdo de Treinamento de
Equipes”.

Ao finalizar esse trabalho reforca-se que a equipe de
treinamento tem como missao demonstrar a importancia dos
programas como alavancadores dos resultados financeiros da
empresa.

Desta forma, faz-se necessaria a coleta de dados objetivos e
informacgoes subjetivas, a partir do modelo aqui propostos dos quatro
niveis de avaliacdo, que evidenciem a eficacia do treinamento.

Como garantia da manutencao de investimentos em
treinamento destaca-se que é fundamental a apresentacao de
relatorio a Diretoria demonstrando os resultados alcancados a partir
do programa implementado.

Este estudo permitiu analisar os possiveis ganhos que a
empresa pode obter a partir da utilizacao de uma metodologia que
possibilite a avaliacao do programa de treinamentos em momentos

distintos. De outra forma, nao esta delineada a forma como o Banco
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podera implementar essa metodologia a partir dos recursos que
dispoe.

A partir dessas informacodes, outro fator que merece ser estudo
€ a implantacdo de processo de gestdao do conhecimento,
considerando o armazenamento o gerenciamento e a disseminagao

do conhecimento existente na empresa.



37

REFERENCIAS

BORGES-ANDRADE, Jairo E. et al. Treinamento, Desenvolvimento e
Educacao em Organizacbes e Trabalho: Fundamentos para a gestao
de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006.

ABBAD, G. S. & Borges-Andrade, ]J. E. Aprendizagem Humana em
OrganizacoOes e Trabalho. Porto Alegre: Artmed, 2004.

KIRKPATRICK, Donald L. e James D. Transformando Conhecimento
em Comportamento. Sao Paulo: Futura, 2006.

KIRKPATRICK, Donald L. e James D. - Como Implementar os Quatro
Niveis de Avaliacdo de Treinamento de Equipes. Rio de Janeiro:
SENAC, 2010.

Falconi, Vicente - O Valor dos Recursos Humanos na Era do
Conhecimento. Nova Lima: INDG Tias, 2004.

Falconi, Vicente — O Verdadeiro Poder. Nova Lima: INDG TecS, 2009.

Gil, Antonio Carlos - Como Elaborar Projetos de Pesquisa — Sao Paulo:
Editora Atlas S.A., 1991.

Karl-Erik Sveiby - Métodos para Avaliar Ativos Intangiveis -
GlobalBrands Consultoria - JR Martins, Jan 2001.

Kaplan, R.S. and Norton, D.P. - The balanced scorecard measures
that drive performance. Harvard Business Review, 1992.

Borgh, Layla D’lla Kassia Grecchi - Dissertagdo de Mestrado
Profissionalizante em Administracao — IBMEC - Rio de Janeiro, 2008.

Christine da Silva Schrbéeder - Dissertacao de Mestrado do
Programade Pds-Graduacdao em Administracdao da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul - Porto Alegre, 2005

NBR ISO 10015 - ABNT - Associacdo Brasileira de Normas Técnicas -
Rio de Janeiro, 2001.



