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Resumo

A avaliacdo de treinamento no nivel do individuo tem sido objeto de pesquisa nos tltimos 50 anos. Contudo, os avangos no nivel de organizagdo e
sociedade ainda sdo desafiadores, dada a multidimensionalidade do fendmeno. O objetivo desse estudo ¢ identificar a avaliabilidade de treinamentos
nos trés niveis de resultados, com uso de modelos logicos associados a modelos integrados e sistémicos de avaliagdo. Essa pesquisa foi realizada
em uma instituicao bancdria, que disponibilizou trés treinamentos voltados a implementaco de politicas publicas de uso de energias renovaveis, ao
incentivo a agricultura familiar e a baixa emissdo de carbono na atmosfera. Foi adotada uma abordagem qualitativa consensual, com uso de fontes
documentais e humanas de informagdes. Foram realizadas entrevistas com 16 pessoas (gestores, desenvolvedores e egressos dos treinamentos)
por meio de dois roteiros de entrevista semiestruturada. Os resultados indicaram que o treinamento de incentivo a agricultura familiar apresentou
maior potencial para geragdo de resultados organizacionais e societais. O uso de multiplos critérios de avaliabilidade de treinamentos no nivel de

resultados organizacionais mostrou-se eficaz.

Palavras-chave: niveis de avaliagdo de treinamento, avaliabilidade de treinamento, modelos de avaliagdo de treinamento.

The Evaluability of Training at the Individual,
Organization, and Society Levels: An Analysis at a
Banking Institution

Abstract

Training evaluation at the individual level has been the subject of
research for the past 50 years. However, advances at the levels of
organization and society are still complex given the multidimensionality
of the phenomenon. This study aims to identify the evaluability of
training at the three levels, using logical models associated with
integrated and systemic evaluation models. This research was carried
out in a banking institution, which provided three training courses
aimed at implementing public policies on the use of renewable
energy, encouraging family farming and low carbon emissions. A
consensual qualitative approach was adopted, using documentary
and human sources of information. Interviews were carried out with
16 people (managers, developers, and training graduates) using two
semi structured interview scripts. The results indicated that training
to encourage family farming showed greater potential for generating
organizational and societal results. The use of multiple training
evaluability criteria at the organizational level proved to be effective.

Keywords: training evaluation levels, training evaluability, training
evaluation models.

La Evaluabilidad de la Formacion a Nivel del
Individuo, de la Organizacion y de la Sociedad: un
Analisis en una Institucion Bancaria

Resumen

La evaluacion de la formacion a nivel individual ha sido objeto de
investigacion en los ultimos 50 afios. Sin embargo, los avances a
nivel de organizacion y sociedad siguen siendo complejos, dada
la multidimensionalidad del fenomeno. El objetivo de este estudio
es identificar la evaluabilidad de la formacion en los tres niveles
de resultados, utilizando modelos logicos asociados a modelos de
evaluacion integrados y sistémicos. Esta investigacion se llevo a cabo
en una entidad bancaria, que ofrecia tres cursos de formacion destinados
a la aplicacion de politicas publicas para el uso de energias renovables,
incentivo a la agricultura familiar y baja emision de carbono en la
atmosfera. Se adoptd un enfoque cualitativo consensuado, utilizando
fuentes de informacion documentales y humanas. Se realizaron
entrevistas a 16 personas (directivos, desarrolladores y titulados en
formacion) utilizando dos modelos de entrevista semiestructurada. Los
resultados indicaron que el entrenamiento de formacion para fomentar
la agricultura familiar presentd un mayor potencial de generacion
de resultados organizativos y sociales. El uso de multiples criterios
de evaluacion en el entrenamiento de formacion en funcion de los
resultados de la organizacion ha resultado eficaz.

Palabras clave: niveles de evaluacion de formacion, evaluabilidad de
la formacion, modelos de evaluacion de la formacion.
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A avaliagdo das agdes de TD&E tem ganhado destaque
no campo da psicologia, considerando que ndo basta
somente as organizagdes investirem e desenvolverem agdes
de TD&E, essas agdes precisam ser eficientes, eficazes e
efetivas (Abbad et al., 2020). Na década de 1970, modelos
tradicionais de avaliagdo que tinham a finalidade de aferir
reagdo, aprendizagem, comportamento e resultado ganharam
espago no campo de pesquisa. E, apesar de ainda serem
muito utilizados e adotados pelas organizagdes na avaliagdo
de programas dada sua simplicidade, eles tém sido refutados
repetidamente em varios estudos por serem modelos lineares,
hierarquicos, que pressupdem intercorrelagdo positiva,
interdependéncia e casualidade entre os niveis e que ignoram
todas e quaisquer outras variaveis que podem interferir nos
efeitos no treinamento (Alsalamah & Callinan, 2021; Sitzmann
& Weinhardt, 2019).

Revisdes de literatura e metanalises, nos ultimos 50
anos, vém destacando a necessidade da adogdo de abordagens
integradas e sistémicas de avaliagdo, de modo a avaliar os
efeitos/transferéncia do treinamento como um fendémeno
multidimensional, multivariado com influéncias multiniveis
(Bell et al., 2017; Garavan et al., 2021; Kah & Akenroye,
2020). Para suprir essa lacuna, ao longo dos anos, foram
desenvolvidos modelos somativos ou integrados de avaliagao
de a¢des de TD&E, baseados em abordagens sistémicas, que
tém a finalidade de avaliar ndo s6 os resultados, mas também
todas as varidveis que interferem nesses resultados, desde a
sua concepgao até os efeitos de longo prazo da agdo de TD&E,
dentre os quais podemos citar: Contexto, Insumos, Processos
e Produtos (CIPP) (Stufflebeam, 1978), Modelo de Avaliagdo
Integrado e Somativo (MAIS) (Borges-Andrade et al., 2012),
Modelo de Avaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho
(Modelo Impact) (Abbad et al., 2012; Borges-Andrade et
al., 2012) e o Modelo Integrado de Avaliagdo e Eficacia do
Treinamento (IMTEE) (Alvarez et al., 2004).

Modelos Integrados e Sistémicos
Treinamento

de Avaliacdo de

Os modelos integrados, somativos e sistémicos ganharam
destaque na literatura por considerarem variaveis que podem
interferir nos resultados do treinamento, contemplando
0s seguintes componentes: contexto, insumos, processo e
produto/resultados (Stufflebeam, 1978). A analise de contexto
consiste na identificacdo de condi¢des, dinamicas e problemas
organizacionais que originaram as demandas de aprendizagem,
bem como a identificagdo das varidveis ambientais que podem
interferir nos resultados do treinamento e de outras iniciativas
que podem potencializar ou minimizar os efeitos da lacuna
identificada na organiza¢do (Alvarez et al., 2004; Borges-
Andrade et al., 2012; Ford et al., 2018; Jackson et al., 2019;
Stufflebeam, 1978).

Estudos destacam a importancia de as necessidades
de treinamento estarem alinhadas a estratégia corporativa
da organizacdo, sendo crucial para o alcance de resultados
efetivos (Mourdo et al., 2013; Tharenou et al., 2007). Essa etapa
contempla a Analise de Necessidade de Treinamento, primeiro
subsistema de TD&E, que subsidia as etapas subsequentes de
planejamento e avaliacdo do treinamento (Alvarez et al., 2004;
Borges-Andrade et al., 2012; Stufflebeam, 1978).

Os insumos se referem as caracteristicas individuais,
geralmente associados ao treinando, como experiéncias
anteriores, escolaridade, entre outros fatores que podem afetar
os resultados (Alvarez et al., 2004; Borges-Andrade et al.,

2012). No entanto, os achados da literatura tornaram essa etapa
bem abrangente, possibilitando a identifica¢ao/levantamento de
recursos materiais e financeiros e fontes humanas necessarios
ao planejamento e a avaliagdo do treinamento, com foco no
alcance dos resultados esperados (Alvarez et al., 2004; Borges-
Andrade et al., 2012; Stufflebeam, 1978).

Os processos/procedimentos sdo as atividades necessarias
para producdo dos resultados instrucionais, esse componente
engloba o planejamento instrucional, com estabelecimento
de objetivos instrucionais, modalidade, diversificacdo de
estratégias de ensino com transmissdo de informacao,
demonstragdo e pratica, defini¢ao de critérios de avaliagdo e
testagem do desenho (Abbad et al., 2012; Alvarez et al., 2004;
Lacerenza et al., 2017; Stufflebeam, 1978).

O componente produto consiste no processo de avaliagdo
que tem a finalidade de identificar e avaliar os custos e
resultados pretendidos e ndo intencionais do programa, a curto
prazo (reagdo e aprendizagem), a médio prazo (impacto do
treinamento no trabalho e resultados organizacionais) e a longo
prazo (organizagdo e sociedade) (Abbad et al., 2012; Alvarez
et al., 2004; Borges-Andrade et al., 2012; Stufflebeam, 1978).

No curto prazo, as medidas de reagdes, no formato
multidimensional, podem ser usadas na avaliagdo da
adequacdo do contetdo e do design do treinamento, em
aspectos relacionados a utilidade, aplicabilidade e potencial
do treinamento para geragdo de resultados (Aragjo et al,
2019). Sobre aos resultados da aprendizagem, a aquisi¢do de
conhecimentos e habilidades ¢ necessaria, mas nao € suficiente
para que o impacto do treinamento ocorra e, consequentemente,
as organizagdes recebam um retorno sobre o investimento em
treinamento (Araujo et al., 2019; Huang et al., 2015). No médio
prazo,atransferénciadetreinamento podeseravaliadamedindo-
se as atitudes dos egressos apos o treinamento, o aprendizado
cognitivo, e o desempenho do egresso apds o treinamento no
trabalho e seus efeitos na organizagao (Alvarez et al., 2004). Na
perspectiva de longo prazo, no nivel da organizagao, os efeitos
de treinamento estdo relacionados ao desempenho no trabalho:
indice de satisfacdo; produtividade; lucratividade; eficacia;
redug¢do de custos; crescimento do desempenho financeiro;
entre outros (Aguinis & Kraiger, 2009; Kim & Ployhart, 2014).
No nivel da sociedade, as agdes de TD&E podem contribuir
para os resultados sociais ¢ econdmicos do pais (Aguinis &
Kraiger, 2009).

Dentre os modelos apresentados, o Modelo Impact se
distingue dos demais por se tratar de um modelo mais especifico,
que permite testar relagdes entre variaveis e resultados de
treinamento, apresentando comprovagdo empirica de diversas
variaveis na explicag@o dos resultados do treinamento (Borges-
Andrade et al., 2012). Na literatura, os modelos integrados
se destacam por permitir avaliar ndo apenas os resultados —
reagdo, aprendizagem, comportamento no cargo —, mas todos
seus antecedentes — contexto, insumos e processos (Ford et al.,
2018; Nascimento & Abbad, 2021; Nascimento et al., 2020;
Stufflebeam, 1978).

Modelo Logico na Avaliacdo de Programas de Treinamento

Diante do notavel crescimento dos estudos na area de
avaliagdo em TD&E, além do desenvolvimento de modelos
integrados e somativos, surge também o interesse na utilizagao
de ferramentas metodologicas de gestdo e avaliagdo inspiradas
em abordagens sistémicas. Com base na teoria de sistemas, a
interagdo e a integragdo de varios componentes de um sistema
sdo importantes para alcancar resultados desejaveis, por meio



Revista Psicologia: Organizagoes & Trabalho, 24, €24632.

da congruéncia ou do ajuste entre treinamento e contexto,
para explicar o efeito moderador de varidveis contextuais
institucionais e organizacionais na relagdo treinamento e
desempenho organizacional (Garavan et al., 2021).

O Modelo Loégico ¢ uma ferramenta metodologica de
gestdo que serve como um organizador avangado de grande
utilidade no processo de gerenciamento e avaliagdo de
programas de TD&E, permitindo analisar a avaliabilidade de
um programa em qualquer uma de suas fases — concepgao,
planejamento e execucdo e avaliagdo —, pois permite ao
avaliador focar nos elementos importantes do programa e
identificar quais perguntas devem ser feitas, porque precisam
ser feitas, e quais indicadores de desempenho e resultados sdo
almejados e devem ser mensurados (McLaughlin & Jordan,
2010; Nascimento & Abbad, 2021).

O Modelo Logico associado ao Sistema de TD&E e ao
Modelo Impact, conforme apresentado na Figura 1, facilita
a compreensdo do treinamento, desde sua origem até a
mensuragdo de seus resultados, apresentando relagdes de
hipoteses de causalidade entre seus componentes — contexto
(1), insumos (2), atividades (3), produtos (4) e resultados (5, 6 e
7) (Abbad et al., 2012; McLaughlin & Jordan, 2010).

Nesse sentido, sugere-se para a agenda de pesquisa
futura, a realizacdo de estudos empiricos que utilizem a
analise de redes, visando maiores contribuigdes empiricas que
corroborem com o uso do método para interpretagdes mais
complexas acerca dos focos de comprometimento como um
sistema de relagdes e influéncias sobre os individuos.

Figura 1

Modelo Logico associado ao Sistema de TD&E e ao Modelo Impact

Os insumos consistem em todos os recursos utilizados e
investidos pela organizagdo para a criagdo ¢ implementagdo
do programa, considerados essenciais para que o programa
acontecesse. As fontes humanas englobam os stakeholders
e desenvolvedores do treinamento. Os recursos financeiros
englobam todos os investimentos realizados no processo de
concepgdo, desenvolvimento, implementagdo e avaliagdo do
treinamento. Os recursos materiais envolvem os materiais
didaticos-pedagogicos.

As atividades incluem os procedimentos instrucionais e
todas as atividades definidas para solucionar a necessidade de
treinamento. Essa etapa deve ser bem estruturada, com base nas
teorias de desenho instrucional e com objetivos instrucionais
claramente definidos em termos de desempenhos observaveis
baseados em taxonomias de aprendizagem, modalidade
adequada a clientela, contetidos em niveis de complexidade,
diversificacdo de estratégias de aprendizagem e critérios que
possam ser testados e reavaliados (Abbad et al., 2006; Bloom et
al., 1984; Lacerenza et al., 2017).

Os produtos consistem nas metas a serem alcangadas,
no numero de pessoas treinadas e nas entregas definidas
pelo programa. Os resultados a serem alcangados envolvem
efeitos de curto, médio e longo prazo sobre os beneficiarios do
programa e sobre a organizagdo e a sociedade (Abbad et al.,
2012; Souza et al., 2017). De acordo com Abbad et al. (2012),
os resultados de curto prazo referem-se a mudangas e/ou
beneficios gerados diretamente pelo programa; os resultados
de médio prazo referem-se as consequéncias indiretas,

I-ANT II - PLANEJAMENTO INSTRUCIONAL III - AVALIAGAO

1- Contexto 2- Insumos 3 - Atividade 4 - Produto 3 - Resultados de 6 R?syltados de 6 - Resultados de
curto prazo médio prazo longo prazo
A. Percepgdo de Suporte Organizacional
2.1 Fontes F. Efeitos sobre o
11 Humanas B. Caracteristicas D. Reacdo desempenho do
. . do Treinamento. egresso: Impacto 7.1 Retorno
Origem/Problema 2.2 Recursos 4.1 Metas/ do treinamento |—| Organizacional e
; | Financeiros 3.1 Planejamento Produtos/Servigos no trabalho Social
C. Clientela instrucional E. Aprendizagem (individuo e
2.3 Recursos organizacdo)
Materiais

G. Suporte a transferéncia de treinamento

1.4 Premissas/hip6teses
Possiveis causas que levam ao surgimento do problema
Agdes, contelidos e estratégias que irdo solucionar o problema.

9. Variaveis do contexto/Fatores externos
Variaveis que servem de explicagdo alternativa para os resultados do
treinamento.

Nota. Fonte: Nascimento et al. (2020).

O contexto consiste na descri¢do da origem do programa
de treinamento, abarcando as razdes de sua existéncia ¢ a forma
pela qual as lacunas e os problemas foram identificados pela
organizagdo. A contextualiza¢do do problema ou da demanda
social envolve a caracteriza¢do do contexto interno e externo
ao programa, a explicitacdo de hipoteses sobre possiveis causas
e solugdes do problema e a analise de explicagdes alternativas
a agdo do programa (Abbad et al., 2012; McLaughlin & Jordan,
2010).

decorrentes da aplicagdo dos resultados de curto prazo; e os
resultados de longo prazo consistem em impactos e beneficios
gerados pelo programa. O Modelo Légico contempla, ainda,
as variaveis do contexto, que sao aquelas com potencial para
afetar todos os componentes do programa, além de servirem
como explicagdes alternativas aos resultados esperados (Abbad
et al., 2012; McLaughlin & Jordan, 2010; Souza et al., 2017).

O Modelo Logico, além de facilitar o entendimento do
programa e a identificagdo das relagdes entre os componentes,
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facilita a construgdo da teoria do programa, que esta relacionada
a compreensdo do funcionamento do proprio programa. Para
elaboragdo da teoria do programa, ¢ necessaria uma analise
aprofundada dos pressupostos implicitos e explicitos de
um determinado programa, por meio do detalhamento dos
elementos prescritivos e descritivos, a fim de verificar se ele
foi bem concebido e se o planejamento esta coerente com o0s
resultados esperados pela organizagdo (Abbad et al., 2012;
Damasceno et al., 2012; Nascimento & Abbad, 2021; Souza et
al.,2017). Os elementos prescritivos consistem nos componentes
essenciais para implementagdo efetiva do programa, enquanto
os elementos descritivos auxiliam na proposi¢ao das relagdes
causais entre os componentes do programa (McLaughlin &
Jordan, 2010).

As principais vantagens da aplicacdo de modelos logicos
no processo de avaliagdo estdo relacionadas: ao uso combinado
de modelos integrados de avaliagdo, facilitando a formulagéo
de hipoteses e o estabelecimento de relagdes de causalidade
entre os componentes do programa e seus resultados; a
visualizag@o abrangente dos fendmenos estudados por meio do
uso de organizadores graficos avangados; e a identificagdo de
variaveis contextuais que servem de explicagdes alternativas
dos resultados do treinamento (Abbad et al., 2012; Damasceno
etal., 2012; McLaughlin & Jordan, 2010; Nascimento & Abbad,
2021; Nascimento et al., 2020).

Os avangos no campo da avaliagdo de treinamento no nivel
do individuo foram muitos nas Gltimas décadas, mas avalia¢des
nos niveis de organizag@o e sociedade ainda sdo complexas,
dada a multidimensionalidade do fendmeno e a abrangéncia
de informagdes e métodos que abrangem o processo avaliagao.
Nesse contexto, este artigo tem como objetivo identificar a
avaliabilidade de trés treinamentos nos niveis de resultados
individuais, organizacionais ¢ societais, com uso de modelos
logicos associados as teorias instrucionais € ao Modelo Impact.

Método

As exigéncias globais por uma nova economia verde sao
uma pauta em constante evolucdo, que requer mudangas de
paradigma, formacdo continua e implementacdo de praticas
sustentaveis nas organizagdes que pretendem manter vantagem
competitiva e perenidade no mercado financeiro. Esse momento
de transi¢do exige o compromisso das institui¢des financeiras
com uma agenda de sustentabilidade que inclui a formagdo e
a implementagdo de praticas sustentaveis relacionadas ao uso
de energias renovaveis, ao incentivo a agricultura familiar, e
a transi¢do para uma economia neutra em carbono [Conselho
Monetario Nacional (CMN), 2021]. As a¢des de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacao (TD&E) assumem um importante
papel nesse contexto, na medida em que os resultados desse
investimento estdo sendo, cada vez mais, demandados pelas
organizagdes que almejam aferir os efeitos das agdes de TD&E
nos niveis do individuo, da organizacao e da sociedade.

Esse estudo adota uma abordagem qualitativa consensual
voltada para a compreensao e analise da avaliabilidade de trés
programas de treinamento em diferentes niveis de abrangéncia:
individual, organizacional e societal. Foi adotado o paradigma
pos-positivista, desde a descrigdo do problema, a escolha das
fontes de informagdo e das estratégias de coleta e analise
de dados, até a natureza da estrutura retdrica subjacente
a sistematiza¢do e interpretacdo dos resultados. O estudo
utilizou fontes documentais e humanas de informacgdes sobre os
programas, adotou modelos teoricos de avaliagdo extraidos da
teoria instrucional, de metanalises e de revisdes de literatura.

O estudo foi realizado em universidade corporativa (UC)
de uma instituicdo bancéria de grande porte no Brasil, com
mais de 60 mil funcionarios. Essa institui¢do ¢ atualmente
reconhecida por sua longa trajetéria e seu reconhecimento
internacional emsustentabilidade. Os programas de treinamento
avaliados neste estudo foram escolhidos por conveniéncia e
acessibilidade. A universidade corporativa da organizagdo
disponibilizou trés treinamentos para estudo: (i) Negocios
com o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura
Familiar (Pronaf); (ii) Programa Agricultura de Baixa Emissdo
de Carbono (ABC); e (iii) Programa Energia. Os treinamentos
disponibilizados fizeram parte do programa de inducdo da
organizagdo no ano de 2021, com foco na implementagdo da
Politica de Responsabilidade Socioambiental e da Agenda 2030
na organizagdo. Os dados foram disponibilizados mediante
estabelecimento de acordo de parceria de pesquisa entre as
autoras e a universidade corporativa da instituigdo bancaria.

Fontes de Dados Primarios e Secundarios

O levantamento dos dados primarios foi realizado por
meio de entrevistas individuais com: dois desenvolvedores
instrucionais da UC; dois gestores da area de sustentabilidade;
uma gestora da area de produtos de sustentabilidade; e 11
egressos dos treinamentos. Dos 11 egressos, sete deles fizeram o
treinamento Negocios com o Pronaf; trés fizeram o treinamento
Programa Energia; e trés fizeram o treinamento Programa ABC.
Em relagao aos dados secundarios, a UC disponibilizou, aos
pesquisadores, o acesso ao Ambiente Virtual de Aprendizagem
(AVA), para realizacdo dos treinamentos, e aos seguintes
documentos: Politica de Responsabilidade Socioambiental,
Agenda 2030, relatorios, materiais instrucionais ¢ avaliagdes
de reagdo e aprendizagem.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

A primeira etapa de coleta de dados foi realizada por meio
de dados documentais e arquivisticos, orientada pelo Modelo
Loégico associado ao Sistema de TD&E e ao Modelo Impact,
no periodo de agosto a outubro de 2021, conforme Figura I.
Essa ferramenta metodologica possibilitou organizar e levantar
informagdes relacionadas a contexto (origem, problema e
hipéteses), insumos (fontes humanas, recursos financeiros e
materiais), atividades (caracteristicas do treinamento), produtos
(metas e numero de treinandos) e resultados de curto, médio e
longo prazo (avaliagdo de reagdo, aprendizagem, impacto do
treinamento no trabalho e retorno social).

A segunda etapa da coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas realizadas no periodo de novembro de
2021 a janeiro de 2022. As entrevistas foram individuais,
realizadas remotamente, por meio do aplicativo Teams, e
gravadas ap6s consentimento dos entrevistados. A quantidade
de pessoas entrevistadas foi determinada com base na
saturacdo dos resultados. As entrevistas semiestruturadas
foram realizadas com objetivo de validar a teoria do programa
de cada um dos treinamentos avaliados e verificar se as
informagdes sistematizadas apresentam coeréncia logica:
concepgdo, planejamento e resultados esperados. Portanto,
foram elaborados dois roteiros de entrevista, sendo um deles
destinado aos desenvolvedores e gestores e o outro destinado
a0s egressos.

O primeiro roteiro foi destinado aos desenvolvedores
e gestores, composto pelas seguintes questdes: (1) Qual(is)
problema(s) ou demanda(s) originou(aram) os treinamentos?
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(2) Quais recursos (financeiros, materiais ¢ humanos) foram
investidos para o desenvolvimento dos treinamentos? (3) Quais
foram as estratégias de ensino adotadas nos treinamentos?
Por qué? (4) Quais foram os resultados de curto, médio e
logo prazo esperados pela organizacdo? (5) Quais retornos
organizacionais, social e econdmico a organizagdo espera
alcangar? (9) Quais varidveis externas aos treinamentos
podem afetar negativamente e/ou positivamente os resultados
de cada um deles? (10) Identifique indicadores de resultados
organizacionais que podem ser utilizados na avaliagdo dos
efeitos de cada um dos treinamentos — no comportamento dos
egressos, nos resultados organizacionais e nos retornos para a
sociedade?

O segundo roteiro foi destinado aos egressos dos
treinamentos, composto pelas seguintes questdes: (1)
Qual(is) problema(s) ou demanda(s) levou(aram) vocé a fazer
o(s) treinamento(s)? Quais competéncias vocé precisava
desenvolver? (2) Quais resultados, de curto, médio e logo
prazo, o(s) treinamento(s) te ajudou(aram) a alcangar? (3) Quais
retornos organizacional, social e econdomico a organizagdo
espera alcangar com o treinamento? (4) Quais variaveis
externas ao treinamento podem afetar negativamente e/ou
positivamente os resultados dele? (5) Diga quais indicadores
de resultados organizacionais referentes a politica publica
podem ser utilizados na avaliacao dos efeitos do treinamento ¢
do “Programa”? Essa pesquisa foi submetida e aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa da area de Ciéncias Humanas
e Sociais da Universidade de Brasilia (CEP/CHS), CAAE n°
33375720.6.0000.5540, Parecer n° 4.895.143.

Procedimentos de Analise de Dados

Os dados coletados por meio de fontes documentais e
arquivisticas foram lidos e analisados com base no Modelo
Loégico associado ao Sistema de TD&E e ao Modelo Impact,
conforme Figura 1. Esse modelo tedrico permitiu detalhar e
analisar os elementos prescritivos e descritivos do programa,

Figura 2

Modelo Logico do Treinamento Negocios com o Segmento da Agricultura Familiar

PLANEJAMENTO IN CIONAL AVALIACAO

ANT

3a - Atividade

1a - Contexto 2a - Insumos

4a - Produto

a fim de verificar se ele foi bem concebido e se o planejamento
estaria coerente com os resultados esperados pela organizagao.
Durante a sistematizagdo das informacdes referentes aos
treinamentos: (i) Negocios com o Pronaf, (ii) Programa ABC
e (iii) Programa Energia, as lacunas relacionadas as hipoteses,
aos produtos, ao suporte, aos resultados de médio prazo e
longo prazo e as variaveis externas que pudessem interferir
nos resultados foram suprimidas com base nas informagdes
levantadas nas entrevistas.

Os dados das entrevistas foram analisados com foco no
preenchimento das lacunas encontradas no modelo teorico.
Na medida que as lacunas iam sendo preenchidas, novas
informagdes eram acrescentadas, ¢ o modelo era novamente
validado, até supressdo de todas as lacunas e saturagdo dos
resultados. Apods a elaboragdo da teoria do programa de cada
um dos treinamentos, eles foram comparados com foco na
identificagdo do treinamento que apresentasse maior potencial
de resultados nos niveis do individuo, da organizagdo e da
sociedade a luz da teoria instrucional. Por fim, foi realizada
uma sintese interpretativa dos resultados com a indicagdo de
qual treinamento apresenta maior potencial de resultados nos
niveis da organizagdo e da sociedade, bem como limitagdes,
contribui¢des e agenda de pesquisa do modelo tedrico utilizado
neste estudo.

Resultados

Alinhada a Politica de Responsabilidade Social Ambiental
e Climatica (PRSAC) (CMN, 2021) e ao compromisso de assumir
uma agenda sustentavel, a organizagdo, com a responsabilidade
de apoiar o pais na implementacdo de trés politicas publicas —
Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(Pronaf), criado em 1995; Programa Agricultura de Baixa
emissdo de Carbono (ABC), criado em 2010; e Programa
Energia, criado em 2020, desenvolveu varias a¢des (apoio na
concessao do crédito, seguros e visitas técnicas) que objetivaram
potencializar os resultados dos programas (Origem 1.1a, 1.1b e

6a - Resultados - Resultados
(Organizagao) (Sociedade)

2.1a Fontes Humanas
Profissionais de
desenvolvimento da

1.1a Origem
Programa Pronaf - 1995
Implementaggo de politica

publica organizagao.
3.1a Cursos
1.2a Problema 2.23 Recursos Treinamento
Oferta de crédito do Pronaf. . N Negécios com o
Financeiros
Enquadramento correto do Pronaf e carga
- R$ 30.000,00 2
crédito. horéria de 4
horas/aula.

1.3a Clientela
Funcionarios que atuam com o
Pronaf

2.3a Recursos Materiais
Plataforma EAD

7.1a Médio e Longo Prazo

6.1a Médio Prazo Aumento da capacidade

5.1a Curto Prazo Melhoria no indice de

4.1a Produtos

Foram capacitados
795 funcionarios no
ano de 2021

Avaliagao de reagao
Avaliagdo de
Aprendizagem

5.2a Médio Prazo
Qualidade da oferta do
crédito.

satisfagdo
Melhoria do NPS
Volume de crédito concedido

6.2a Longo Prazo
Redugao do indice de
inadimpléncia;
Consolidagdo da imagem da
organizagao

produtiva e da geragdo de
renda do agricultor familiar;
aumento da produtividade
por meio da introdugdo de
métodos rurais no sistema
de produgdo;
aperfeicopamento da mao de
obra familiar;
mitigagdo de riscos de
produgdo e prego.

8a. Suporte a transferéncia de treinamento
Pagina de Produtos, Podcasts e Lives sobre a tematica.
Indugdo para que os funcionarios fizessem o curso, com estabelecimento de metas.

1.4a Premissas/hipoteses
Qualificagdo do crédito ofertado.
Redugao dos riscos.

Banco do Agronegécio

9a. Fatores externos

Concesséo do créditos pode ter sido afetada pela pandemia;
Créditos publicos disponibilizados para Pronaf.
CondigGes climaticas, ddlar, inflagdo, variacdo das commodities.

Plano Safra
Cultural (nordeste e sul)
Concorrencia.
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Figura 3

Modelo Logico do Treinamento Programa Energia

PLANEJAMENTO IN CION AVALIAC.
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6b - Resultados 7b - Resultados
(Organizag3o) (Sociedade)

1.1b Origem
Programa Energia 2020 -
eficiéncia energética e
energias renovaveis.

2.1b Fontes Humanas
Funcionarios da
Universidade, especialistas
em eficiéncia energética.

1.2b Problema
Identificar produtos que

2.2b Recursos
Financeiros

3.1b Cursos
Treinamento
Programa Energia
com carga horéria de

4.1b Produtos

Foram capacitados
18222 funcionarios

5.1b Curto Prazo
Avaliagdo de reagdo

5.2b Médio Prazo
Melhoria no atendimento

6.1b Médio Prazo
Melhoria no indice de
satisfagao
Melhoria do NPS
Volume de crédito concedido
para uso de energias
renovéveis.

7.1b Médio e Longo Prazo
Contribuir de forma
significativa para que o
Brasil consiga garantir a
participagdo de 45% de

gerem eficiéncia energética. R$ 30.000,00 1 hora/aula

1.3b Clientela
Funcionarios da organizagao

2.3b Recursos Materiais
Plataforma EAD

ao cliente por meio da
oferta correta e
qualificada do crédito
destinado a eficiéncia
energética

Numero de contratos de
crédito para aumento da
eficiéncia energética.
Volume de vendas e
lucratividade '

energia renovével na sua
matriz energética em 2030.

8b. Suporte a transferéncia de treinamento
Indicador de sustentabilidade, a fim de induzir a participagdo dos funcionarios no programa

1.4b Premissas/hip6teses

Qualificar o atendimento ao cliente.

Atuar na redugdo de riscos socioambientais

Aumentar a concessao de crédito voltados para geracdo de energia renovével.

9b Fatores externos

Concessao do créditos pode ter sido afetada pela pandemia.
Créditos publicos disponibilizados para Programa Energia.
Condigdes climéaticas, délar e inflagdo.

Figura 4

Modelo Logico do Treinamento Programa ABC

_ PLANEJAMENTO IN CION AVALIAGAO
5c - Resultados 6c - Resultados
1c - Contexto m 3c - Atividade 4c - Produto (Individuo) (Organizacao)

- Resultados

(Socuedade)

2.1c Fontes Humanas
Funcionérios da Universidade
e especialistas no Programa
ABC

1.1c Origem
Programa ABC - 2010 - Economia de
Baixa Emissdo de Carbono,

3.1c Cursos
Treinamento Programa
ABC com carga horéaria
de 5 horas/aula.

1.2c Problema
Desconhecimento das linhas de créditos
voltados a transigéo para uma
economia de baixo carbono e inclusiva.

2.2c Recursos Financeiros
R$ 30.000,00

1.3c Clientela
Funcionarios da organizagdo que atuam
com o Programa ABC

2.3c Recursos Materiais
Plataforma EAD

4.1c Produtos
esperados
392 funcionérios

7.1c Médio e Longo Prazo
Reflorestamento de 12 milhdes
de hectares de florestas até 2030;
Recuperagdo de pastagens
degradadas;
Tratamento de dejetos animais
para produgdo de biogas e
compostos organicos;
Adaptag&o de sistemas produtivos
para uso sustentével da
biodiversidade e dos recursos
hidricos;
Geragdo de renda.

5.1c Curto Prazo

Avaliagdo de reagao
Avaliagdo de
aprendizagem

6.1c Médio Prazo
Melhoria no indice de
satisfagdo
Melhoria do NPS
Fidelizagdo dos clientes -
produtores rurais.
Aumento no volume de
crédito voltado para
Agricultura de Baixa
Emisséo de Carbono.

5.2c Médio Prazo
Melhoria no atendimento
ao cliente por meio da
oferta correta e
qualificada do crédito
voltada para Agricultura
de Baixa Emisséo de
Carbono

8c. Suporte a transferéncia de treinamento
Agdes de indugdo com estabelecimento de metas (indicador) e pagina de produtos do Programa ABC.

1.4c Premissas/hip6teses
Aumentar a concessao de crédito voltado para Agricultura de Baixa Emissao de Carbono.
Melhorar a qualidade da oferta dos produtos, reduzindo, consequentemente os riscos de crédito.

9c Fatores externos

Campanhas publicitarias, capacitagdes e transferéncia de tecnologias, mapeamento de areas prioritarias, e
disponibilizagdo de insumos realizadas por outros 6rgdos governamentais;

Volume de crédito financiado por meio de fontes orgamentarias ou linhas de crédito agricola;

Efeitos da pandemia Covid19;

Fatores relacionados as condicdes climaticas, a inflagdo e variagdo do délar.

L1c). As figuras 2, 3 e 4 apresentam a sintese dos resultados
obtidos por meio do modelo tedrico de investigacdo utilizado
nesta pesquisa ¢ a identificagdo do treinamento que apresenta
mais caracteristicas de avaliabilidade nos niveis de resultados
organizacionais e sociais.

Antes da criacdo dos treinamentos, foram observados
problemas (1.2a, 1.2b e 1.2¢) de desempenho relacionados a
implementacdo dos programas: enquadramento incorreto dos
beneficiarios quanto a concessao de crédito; desconhecimento
das linhas de crédito no momento da oferta da solucdo
financeira; perda de oportunidade de oferta de produtos
e servicos; e aumento da inadimpléncia das solucdes
ofertadas. Os funciondrios (1.3a, 1.3b e 1.3¢) que atuavam
na implementagdo desses programas ndo possuiam visdo
geral deles, conhecimentos técnicos sobre possibilidades e
alternativas de crédito e consequéncias negativas da concessao
incorreta de créditos.

Nesse contexto (la, 1b e Ic), a fim de solucionar esses
problemas, foram mobilizadas: fontes humanas (2.1a, 2.1b
e 2.1c) — funcionarios da UC, educadores e profissionais
especializados em sustentabilidade para o desenvolvimento
das solugdes educacionais; recursos financeiros (2.2a, 2.2b
e 2.2¢) — em torno de R$ 30.000,00 para cada treinamento; e
recursos materiais (2.3a, 2.3b e 2.3c) —referente aos contetidos
do treinamento (instrugdes normativas, manuais, cartilha,
quadro-resumo, links de acesso a informagdes locais, portarias,
materiais auxiliares etc.). A mobilizagdo desses insumos (2a,
2b e 2¢) deu origem aos trés treinamentos (3a, 3b e 3c), aqui
denominados de Negdcios com o Pronaf, Programa Energia e
Programa ABC.

Negocios com o Pronaf (3.1a) € um treinamento online,
de 4 horas/aula, com objetivo geral de indicar as estratégias, os
modelos negociaveis e o processo de crédito que a organizacio
disponibiliza para a atuag@o junto ao segmento da agricultura
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familiar. Espera-se que, ao final do treinamento, o funcionario
seja capaz de oferecer solugdes adequadas as expectativas
dos clientes e as orientagdes do banco, bem como contratar e
conduzir operagdes do Pronaf de forma adequada, tempestiva
e diligente, em conformidade com as instrugdes normativas
vigentes. Esse treinamento ¢ técnico, autoadministrado e
massificado, ¢ o seu conteudo ¢é relacionado a negocios. Os
objetivos instrucionais abrangem o nivel de conhecimento
e compreensao, ¢ os desempenhos esperados estdo no nivel
de aplica¢do de acordo com a Taxonomia de Bloom. No que
se refere as estratégias adotadas, o curso ¢ composto por
informagao e demonstragdo, o que favorece a aprendizagem do
participante e as possibilidades de aplicagdo do conhecimento
aprendido no trabalho. O curso conta ainda com avaliagdes de
reagdes e aprendizagem.

O Programa Energia (3.1b) ¢ um treinamento no formato
de videoaulas, de lhora/aula, com objetivo de tornar os
participantes capazes de: identificar oportunidades de negocios
para a oferta de linhas de crédito de geragdo renovavel de
energia; oferecer o produto; prospectar potenciais clientes;
conhecer os instrumentos de apoio institucionais (portal,
calculadora e material de apoio); e ser consultor do cliente. O
treinamento Programa Energia ¢ técnico, autoadministrado
e massificado, ¢ o seu conteudo ¢ relacionado a negdcios. Os
objetivos instrucionais abrangem o nivel de conhecimento
conforme a Taxonomia de Bloom, e os desempenhos esperados
estdo no nivel de aplicagdo. No que se refere as estratégias
adotadas, o curso ¢ composto unicamente por transmissao de
informagoes técnicas. Entretanto o curso ndo desenvolve todas
as competéncias descritas nos objetivos instrucionais. Foram
previstas somente avaliagdes de reagao.

O Programa ABC (3.Ic) ¢ um treinamento on-line,
de cinco horas/aula, com objetivo geral de identificar os
conceitos relacionados ao Programa ABC e os requisitos, as
caracteristicas e as condigdes para enquadramento necessario a
concretizacao do negocio, financiando praticas que contribuam
para a redugdo da emissdo dos gases de efeito estufa, em como
observando as instrugdes normativas vigentes e a politica
especifica de crédito da organizagdo. O Programa ABC ¢
técnico, autoadministrado e massificado, e o seu contetdo
¢ relacionado a negocios. Os objetivos instrucionais e os
desempenhos esperados estdo no nivel de aplicagdo de acordo
com a Taxonomia de Bloom. O treinamento adotou estratégias
de transmissao de informagao e demonstragao. Foram previstas
avaliagOes de reagdo e aprendizagem.

Para obtencdo de melhores resultados e alcance dos
compromissos assumidos pelas unidades estratégias, esperava-
se capacitar todos os funciondrios da organizagdo nos trés
treinamentos (Produto4a, 4be4c).Noanode 2021, o treinamento
Negocios com o Pronaf teve 975 concluintes (4./a); o Programa
Energia, 18.222 concluintes (4.1b); e o Programa ABC, 392
concluintes (4.1c). Partia-se da premissa (1.4a, 1.4b e 1.4c) de
que os treinamentos, juntamente com as indugdes e a oferta de
crédito, poderiam aumentar a concessao e o financiamento das
linhas de crédito; melhorar a qualidade na oferta dos produtos;
reduzir os riscos de crédito; qualificar o atendimento ao cliente;
e atuar na redug@o de riscos socioambientais.

No nivel do individuo (5a, 5b e 5¢),no curtoprazo (5.1a, 5.1b
e 5.1c) foram previstas, para todos os treinamentos, avaliagdes
de reagdo, a fim de medir a satisfagdo dos participantes com
o treinamento. Contudo, a avaliagdo de aprendizagem foi
prevista somente para os treinamentos Negocios com o Pronaf
e Programa ABC. No médio prazo (5.2a, 5.2b e 5.2¢), foi
prevista, para todos os treinamentos, a melhoria no atendimento

ao cliente por meio da oferta correta e qualificada do crédito a
ser concedido.

No nivel da organizagdo (6a, 6b e 6¢), no médio prazo,
esperavam-se melhoria nos indices de satisfacao e fidelizagdo
de clientes, aumento no volume de crédito concedido e
aumento no volume de contratos; e, no longo prazo (6.2a), para
o treinamento Negocios com o Pronaf, esperavam-se a redugao
do indice de inadimpléncia e a consolidacdo da imagem da
organizagdo nos estados e municipios como o principal banco
do agronegocio.

No nivel da sociedade (7a, 7b e 7c), os resultados se
diferenciaram entre os programas. No ambito do Pronaf
(7.1a), esperavam-se o aumento da capacidade produtiva e da
geracdo de renda do agricultor rural; o aperfeicoamento da
mao de obra familiar; e a mitigag@o de riscos de produgdo e
preco. Em relagdo ao Programa Energia (7.1/b), esperava-se o
aumento do uso de energias renovaveis para o Brasil atingir
45% de energia renovavel na sua matriz energética, até 2030.
E, quanto ao Programa ABC (7./c), esperavam-se a restauragao
e o reflorestamento de 12 milhdes de hectares de florestas até
2030; a recuperagdo de pastagens degradadas; a Integragdo
Lavoura-Pecuaria-Floresta (ILPF) e os Sistemas Agroflorestais
(SAF); o tratamento de dejetos animais para producdo de
biogds e compostos organicos; o aumento da adaptacdo de
sistemas produtivos para uso sustentavel da biodiversidade e
dos recursos hidricos; ¢ a gerag@o de renda.

A fim de que o funcionario tivesse condi¢des de ampliar
seu repertorio acerca dos contetudos tratados nos treinamentos
e maior percepgao de suporte organizacional, foram definidas
acdes de suporte a transferéncia de treinamento (8a, 8b e
8c), tais como de indugdo do alcance de metas por meio de
indicadores e disponibilizagdo de lives, podcasts e webpages
contendo detalhamento dos produtos a serem concedidos. As
acdes de suporte tinham a finalidade de favorecer o engajamento
dos funcionarios e o alcance efetivo dos resultados esperados.

O fato de os treinamentos estarem relacionados a trés
politicas publicas: Programa Nacional de Fortalecimento
da Agricultura Familiar (Pronaf), Programa Agricultura de
Baixa emissao de Carbono (ABC), e Programa Energia torna-
os sujeitos a externalidades (9a, 9D e 9c), que podem afetar a
implementacdo e os resultados dos programas. O volume de
crédito disponibilizado aos programas pelo Governo Federal ¢
um fator significativo que afeta os resultados organizacionais
e sociais.

O treinamento Negocios com o Pronaf (9a) possui
externalidades especificas, tipicas da agricultura: condigdes
climaticas; inflagdo; preco do dolar, variagdo das commodities;
concorréncia; entre outras. Em relagdo ao Programa Energia
(9b), destacam-se aspectos relacionados a redugdo de créditos
publicos, a condigdes climaticas, a inflagdo ¢ ao preco do
dolar. Em relacdo Programa ABC (9¢), ¢ possivel destacar
como externalidades: campanhas publicitarias; capacitagdes
e transferéncia de tecnologias; mapeamento de areas
prioritarias; disponibiliza¢do de insumos realizados por 6rgaos
governamentais; volume de crédito financiado por meio de
fontes or¢amentarias ou linhas de crédito agricola; e fatores
relacionados as condigdes climaticas, a inflagdo e a variagdo
do dolar.

Dos trés treinamentos analisados, observa-se que Negocios
com o Pronaf era o mais avaliavel nos niveis de resultados
organizacionais e sociais no momento da coleta de dados, pois
seus objetivos estavam diretamente relacionados aos negocios
da organizagdo e do programa social. O desenho instrucional
do treinamento ¢ compativel com os objetivos de aprendizagem
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e de desempenho dos egressos no retorno ao trabalho. Os
materiais e recursos instrucionais dao suporte a aplicacdo das
habilidades relacionadas a oferta das solugdes financeiras aos
produtores rurais, beneficiarios do Pronaf. Esse programa, de
abrangéncia nacional, possui uma quantidade significativa de
clientes da agricultura familiar, para os quais a organizagao
oferece diversos produtos. Além disso, as atividades do
Pronaf sdo mensuradas por meio de indicadores objetivos
de desempenho individual e organizacional e de resultados
societais.

O Programa Energia ndo ¢ elegivel para avaliagdo em
nivel de resultados, uma vez que os produtos ofertados pela
organizagdo ainda sdo pouco conhecidos pelos funcionarios;
a demanda pelos produtos ¢ menor que a do Pronaf, tendo
em vista que o publico-alvo tem se caracterizado por clientes
de poder aquisitivo mais elevado. O treinamento Programa
Energia, desenvolvido com foco na implementagdo de praticas
sustentaveis internas a organizagao, ndo aborda conhecimentos
técnicos sobre a realizagdo e concretizacdo de negdcios
relacionados a eficiéncia energética. Em fungdo disso, os
objetivos instrucionais ndo estdo relacionados aos resultados
esperados pela organizagao.

O Programa ABC, no momento da realizac¢do da pesquisa,
ndo era elegivel para avaliagdo em nivel de resultados,
uma vez que a sua implementacdo era recente e ainda ndo
havia uma demanda expressiva e espontanea de clientes por
solugdes financeiras de apoio a agricultura de baixa emissao
de carbono. Por se tratar de um programa ndo consolidado,
ndo havia carteiras especificas de clientes, nem indicadores de
resultados que pudessem medir retornos organizacionais ou
sociais. Entretanto, devido ao bom alinhamento dos objetivos
e conteudos do treinamento com os resultados esperados
pela organizacdo, ¢ a qualidade dos materiais e recursos
instrucionais que ddo suporte a aplicacdo de habilidades
relacionadas a oferta das solugdes financeiras do Programa
ABC, no futuro, esse treinamento pode tornar-se avaliavel no
nivel de resultados organizacionais e sociais.

Com base nesses resultados, constata-se que o
encadeamento das agdes implementadas para desenvolvimento,
implementagdo e alcance dos resultados do Pronaf apresentou
maior alinhamento e potencial de alcance de resultados nos
niveis do individuo, da organizagdo e da sociedade, a época da
realizagdo da pesquisa.

Discussao

Os resultados desta pesquisa mostram que ¢ preciso
utilizar multiplos critérios para julgar a avaliabilidade de um
treinamento no nivel de resultados, entre os quais: o tempo de
implementacdo e a consolidagdo do programa na instituigdo
(existéncia de indicadores de resultados organizacionais
disponiveis em diferentes niveis de agregacédo); o alinhamento
do treinamento a estratégias organizacionais; a compatibilidade
dos objetivos e contetidos do treinamento com as competéncias
e habilidades necessarias ao alcance de resultados
organizacionais de curto, médio e longo prazo; a qualidade do
desenho instrucional (diversificagdo de estratégias e adequagao
dos contetudos arealidade de trabalho); aadequagdo dos produtos
(metas e pessoas treinadas) aos resultados do treinamento; e
a vinculacdo intencional dos resultados do treinamento aos
indicadores organizacionais e sociais do programa em que se
insere a a¢ao educacional.

A analise dos elementos descritivos e prescritivos dos
trés treinamentos, com base na ciéncia instrucional ¢ no uso
de modelos logicos, permitiu a identificagdo do treinamento
que apresentava o maior potencial de alcance de resultados

nos niveis do individuo, da organizag¢do e da sociedade, ¢ a
deteccdo de condigdes necessarias para que esses efeitos
pudessem ocorrer no contexto estudado (Alvarez et al., 2004;
McLaughlin & Jordan, 2010; Nascimento et al., 2020). O uso de
modelos integrados de avaliagdo de treinamentos e programas
possibilitou também a identificagdo de externalidades que
podem afetar a influéncia do treinamento sobre os resultados
organizacionais esperados (Alvarez et al., 2004; Borges-
Andrade et al., 2012; Nascimento & Abbad, 2021; Stufflebeam,
1978)

O alinhamento dos treinamentos a estratégias
organizacionais pode potencializar as chances de efeitos
positivos na organizagdo e na sociedade (Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Tharenou et al., 2007). Por isso, foram
escolhidos trés programas vinculados a uma relevante
estratégia organizacional. Observou-se que os treinamentos
ligados a esses programas diferiam quanto a sua qualidade, de
modo que o Programa Energia possuia objetivos e conteudos
incompativeis com os resultados esperados, o que diminuiu
a sua avaliabilidade (Alvarez et al., 2004; Ford et al., 2018;
Jackson et al., 2019; Mourao et al., 2013).

A identificagdo de variaveis do contexto ¢ a avaliagdo das
demandas de aprendizagem, quando realizadas previamente a
contento, aumentam a eficiéncia do treinamento, possibilitando
desde a mobilizagao dos recursos até o alcance dos resultados do
treinamento (Alvarez et al., 2004; Ford et al., 2018; Stufflebeam,
1978). Observa-se, ainda, que fatores externos a organizagao
podem interferir tanto negativamente quanto positivamente nos
resultados de treinamentos. Entre esses fatores, estdo variaveis
relacionadas a indicadores econdmicos (variagdo do doélar e
commodities), condi¢des climaticas (seca, enchentes, geadas
etc.), fatores politicos (Plano Safra), pandemia, entre outros
(Abbad et al., 2012; McLaughlin & Jordan, 2010; Souza et al.,
2017). Essas varidveis precisam ser consideradas no estudo de
avaliabilidade de treinamento a fim de identificar o quanto a
organiza¢do monitora informagdes sobre essas externalidades,
e o quanto ¢ viavel investigar a interferéncia dessas variaveis
externas na explicacdo dos resultados (Garavan et al., 2021).

A diversificagdo de estratégias instrucionais do treinamento
Negocios com o Pronaf, a proximidade dos exercicios com
a realidade do trabalho e a compatibilidade da carga horaria
e dos contetidos com o programa tornaram esse treinamento
elegivel para avaliagdo em nivel de resultados no momento da
pesquisa (Abbad et al., 2006; Alvarez et al., 2004; Lacerenza et
al., 2017; Stuffliebeam, 1978).

Ao analisar a avaliabilidade de treinamentos no nivel de
resultados, ndo ¢ recomendavel a utilizagdo do tamanho do
publico-alvo como o tnico critério de escolha, pois o tamanho
da amostra de pessoas treinadas nem sempre estd relacionado
a eficiéncia ou a eficacia do treinamento. Observa-se, por
exemplo, que o Programa Energia, ofertado para todos os
funcionarios da instituigdo, teve grande niimero de concluintes
que ndo atuam na area negocial, Unica a oferecer as solugdes
financeiras alinhadas as politicas publicas. Por outro lado,
os treinamentos Negocios com o Pronaf e Programa ABC
tiveram, como publico-alvo principal, pessoas que atuavam
com os produtos e servigos relacionados a politica publica,
potencializando a eficiéncia e a eficacia do treinamento nos
resultados organizacionais (Abbad et al., 2020; Alvarez et al.,
2004; Damasceno et al., 2012; Nascimento et al., 2020).

Além disso, para que um treinamento seja elegivel no nivel
de resultados organizacionais, ¢ preciso que a organizagao
tenha previsto os efeitos de curto (reagdo e aprendizagem),
médio (comportamento no cargo) e longo prazos (organizagao
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e sociedade), bem como as relagdes entre esses desfechos. Na
literatura cientifica, supde-se a existéncia de reagdes positivas
entre reagdes, aprendizagem e comportamento no cargo
(Kirkpatrick, 1979). Pesquisas empiricas mostram relagdes
positivas entre reagdes, aprendizagem, comportamento no cargo
e resultados organizacionais (retorno sobre o investimento)
(Aratijo et al., 2019; Ford et al., 2018; Huang et al., 2015).

No médio prazo (individuo), espera-se que a aplicagdo,
no trabalho, dos conhecimentos aprendidos no treinamento
produza efeitos positivos no nivel de resultados. Por esse
motivo, ¢ preciso buscar evidéncias de que o treinamento
contribuiu para a aprendizagem e transferéncia de treinamento
para o trabalho, ja que ambas sdo condi¢des necessarias para
que se possa atribuir ao treinamento esses efeitos (Alvarez et
al., 2004).

Esse estudo traz contribui¢des metodologicas e praticas
quanto ao estabelecimento de critérios de avaliabilidade de
treinamentos no nivel de resultados organizacionais, bem
como propde e aplica um modelo baseado na ciéncia do ciéncia
do treinamento (Abbad et al., 2006; Borges-Andrade, 2002;
Borges-Andrade et al., 2012) e na avaliagdo de treinamento,
associadas a ferramenta de construgdo de modelos logicos
(Abbad, 1999; Alvarez et al., 2004; Borges-Andrade, 1982;
Stufflebeam, 1978), para apoiar a coleta, a andlise ¢ a sintese
interpretativa dos resultados qualitativos. Este estudo preenche
uma lacuna ao demonstrar a viabilidade e a importancia de se
buscar informagdes sobre externalidades para a construgdo de
critérios de avaliabilidade do programa no nivel de resultados.
Nesse estudo nao se entrevistou os beneficiarios dos programas
sociais a que estdo vinculados os treinamentos, o que torna
incompleto o levantamento de externalidade e resultados
sociais alcangados. Outra limitagdo desse trabalho consiste
na impossibilidade de acessar indicadores de desempenho
e resultados organizacionais e informagdes sobre os clientes
devido a natureza sigilosa desses dados.

Como agenda de pesquisa, sugere-se: adotar modelo
teorico e critérios de avaliabilidade propostos neste estudo
em outros contextos organizacionais, visando a ampliagdo de
evidéncias sobre a sua aplicabilidade em avaliacdes de TD&E;
testar as relagcdes entre as varidveis de contexto, treinamento
e diferentes niveis de resultados, adotando delineamentos
longitudinais e mistos; e aplicar o modelo teérico na gestdo das
acdes de TD&E desde o planejamento até a avaliacdo.
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