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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar e analisar os indicadores
empregados na avaliagao dos programas de treinamento, desenvolvimento e educacao
em um hospital publico de Porto Alegre, tomando como parametro comparativo o
proposto pela norma da Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT ISO 10015.
A base tedrica para desenvolvimento da pesquisa compreendeu os temas competéncia,
desenvolvimento, treinamento e o processo de criagdo dos programas de treinamento.
Os dados foram coletados por meio de uma pesquisa documental de caracteristica
descritiva nos arquivos do departamento de recursos humanos da organizagcado
hospitalar. Foram selecionados 5 programas de treinamento que envolveram 12 turmas,
totalizando 185 treinados. Os resultados obtidos foram analisados, identificando as
formas que a instituicao utiliza para alcancar a efetividade e os objetivos dos programas
de treinamento. Por fim, o estudo adiciona subsidios para incrementar o processo de
criagao e avaliacao dos programas e contribuir com a formalizagdo e o reconhecimento
de todas as etapas do desenvolvimento de competéncias dos envolvidos no processo.

Palavras-chave: competéncia, desenvolvimento, avaliagao de treinamento.
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INTRODUCAO

Este estudo pretende contribuir para o debate do aprimoramento e da adequacéao
dos programas de treinamento, desenvolvimento e educacgao institucionais as novas
necessidades e torna-los mais efetivos. O desenvolvimento da organizacdo esta
diretamente ligado ao desenvolvimento dos colaboradores no sentido de determinar e
adquirir novas competéncias para programar mudancas. Conforme Borges-Andrade,
Abbad, Mouréo e cols. (2006), estas mudancas que as organizacbes submetem-se para
atender aos objetivos estratégicos e a demanda pela inovacdo e competitividade, vém
despertando o interesse de estudiosos de diversas areas que abordam esse fenébmeno
e constatando que as agbes de treinamento, desenvolvimento e educagdo sao formas
de desenvolvimento destas competéncias.

O presente estudo foi realizado em um grande hospital publico de referéncia em
diversas especialidades clinicas, localizado em Porto Alegre, que proporciona diversos
programas de treinamento, desenvolvimento e oportunidades de aprendizagem aos
trabalhadores, buscando promover o0 modelo de gestdo do conhecimento, para manter
a exceléncia no atendimento de saude. As avaliagbes sdo parte desses programas,
tornando-os processos dindmicos e mais efetivos. A avaliagdo dos programas de
treinamento deve ser adequada para determinar sua efetividade. Bohlander (2003)
aponta quatro critérios basicos para avaliagao: reagdes, aprendizado, comportamento e
resultados, cada um destes critérios fornece informacdes diferentes sobre o sucesso
dos programas. De acordo com Donald Kirkpatrick (1996, p.54) “a combinacao desses
critérios favorece o quadro total do programa de treinamento e ajuda os gerentes a
decidir onde estdo as areas-problemas, o que deve ser mudado e se convém ou nao
continuar com determinado programa”.

Desde 2001, a ABNT passou a utilizar no Brasil a norma ISO 10015 que
regulamenta a gestao da qualidade sugerindo diretrizes para treinamento, focando o
processo de desenvolvimento de pessoas. Esta norma busca através de uma avaliagao
de todos os niveis dos processos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao, que a
partir de agora seréo referidos como TD&E, aprimorar estes processos, tornando-os
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mais efetivos, econémicos e flexiveis, com maior dinamismo e envolvimento dos
participantes. A formalizagdo das avaliagdes dos treinamentos proposto pela ISO 10015
pode representar um caminho seguro para a maior efetividade dos programas da
instituicao.

Conhecer o sistema de avaliagdo dos principais programas de treinamentos do
hospital € o escopo desta pesquisa documental e descritiva. Diante da importancia das
avaliacoes dos treinamentos como parte do processo de desenvolvimento das pessoas
e na busca da efetividade de resultados, tem-se a seguinte questao de pesquisa:

Os atuais indicadores de Avaliacdo dos Programas de Treinamento e
Desenvolvimento atendem a ISO 10015?

“O processo de mensuragao € basico em ciéncias e de especial importancia para
as acbes de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E)”, Borges-Andrade,
Abbad, Mourao e cols. (2006, p.359). A importancia das avaliagbes nos processos de
TD&E e sua contribuicdo para a efetividade no desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores, para atender as novas demandas e inovagdes tecnolégicas despertou o
interesse por esse estudo.

Objetivo Geral

Identificar e analisar os indicadores empregados na avaliagdo dos programas de
TD&E de um hospital publico, tomando como parametro para este estudo as exigéncias
da norma ISO 10015.

Objetivos Especificos

» Levantar e descrever os métodos de avaliagdo dos treinamentos empregados
atualmente;

» Comparar os dados levantados e descritos com o estabelecido na norma ISO10015;

» Propor agdes, caso se fagam necessarias, para a melhoria do atual sistema de
avaliacdo dos programas de treinamento e desenvolvimento da instituigcdo

pesquisada.
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Justificativa

Controlar e avaliar o resultado efetivo sobre as competéncias dos treinados é
fundamental para o planejamento e o alinhamento dos programas com as estratégias
institucionais e ainda a insuficiéncia de indicadores de resultado dos programas de
TD&E pode inviabilizar ou desperdicar investimentos nessa area. Segundo o ponto de
vista de Borges-Andrade, Abbad, Mourao e cols. (2006) a percepcao dos envolvidos
diretamente nos programas contribuem para o aprimoramento dos eventos e o melhor
direcionamento de estratégias operacionais e gerenciais, alinhando-se com o
planejamento estratégico da instituicdo. Os autores concluem que conhecer e aferir os
resultados reais, através de modelos sistematicos de avaliagdo, contribuird com
indicadores precisos para auxiliar na tomada de decisées na area de TD&E. De acordo
com Borges-Andrade, Abbad, Mourao e cols. (2006), 0 momento de avaliagdo deve ser
entendido como gerador de conhecimento e competéncias e o desafio € maior quando
se avalia além de conhecimentos conceituais, as habilidades e competéncias. Ainda
para esses autores a avaliacdo permite feedback da efetividade das agées no ambiente
interno e externo, “constituindo-se em um processo de reconstrucdo da experiéncia,
trazendo a tona elementos anteriormente inconscientes para os atores, tanto os
profissionais de TD&E quanto para os trabalhadores-alvos dos programas” Borges-
Andrade, Abbad, Mourdo e cols. (2006, p.558), evidenciando que esse processo
dindmico de desenvolvimento de pessoas interessa ao empregado e ao empregador,
pois deste provem a exceléncia das atividades da organizacgao.

O presente trabalho busca servir de base para outros trabalhos, desta area de
desenvolvimento de pessoas e colaborar para a adequacdo ou certificacdo da
instituicao junto a organiza¢des competentes.

Este estudo esté estruturado da seguinte forma: inicialmente, é apresentado um
quadro tedrico intitulado “a valorizagdo dos recursos humanos”, contextualizando os
principais conceitos de competéncia, desenvolvimento, treinamento e o processo de

criacdo dos programas de treinamento, para que se entenda a teoria destes programas
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nas organizacdes. Este capitulo se encerra com a apresentacao dos principais topicos
da norma ABNT ISO 10015. Em seguida a definicdo dos métodos e procedimentos
utilizados para se alcangar os objetivos da pesquisa. No capitulo seguinte, apresentam-
se os resultados e a andlise dos dados, bem como, realiza-se uma comparagdo dos
métodos de avaliagdo levantados na instituicdo e os propostos pela norma. Por fim, nas
consideragdes finais, sdo abordadas as conclusdes do estudo, como também subsidios
para a melhoria dos métodos, algumas limitagdes da pesquisa e as contribuigdes do

estudo.
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1. A VALORIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

No presente capitulo sdo abordados os conceitos de competéncia, de
treinamento e desenvolvimento e as técnicas de avaliagdo de treinamentos, segundo a
visdo de diferentes autores. Embora este estudo ndo tenha a pretensdo de propor uma
normatizacdo da qualidade nem dos métodos de desenvolvimento de pessoas da
instituicao, a revisdo dos métodos — a luz da norma internacional ISO 10015 — pode ser
uma contribuicdo para que futuros projetos de treinamento oferecam maior
desenvolvimento e efetividade para atingir seus objetivos. Esta norma encontra-se na
integra, nos anexos deste trabalho e neste topico sdo abordados os principais conceitos
a que esse estudo faz referéncia nos métodos de avaliacdo de treinamentos nas

organizagoes.
1. 1. Competéncias

Em 1983 Borges-Andrade e Lima (1983), sem utilizar o termo “competéncia”, ja
propuseram medir a necessidade de treinamento a partir de uma definicdo de papel
ocupacional aos aspectos do trabalho que analisaram. Portanto, foram definicées de
atribuicbes para um determinado papel ocupacional, dentro de uma organizacao,
referiam-se ao conhecimento e as habilidades necessarias para cada trabalho, mais
tarde declaradas — competéncias. “A competéncia é o “tomar iniciativa” e “o assumir
responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se
depara”, segundo Zarifian, (2001, p.68), ou, “é um entendimento pratico de situacoes
que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que
aumenta a diversidade das situagdes”. O autor completa o estudo mostrando a estreita
relagdo entre as competéncias e o conhecimento e a modificacdo desses
conhecimentos em funcéo da diversidade e das responsabilidades dos profissionais.

Philippe Zarifian ndo € o Unico, diversos autores relatam o distanciamento do
modelo taylorista de ocupacéao e reproducao simples de agdes. Antonello (2005) refere-
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se ao desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e ao alinhamento das
estratégias da organizagao para criar e manter vantagens competitivas no contexto de
negocios.

Antes de tratar gestdao de competéncias, Roberto Ruas (2005) descreve a nogao
de competéncia compartilhada por outros autores da combinagcdo C.H.A. entre outras
palavras, do conhecimento, saber fazer, habilidades, poder fazer e atitudes, querer
fazer, relacionando as competéncias do colaborador com a dimensado estratégica
competitiva da organizagao.

Em um estudo de observacdo a empresas da regido sul do Brasil, Roberto
Ruas classifica a competéncia organizacional em trés diferentes niveis, quanto a

competitividade:

Competéncias basicas, que contribuem para a sobrevivéncia da
organizagao; competéncias seletivas, que representam um diferencial
competitivo e que podem levar a uma posi¢cao de lider de mercado e
competéncias essenciais ou core competence, que seriam excepcionais,
colocando a organizagdo em vantagem competitiva internacionalmente
(RUAS, 2005, p.46).
Observa-se, com isso, que esses autores, Zarifian (2001), Antonello (2005) e
Ruas (2005), remetem a um modelo de organizagdo qualificante, que vincula o
desenvolvimento pessoal e das competéncias dos colaboradores com o

desenvolvimento organizacional.

1. 2. Desenvolvimento

Segundo Bohlander (2003), o desenvolvimento estéd ligado a carreira profissional,
as relagcbes de necessidades estratégicas e operacionais da empresa e as
necessidades pessoais e profissionais do individuo. O gerenciamento destas relagdes
proporciona o desenvolvimento organizacional e pessoal.

Antonello (2010) diferencia desenvolvimento de treinamento pela caracteristica
de crescimento e desenvolvimento pessoal e para tarefas futuras, levando o individuo a
fazer algo para crescer e progredir, tornando-se apto ao conjunto de oportunidades

proporcionadas pela organizagdo e, ainda, o treinamento e desenvolvimento nao
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aparecem nos arquivos da organizacdo mensurado em numeros, mas, na oOtica da
formagéao profissional, pode ser visto como investimento.

Borges-Andrade, Abbad, Mourdo e cols. (2006), comparam as definicdes de
desenvolvimento de Nadler (1984), Sallorenzo (2000) e Vargas (1996) da seguinte
forma: Nadler (1984) aborda que a expressao “desenvolvimento em recursos humanos”
se refere a promogao de aprendizagem, visa ajudar a organizagdo no alcance dos seus
objetivos, e contido nesta expressdao o conceito de treinamento, desenvolvimento e
educacao, significa, segundo o autor, uma “aprendizagem voltada para o crescimento
individual, sem relacdo com o trabalho especifico”. Sallorenzo (2000) define
desenvolvimento com um vinculo menos especifico com o contexto de trabalho sendo
para ela um processo de aprendizagem mais geral, porque propicia 0 amadurecimento
de individuos de forma mais ampla, ndo especifica para um posto de trabalho. E para
Vargas (1996) treinamento e desenvolvimento tém a mesma definicao: adquirir
conhecimento sistematicamente para provocar mudangas a curto ou longo prazo na
forma de ser e de pensar do individuo através de novos conceitos, valores ou normas e

da aprendizagem de novas habilidades.

1. 3. Treinamento

Desde os primérdios da civilizagdo quando o homem das cavernas repassava
aos seus descendentes os conhecimentos basicos da sobrevivéncia e da continuidade
da espécie humana, j4 eram acdes de treinamento. Com o progresso da humanidade
0os treinamentos cada vez mais tém se caracterizado como desenvolvimento de
pessoas e utilizados com beneficios bem mais amplos e sistematicos. Conforme
defende Schaan (2001), que enfatiza o ponto de vista do individuo como agente

influenciado pelo ambiente:

A aprendizagem € um processo no qual uma pessoa se apropria de um
saber. E um ato de vontade do sujeito que aprende e depende do seu
desenvolvimento fisico-sécio-emocional, sendo influenciado pelas
condicbes do ambiente socioecondmico que esta inserido (SCHAAN,
2001, p.14).

Mais recentemente, em 1942, os norte-americanos criaram a American Society

for Training and Developement (ASTD), pois era urgente o treinamento de novos
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trabalhadores para atender as crescentes demandas em meio a guerra. Em 1970, a
nomenclatura comegou a mudar devido a periddicos estudos do tema, Campbell (1971),
através do Annual Review of Psicology, passando a designar agdes de treinamento e
desenvolvimento. Abbad e Borges-Andrade (2004) esclarecem que a aprendizagem
humana pode ocorrer por diversas formas e que nas organizagbes nem todas as
situagdes que geram aprendizagem sdo acdes formais de treinamento,
desenvolvimento e educacao, TD&E.

Nesse sentido, Antonello (2010) define o treinamento como um processo que
visa a aquisicdo de novos conhecimentos no ambiente organizacional, sendo o0s
propulsores das mudancgas necessarias as organizagdes para superar os desafios de
produtividade e inovagdes. O desenvolvimento das organizacdes estd ligado a este
processo, por isso a preocupagao em investir em T&D (treinamento e desenvolvimento).

A abordagem sistémica de treinamento de Bohlander (2003) sugere quatro fases:
avaliacdo das necessidades, projeto do programa, implementacdo e avaliagao,
formando um ciclo no qual a ultima fase retroalimenta a primeira fase com o subsidio de
indicadores, reacdes e resultados do processo, sendo essa Ultima parte que o presente
trabalho pretende focar. O autor especifica os tipos de treinamento, dentre eles, o
treinamento no local de trabalho (TLT), que tem a vantagem de fornecer experiéncias
praticas sob as condi¢des de trabalho normais e uma étima oportunidade de o treinador
construir um bom relacionamento com os treinandos.

Para completar o entendimento sobre treinamento, verificam-se as trés inter-

relacdes de TD&E de Borges-Andrade, Abbad, Mouréo e cols. (2006) que séo:

A) a demanda de treinamento formal das empresas brasileiras; B) os
focos de necessidades de treinamentos e da avaliagao da eficacia; C) a
percepcdo do nivel de preparo dos trabalhadores em termos de
habilidades cognitivas, interativas no trabalho em equipe (BORGES-
ANDRADE, ABBAD, MOURAO E COLS. 20086, p.73).

Neste estudo, os autores concluem que as praticas de racionalizacdo de
processos de trabalho levam as empresas a terceirizarem algumas tarefas como forma

de transferirem a obrigacdo de formacado de pessoas, muitas vezes onerosas, para
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atender a demanda de alguns produtos e servicos sem perder o foco no objetivo
principal da organizacao e para este sim investir em recursos humanos.
Borges-Andrade e Lima (2006) combinam a importancia dos treinamentos com o
dominio de abrangéncia dos treinamentos, numa tentativa de simplificar e contribuir
com a mensuragao das reais necessidades dos programas de treinamento. Esses
autores propéem que a importancia deveria ser combinada com a discrepancia entre
dominio atual e dominio ideal. A necessidade (N) foi definida como o produto dos
julgamentos de importancia (I) pelo inverso dos julgamentos de dominio (D), ficando:
N =1 (3-D).

1. 4. O Processo de Criacao dos Programas de Treinamento

Segundo Boog (2001), o primeiro passo para a formatacdo dos programas de
treinamento é o levantamento da necessidade do treinamento, definindo qual a
competéncia que se pretende desenvolver com o programa. Realizar o planejamento
adequado valendo-se dos instrumentos de mensuracdo apropriados para dar
credibilidade ao projeto. De acordo com o autor “um plano bem-feito respondera as
seguintes perguntas: a) Qual é a nossa situacao? b) Aonde queremos chegar? ¢) Como
mediremos os resultados? d) Quanto custara? (BOOG, 2001, p.30)”. Autores como
Bohlander (2003), Schaan (2001), Boog (2001) e Borges-Andrade, Abbad, Mouréo e
cols. (2006) concordam com a ideia de que os programas de treinamento, quanto ao

seu desenvolvimento, possui trés componentes, interdependentes entre si:

1. Concepcdo: avaliagdo de necessidade de capacitagdo ou
levantamento da real necessidade de competéncias que o programa
deve desenvolver. 2. Planejamento e Implementacdo: execugao,
aplicacdo de técnicas e estratégias para proporcionar a aquisicao
sistematica de conhecimentos, habilidades e atitudes. 3. Avaliacdo do
treinamento: levantamento controlado e sistematico de informagdes sobre
o sistema de treinamento como um todo. Este dultimo, fornecendo
informagGes para o restante do sistema de treinamento (BORGES-
ANDRADE, ABBAD, MOURAO E COLS. 2006, p.163).
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Na percepcao de Boog (2001), um treinamento nunca é igual ao outro e cada
tipo de competéncia que se deseja desenvolver necessita de uma abordagem diferente,

sendo assim o planejamento deve considerar que:

Conhecimento se aprende estudando, (...) com cursos, leitura dirigida e
grupos de debate. Habilidades se aprendem por meio de exercicios, (...)
através de workshops, simulagdes e tarefas reais. Comportamento se
aprende por meio de decisdo pessoal e feedback, (...) com grupos de
observacao e relagdes pessoais (BOOG 2001, p.39-42).

Outro fator importante a considerar no planejamento dos treinamentos é a
formacao dos grupos, para maior motivagéo dos treinandos. De acordo com Bohlander
(2001), na formacdo das turmas, por afinidades e por capacidades, torna-se
fundamental para os participantes reconhecerem a importancia dos programas e manter
o0 interesse pelo aprendizado.

A figura a seguir, demonstrada por Pilati (2006), assim como outros autores ja
citados, compartilham da opinido de que cada etapa interfere e contribui para as outras,
criando uma relagao de interdependéncia entre as etapas dos programas. Percebe-se
no desenho esquematico a sequéncia das etapas influenciando uma a outra, no sentido
de cima para baixo, demonstrando o desenvolvimento cronolégico do modelo. No
sentido de baixo para cima, as setas representam a avaliagdo dos resultados
contribuindo, como feedback, na avaliagdo das novas necessidades e igualmente no

planejamento e execugao.
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Modelo de TD&E

Organizagao

[Avaliagéo de Necessidade}

[Planejamento e Execugéo

\—[ifaliagéo do Treinamento] y

Figura 1 - Modelo de TD&E
Fonte: Histéria e Importancia de TD&E — Ronaldo Pilati, 2006, p.163

Na figura, representa-se um modelo de programa em que se pode observar a
organizacdo como meio e fim das agdes. E por isso, a responsabilidade e o
compromisso de promover 0s programas, em todas as etapas, para se completar o ciclo

de aprendizado e desenvolvimento das competéncias que se deseja.
1. 4. 1 Avaliacao de Necessidade

O objetivo dos programas de treinamento normalmente € construido para atender
uma necessidade da organizacao, pois de acordo com Boog (2001, p.16) “na descricao
dos objetivos o0 gestor deve estudar o quadro de diagnosticos de situagdes e extrair os
elementos que norteardo a construgdo dos objetivos para os projetos de treinamentos”.
Os objetivos devem ser, portanto, consistentes e mensuraveis. Na construgdo dos
objetivos ja devem ser previstas formas de medir os resultados dos treinamentos. E o
que propdem Schaan (2001), no seu modelo de avaliagcdo sistematica de treinamento,
em todas as etapas dos programas, desde o levantamento das reais necessidades e
existéncia do problema, até a solugao poder ser alcancada através de treinamento. O
dimensionamento do problema e como sana-lo através de treinamento vao definir o tipo

de programa e os assuntos que devem ser abordados.
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Conforme Borges-Andrade, Abbad, Mourdo e cols. (2006) essas etapas de
desenvolvimento dos treinamentos estao interligadas e formam um modelo sistémico de
compreensdo dos fenGmenos organizacionais. Esses autores compartilham com o
pensamento de Goldstein (1980), Wexley (1984) e Latham (1988) de que as
necessidades de treinamentos subdividem-se em trés niveis: organizacional, de tarefas
e pessoal. O nivel organizacional refere-se ao ambiente e suas influencias favoraveis
ou desfavoraveis ao aprendizado. O nivel de tarefas aborda atividades especificas
ligados a um produto, tecnologia ou servigo. O terceiro nivel, o pessoal é mais subjetivo
e identifica as particularidades e a forma que cada individuo pode colaborar com o
processo produtivo.

1. 4. 2 Planejamento e execucao

Definidos os objetivos que atendam as reais necessidades de capacitacao
detectadas, o planejamento vai prever a criacdo de condi¢des de aprendizagem
adequada no sistema instrucional, que, de acordo com Goldstein (1980), o
aperfeicoamento das taxionomias de aprendizagem tem proporcionado recursos
(sugeri) para atingir a efetividade. A preocupagdo com o método de treinamento, a partir
de 1970, trouxe um significativo desenvolvimento no campo de treinamento,
desenvolvimento e educagédo. Segundo o autor, as novas técnicas de transferéncia de
aprendizagem, como simuladores, modelagem de comportamento e os principios de
aprendizagem social elevaram as possibilidades de capacitacdo. Nesta etapa sao
escolhidas as formas de transferéncia do conhecimento e as pessoas encarregadas
pelo programa.

1. 4. 3. Avaliacao dos programas de TD&E

Richard Lee (1996) e Mike Miller (1999) referem-se a utilidade e aos custos do
programas de treinamento e concordam que os investimentos propiciam aquisicao de

conhecimentos e habilidades que no futuro vao criam uma vantagem competitiva,
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preparando a organizacdo para mudancas continuas e os talentos adquiridos devem
ser conservados no quadro funcional para compensar os investimentos. “Por uma
questao de ética, a definicdo dos critérios de Avaliacdo de Treinamentos deve ser
conhecida por todos os envolvidos e, principalmente, pelos treinandos, antes da
realizacdo do treinamento” Schaan (2001, p.34). Esta autora chama atencao do papel
do avaliador que deve cumprir “quatro condi¢des principais: que a avaliagdo seja ética,
seja util, seja preciso e seja viavel” (SCHAAN, 2001, p.18).

Segundo Bohlander (2003), a avaliagao dos programas de treinamento deve ser
adequada para determinar sua efetividade, apontando quatro critérios basicos para
avaliagdo: reagoes, aprendizado, comportamento e resultados. Cada um destes
critérios fornece informagdes diferentes sobre o sucesso dos programas. Neste sentido
Donald Kirkpatrick (1996, p.54), admite: “a combinacdo desses critérios favorece o
quadro total do programa de treinamento e ajuda os gerentes a decidir onde estdo as
areas-problemas, o que deve ser mudado e se convém ou nao continuar com
determinado programa”. Kirkpatrick (1994) assegura que os resultados dos projetos de
treinamento devem ser prospectados em quatro fases, e Boog (2001, p.26) ressalta que
se trata de “um processo e ndo de uma atividade isolada, que deve estar fortemente
vinculada a um diagnostico preciso das necessidades de treinamento, aos indicadores
de situacao, objetivos focados e perspectivas de mudangas”. Especifica ainda estas
fases como:

- Avaliacdo de Reacgdo: usuais medidas de reagao pos-curso medem a
opiniao final. - Avaliagdo da Aprendizagem: testes classicos aplicados

antes e apo6s os treinamentos. - Avaliagdo de Comportamento: pouco
utilizado, consiste em destacar e acompanhar o comportamento de
alguns treinados apdés o treinamento. - Avaliacdo de resultados:
pesquisa junto ao treinado e seu superior sobre a aplicacdo dos
contelidos na area de trabalho (BOOG, 2001, p.21 e 22).

Destes quatro niveis de avaliagdo, a maioria dos autores reconhece que as
organizacgoes realizam apenas a avaliagdo reativa, ficando apenas com a opiniao de
satisfacao dos participantes, enquanto os outros niveis de avaliacao sao os que trazem
informacdes de conhecimento e habilidades adquiridas, formando critérios para o

planejamento dos proximos treinamentos.
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Os programas de TD&E se bem elaborados, executados e avaliados se
retroalimentam num ciclo de aperfeicoamento constante, desenvolvendo as
competéncias esperadas nos treinados. Os programas que perfazem este ciclo efetivam
os resultados, justificando os investimentos financeiros e econémicos das organizacoes,
alinhando seus programas de desenvolvimento de pessoas ao planejamento
estratégico.

As avaliagdes também servem para testar principios tedricos e novos métodos,
vinculando os resultados aos objetivos dos treinamentos. Segundo Fitz-Gibbon e Morris
(1975, p.2), “a selecdo das caracteristicas do programa a ser avaliado é determinada
por uma conceituacdo explicita do programa em termos de uma teoria que pretende
explicar como o programa produz os efeitos desejados”. Assim a avaliacdo néao
pretende apenas julgar, mas construir conhecimento sobre o tema proposto
efetivamente, Borges-Andrade, Abbad, Mourdo e cols. (2006, p.345) tratam avaliagao
de treinamento como “uma ocasido para realizar uma pesquisa aplicada”.

Para melhor compreender o processo de avaliagdo € necessario rever Scriven
(1967) que divide a avaliagdo em duas categorias, formativa e somativa diferenciando-
se pelos seus propésitos, avaliacdo formativa, caracterizada pela coleta de dados
durante o processo instrucional, a fim de obter informacdées que valorizem e
proporcionem corre¢cées no processo. A avaliagdo Somativa propde-se a avaliagcao dos
resultados depois do processo, focando mais os efeitos produzidos.

Neste contexto Borges-Andrade (1982) propée o Modelo de Avaliagéo Integrada
e Somativa (MAIS), relacionando a avaliacdo dos programas de TD&E a construcao de
conhecimentos profissionais. Destaca-se a dinamica de transformacao e evolugcao dos
programas retroalimentados com o préprio conhecimento gerado. O autor compartilha
os conceitos de Scriven (1978), Gagné e Briggs (1976) e o modelo CIPP (contexto,
insumo, processo e produto) de Stufflebeam (1978), considerando todos os
componentes dos resultados, todos envolvidos, influenciando e influenciados pelo
ambiente que consiste nas necessidades, na disseminacao, no suporte e nos efeitos de
longo prazo. “O MAIS é um modelo genérico, fortemente influenciado pela abordagem
de sistemas e pela psicologia instrucional e que supde que toda avaliagdo precisa ter,
por tras, uma teoria para garantir a efetividade do TD&E”, Borges-Andrade (2006 p.
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346). Neste método o autor prevé avaliacbes em todos os niveis do processo de
treinamento e desenvolvimento, concepcéao, implantacao e resultados interligando-os e
possibilitando que uma etapa aponte mudangas em outra.

Diferentes entidades e associacbes de todos os continentes propéem a
formalizagcao de diretrizes e a regulamentacdo dos modelos de treinamento. Através de
normas para as organizagdes, tem a intencédo de aproximar as atividades de TD&E do
proposto pelas principais teorias. O presente estudo utiliza-se do proposto pela norma
ISO 10015, que é apresentado no préximo topico.

1.5. A Norma ABNT ISO 10015

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT editou no Brasil em 2001, a
norma ISO 10.015: Gestdo da Qualidade — Diretrizes para treinamento. Desenvolvida
pela International Standardization Organization —1SO, com 0 mesmo numero no ano de
1999. Pretendendo melhorar o indice de aproveitamento dos treinados, mesmo com a
importancia dada aos outros niveis de avaliagdo, a norma nao descarta o nivel de
reacdo, considerando importante a autoavaliagdo dos treinados contida nesse, pois
nesta etapa é possivel medir o envolvimento dos participantes. No item 4.1.3 a norma
ISO 10015 (p. 4), refere o seguinte: “0 envolvimento apropriado do pessoal cuja
competéncia estd sendo desenvolvida, como parte do processo de treinamento, pode
favorecer um sentimento de co-autoria deste processo, tornando esse pessoal mais
responsavel por assegurar o seu sucesso.” Além da avaliagado reativa, muito utilizada
nos treinamentos organizacionais, a norma sugere todos os niveis de avaliagdo
sugeridos pelos estudiosos do assunto e enfatiza no seu item 4.5.1 (p. 7), “dentro de
um determinado periodo, ap6s o término do treinamento, convém que a geréncia da
organizagao garanta a realizagdo de uma avaliagdo para verificar o nivel de
competéncia alcangado”. Desta forma a norma sugere um monitoramento de todos os
ciclos do treinamento, enfatizando um ciclo chamado PDCA que significa, Plan

(planejar), Do (executar), Check (controlar) e Action (agir). Este ciclo é refeito a cada



26

treinamento para corrigir e adequar o processo. O item 5.1 da norma apresenta o
objetivo principal do ciclo de monitoramento como sendo:

O objetivo principal da monitoragdo € assegurar que 0 processo de
treinamento, como parte do sistema da qualidade da organizagao, esta
sendo devidamente gerenciado e implementado, de forma a comprovar a
eficacia do processo em alcangar os requisitos do treinamento e da
organizagdo. A monitoragdo envolve a analise de todo o processo de
treinamento em cada um dos quatro estagios (ABNT ISO 10015, p.8).

No manual da Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento, Milioni
(2008, p.2) argumenta que esta norma: “enfatiza a importancia da geréncia de recursos
humanos e a necessidade de treinamento adequado como um investimento e ndo uma
despesa. Deve, portanto, ser implementada com o objetivo de obter resultados
significativos e mensuraveis”. Com essa afirmativa o autor sugere uma avaliagdo do
Retorno sobre o Investimento (ROI) nos programas de treinamento, mas pela
complexidade que representa este calculo e para ndo desviar do objetivo deste estudo
este tipo de avaliagcdo nao sera abordada neste estudo.

AplGs a apresentacado do quadro teorico, no préximo capitulo, sdo definidos os
procedimentos metodologicos, especificando, o tipo de pesquisa, o0 método e os
instrumentos utilizados para a aplicagao da pesquisa e da analise de dados.
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2. APESQUISA

2.1. Método

Para alcangar os objetivos deste trabalho foi realizada uma pesquisa documental
de caracteristica descritiva no Departamento de Recursos Humanos, que serd chamado
doravante de GRH, Grupo de Recursos Humanos, mais precisamente nos arquivos do
Setor de Capacitagdo, onde sao planejados, implementados e avaliados os programas
de TD&E.

A pesquisa descritiva, segundo Acevedo e Nohara (2009, p.46), busca “descobrir
ou compreender as relagcdes entre os constructos envolvidos no fendmeno em questao,
sem explicar apenas descrevé-lo”.

A pesquisa documental descritiva procurou relacionar os principais programas da
instituicao e as competéncias que cada um pretende desenvolver nos treinandos. Os
documentos escolhidos para pesquisa deveriam ser por julgamento de importancia,
sendo escolhidos os treinamentos mais significantes para a instituicdo e os mais
onerosos. Porém o pesquisador néo teve livre acesso a escolha dos programas, sendo
os gerentes do GRH os responsaveis pela escolha dos melhores programas a serem

estudados. Dos oito programas recebidos, cinco foram selecionados para este estudo.

2.2. Instrumentos de coleta de dados

A pesquisa constitui um levantamento de dados dos arquivos de TD&E que se
referem aos subprocessos de: Avaliacdo das necessidades, Planejamento, Execucgao e
Avaliacdo dos resultados. As informacdes levantadas foram interpretadas para se

conhecer e descrever os métodos mais utilizados em cada um desses subprocessos.
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Quanto as fontes documentais, foram analisados os relatérios dos programas de
TD&E da organizagédo, encontrados nos arquivos do departamento de capacitagao.
Trata-se de documentos de segunda mao, que conforme Gil (2007) sdo documentos
que ja foram analisados e resumidos. Os documentos originais, os de primeira mao,
que segundo o mesmo autor sdo mais numerosos e ainda nao receberam tratamento
analitico, o pesquisador ndo teve acesso.

No capitulo 3, dos resultados, apresentam-se com detalhes os documentos
analisados. Para cada programa de TD&E existe uma pasta contendo pelo menos trés
documentos que estdo apresentados, na integra, nos anexos F, D e E respectivamente
deste estudo, a saber:

2. 2. 1. Documento de Solicitacao

E um documento de “solicitacdo de capacitagdo interna” enviada ao GRH pela
area que necessita o treinamento. Onde estd descrito o “nome da acdo de
capacitacao”, o tipo de capacitagdo se congresso, encontro, forum, curso, treinamento,
palestra, seminario ou grupo de estudo. Estd descrito também a justificativa da
solicitagcdo que apresenta a competéncia que se deseja desenvolver e o conteddo ou
programa a ser desenvolvido. Identifica também a &rea solicitante, a data, horario, local
e carga horaria. Outros campos especificam o publico alvo, 0 nimero de vagas, o tipo
de divulgacdo necessaria, a identificagcdo dos instrutores e os recursos necessarios
como coffee break, microcomputador, data show, quadros, canetas, lista de frequéncia

e de avaliagéo e outros. Uma cépia deste documento encontra-se no anexo C (p.48).
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2. 2. 2. Documento de Protocolo

Um documento de protocolo e autorizagdo do treinamento, serve para
identificacdo e controle dos eventos, identificacdo do nome do curso, identificagdo e
assinatura da pessoa responsavel pelo evento e pelo recebimento dos materiais de
divulgacao.

2. 2. 3. Documento de Avaliacao

Um documento que apresenta o “relatério dos questionarios de avaliacao de
treinamento” no qual os resultados da avaliacdo do treinamento (anexo D, p.49),
preenchidos pelos treinandos ao final do evento, registrando suas opinides (6timo, bom,
regular, insatisfatério e ruim), em quatro campos objetivos, expostos da seguinte forma:
- campo 1: sobre o curso;

- campo 2: sobre as instalacoes;
- campo 3: sobre o instrutor;

- campo 4: avaliagao geral do curso.

2.3. Analise de dados

Os dados adquiridos nos quatro subprocessos, levantados e descritos, foram
comparados com os estabelecidos pela norma ABNT ISO 10015 e relacionadas em
forma de um estudo comparativo, com analise de contetdo segundo Bardin (1977),
pontuando as similaridades e as diferencas.

A norma em questao foi utilizada para facilitar a anélise de dados, descrevendo
uma espécie de roteiro para a comparacao com as informagdes adquiridas na pesquisa.
No préximo capitulo, dos resultados, se revelara que esta norma nao contempla na
totalidade o que foi verificado no referencial teérico, deixando descoberto alguns
critérios apontados pelos autores como importantes nas avaliagdes dos programas.
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3. RESULTADOS

3. 1. A instituicao hospitalar

O hospital publico, objeto desta pesquisa, tem carater universitario, por estar
ligado a uma universidade. O parque de equipamentos modernos e a dindmica de
atualizacao tecnoldgica imposta pela natureza de instituicao de ensino e de exceléncia
no suporte a vida exigem um constante desenvolvimento das competéncias dos
recursos humanos. O mapa do Planejamento Estratégico da instituicdo, que esta no
anexo A (p. 46), demonstra essa preocupagao, contendo na sua base o componente
Aprendizado e Crescimento e no item 5.3 consta “Desenvolver Competéncias”. (fonte:

site eletronico da instituicdo pesquisada)

A complexidade das organizagbes hospitalares e as naturais
particularidades caracteristicas da producdo de sadde levam a
necessidade de desenvolver estudos que auxiliam na compreensao das
especificidades e elementos desse cotidiano organizacional Merhy
(1995).

Esta complexidade tem diversos planos, de envolvimento, de responsabilidades,
de segurancga e de ética na preservagao e privacidade de funcionarios, clientes e das
informagdes. Recursos de tecnologia da informagéo (TI) sdo utilizados para tornarem
publicas as informacdes relativas a austeridade e atos administrativos da organizacao,
assim como os mesmos recursos de Tl, sdo utilizados para guarnecer um grande
acervo vivo de casos médicos de uma parcela da populacdo, criando obstaculos
controladores para as pesquisas envolvendo pessoas.

3. 2. O levantamento de informacoes

A pesquisa documental apresentada a seguir demonstra o conteldo dos
registros estatisticos do GRH que foram escolhidos com o auxilio do coordenador do
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setor. Esses documentos demonstram a formalizacdo de cinco programas de
treinamento abrangendo 185 treinados e nove instrutores.
Os programas de treinamento escolhidos foram realizados entre os meses de

margo, abril, maio e junho de 2010 e sao identificados com os seguintes titulos:

Ne¢ de N? total Ne¢ de Carga
Titulo da Acao de Capacitacao turmas treinados | instrutores | horaria
Utilizagao de cateteres 4 64 3 4
Atencéo a pessoa com dor 3 61 3 4
Banco de sangue e corddo umbilical 3 28 1 1
Prevengao e saude 1 16 1
Espiritualidade na saude 1 16 1 2
Total 12 185 9 36

Tabela 01- Demonstrativa do total de turmas, treinados, instrutores e carga horaria
Fonte: Dados obtidos na anéalise documental nos Arquivo do GRH, Relatérios de Avaliagao (anexo D).

Cada treinamento estd registrado em uma pasta com pelo menos trés
documentos que sdo: um documento de “solicitacdo de capacitagdo interna”; um
documento de protocolo e autorizagdo do treinamento e um documento que apresenta
o0 “questionario de avaliacdo de treinamento” onde os resultados da avaliagcdo do
treinamento sdo preenchidos pelos treinandos ao final do evento, registrando suas
opinides em quatro campos objetivos sobre o curso, as instalagdes, o instrutor e a
avaliacao geral do curso assinalando uma alternativa: 6timo, bom, regular, insatisfatério
ou ruim. Um quinto campo, descritivo, se divide em trés topicos: pontos positivos,
possibilidades de melhorias na realizacdo desta atividade e outras sugestbes. Cada
turma de treinamento apresenta um documento de avaliagdo, como por exemplo, um
treinamento que teve quatro turmas, apresentou em seus arquivos quatro questionarios
de avaliacao, contendo os escores, ou 0 somatério de avaliagdes objetivas, 6timo, bom,
regular, insatisfatério e ruim.

Como esta pesquisa pretende focar nas avaliacées dos treinamentos, este ultimo
documento, o de avaliagéo, sera o foco da andlise. O campo 2, instalagdes, ndo sera
considerado quantitativamente, apenas a avaliacao do curso, do instrutor, a avaliacdo

geral do curso e as opinides descritivas.
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3. 2. 1. Avaliacao Objetiva

Na avaliacdo objetiva dos cursos constatou-se que em nenhuma das avaliagbes
foi assinalado a opinido ruim e insatisfatério. A tabela a seguir demonstra o resultado da
quantidade de opinides de cada campo das avaliagbes, sendo que o somatério dos
campos nao representa necessariamente a totalidade do nimero de treinados, pelo fato
de alguns campos das avaliagées nao terem sido respondidos.

Avaliacao Objetiva regular | bom | 6timo

Avaliacao do curso (contedo, aproveitamento, expectativas, material

didatico, materiais, recursos e carga horaria) 5 82 98

Avaliacao do Instrutor (conhecimentos tedricos e praticos, comunicagéao,

relacionamento e atuagao) 1 47 134

Avaliacao Geral do Curso 2 53 116

Tabela 02 — Resultado geral da parte objetiva das avaliacées dos 5 cursos analisados
Fonte: Andlise documental nos arquivos do GRH - Relatérios de Avaliagao de Treinamentos

3. 2. 2. Avaliacao Subijetiva

No fechamento da avaliacdo ha um espaco para as opinides pessoais onde o
treinado escreve de proprio punho suas percepgoes a cerca de:
- Pontos positivos: sobre o conteddo dos cursos, a interatividade entre os participantes
com a troca de experiéncias, as informacdes atualizadas e as novidades tecnolégicas
trazidas pelos instrutores e a objetividade pratica sdo os assuntos mais citados.
- Possibilidades de melhorias: sugestdes sobre a carga horaria e os horarios dos
cursos, sugestdes de outros profissionais especialistas para participarem, distribuicao
dos tempos necessarios para cada assunto, as vezes sobre o excesso de teoria e,

outras vezes, pela pouca teoria dada.
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- QOutras sugestdes: esta area recebe poucas contribuicoes e as registradas referem-se
a maior carga horaria para os préoximos cursos, maior freqiéncia, extensdo a outros
publicos e um comentario sobre a inversdo da sequéncia dos assuntos ministrados.

Os dados demonstrados no capitulo anterior revelam uma aprovag¢ao geral dos
cursos, segundo a avaliagdo de reacdo, com percentuais acima de 97% das opinides
entre bom e 6timo nas avaliagées dos cursos, dos instrutores e avaliagdo geral do
curso. A avaliagdo mais baixa foi de cinco opinides “regulares” para a avaliagdo dos
cursos, quanto a conteudo, aproveitamento e expectativas, esse nimero nao ultrapassa
1% da avaliagdo dos cursos. Esses resultados evidenciam uma grande aceitacdo e um
bom aproveitamento dos cursos e dos instrutores.

Na é4rea de avaliacdo subjetiva, ndo se constatou nenhuma opiniao de
desaprovacao, apenas registro de comentarios pontuais relacionados aos tempos € a
distribuicdo dos contetdos. Como ja citado pelos autores, a grande maioria das
organizacdes realiza apenas a avaliagdo de reacado apdés o término do curso. A
instituicdo em estudo nao foge a esta regra, consta apenas esta avaliagao reativa, sem
registros de avaliagcdes de aprendizagem, de comportamento e de resultados.

A norma de diretrizes para treinamento estabelece no capitulo quatro o processo
de treinamento em quatro estagios que sao apresentados a seguir, conforme o método

proposto, analisou-se 0s seguintes subprocessos dos cursos:

3. 3. Avaliacao das Necessidades de treinamento

A pesquisa evidenciou que a concepcao dos treinamentos a partir das
necessidades e lacunas de competéncia, parte da percepcao das areas solicitantes,
através do documento “Solicitacdo de capacitacdo interna”, levando em conta as
necessidades de capacitagdo, porém sem especificar com detalhes as competéncias
que se deseja desenvolver. Pelas caracteristicas da pesquisa documental, ndo foi
possivel perceber o critério técnico utilizados na escolha dos métodos que sao
empregados e nem os itens que devem ser avaliados. Conclui-se sim, que o retorno do

departamento de capacitagdo, através do documento relatério do questionario de
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avaliacdo, ainda que, indiretamente, deve contribuir para as escolhas nessa etapa,

principalmente em treinamentos reeditados.

3. 3. 1. Definicao das necessidades de treinamento segundo a norma ISO 10015

Para esta definicdo, a norma recomenda que a decisdo tome por base a analise
das necessidades atuais e futuras da organizagdo, em contraposicao a competéncia
existente de seu pessoal. E conveniente a organizagao ter definidas as competéncias
necessarias para cada atividade e disponha de planos para eliminar as lacunas de
competéncia que possam existir.

Os objetivos estabelecidos pela norma neste estagio sdo os seguintes:
- definir as lacunas entre as competéncias existentes e as requeridas;
- definicdo das necessidades de treinamento dos empregados;

- documentar as necessidades de treinamento especificadas.

Conforme a norma, no capitulo 4.2 (p.4), analisa-se as lacunas entre as
competéncias existentes e requeridas e define-se como adquirir essas competéncias,
se interna ou externamente, o tipo de treinamento, se contratando pessoas ja
qualificadas ou terceirizando as atividades. A norma recomenda para essa etapa, a
verificacdo de legislacdo, regulamentos e normas que afetem a organizacdo e suas
atividades, bem como o desenvolvimento de competéncias adjacentes requeridas por
fornecedores ou clientes. Outra recomendagdo para identificacdo e solugcédo para
eliminar as lacunas de competéncias € a analise critica das competéncias, encontrado
no item 4.2.4 (p.4) da norma incluindo discussbes em grupo e pareceres de
especialistas no assunto.

Sobre as necessidades de treinamento de acordo com a norma da ABNT,
identifica-se através desta pesquisa descritiva, que nao existe registro dos critérios
técnicos para a escolha do tipo de modelo adotado. Ao que parece, pela pesquisa
documental, a definicdo das necessidades e lacunas de competéncia ficam a cargo dos
solicitantes, sem o acompanhamento de especialistas e de comparacodes histoéricas de
evolucdo das competéncias dos empregados. Sem a comparacdo das competéncias
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existentes e a lacuna entre as requeridas, pode haver erros de estratégia, nao atingindo
a efetividade dos treinamentos ou desperdicando os recursos empregados, conforme
enfatiza Schaan (2001), a escolha do tipo de programa depende do levantamento das
reais necessidades. Esta € uma interpretacdo a partir dos documentos pesquisados,
pode ser que essas andlises tenham acontecido, de forma empirica ou informal, mas
nao foram encontrados registros. Nesse caso, fica a recomendacgéao de se documentar
melhor essa etapa de definicdo das necessidades e lacunas de competéncia para
contemplar esta norma de referéncia.

3. 4. Planejamento

Segundo a pesquisa, o levantamento da necessidade fica a critério das areas
solicitantes, o planejamento igualmente depende, quase que na sua totalidade, do
solicitante, sem um auxilio expressivo do departamento de capacitacdo que apenas
aceita ou nao a solicitagdo e quando aceita providencia os recursos solicitados e
prepara a documentacao e as agendas. A escolha do método, detectada pela pesquisa,
embora sem critérios, através do documento de solicitacdo de treinamento e da anélise
dos campos, tipo e conteudo/programa, também € responsabilidade do solicitante.
Segundo Goldstein (1980), a criagdo de condi¢coes de aprendizagem adequadas e as
novas técnicas de transferéncia de conhecimento proporcionam um significativo

desenvolvimento no campo de TD&E.

3. 4. 1. Planejamento do treinamento segundo a norma ISO 10015

A norma neste estagio, item 4.3.2 (p.5), recomenda a definicdo das restricdes
que podem ser de politicas da organizacdo, regulamentares impostas por lei, de
recursos financeiros ou humanos ou de prazos. Na sequéncia, a definicao do método
de treinamento, se curso, ou seminario, externo ou no local de trabalho, estagios ou

educacao a distancia. Este planejamento é importante para dimensionar o investimento
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e a efetividade do projeto. Também neste estagio, item 4.3.3, recomenda-se a definicao
dos critérios de avaliagdo para acompanhar a aquisicdo das competéncias e as
contribui¢cdes e indicadores para os proximos projetos.

Esta etapa de especificacdo é importante para que fiquem claro os objetivos
especificos do treinamento para os treinandos e para a instituicdo de forma que se
estabeleca o objetivo a alcangar e os resultados esperados. Novamente a norma em
questao coincide com o proposto pelos autores, segundo Schaan (2001), “a avaliagdo
deve ser conhecida por todos os envolvidos, estabelecendo condigdes de avaliacdo
ética, util, precisa e viavel”, e Kirkpatrick (1996) afirmando que “a combinagcdo desses
critérios favorece o quadro total do programa de treinamento e ajuda os gerentes a
decidir onde estdo as areas-problemas, o que deve ser mudado e se convém ou nao
continuar com determinado programa”.

3. 5. Execucao dos treinamentos

A pesquisa constatou que a execucao dos cursos fica inteiramente a cargo do
instrutor, salvo quando se trata de pessoa convidada ou contratada de fora da
instituicdo, nestes casos, um funcionario da area solicitante ou do departamento de
capacitacdo acompanha e realiza uma introdugdo com apresentacdo do instrutor.
Durante o treinamento, o instrutor dispde de todos os recursos materiais e dos servigos
solicitados previamente no documento de solicitagdo de treinamento no campo

identificado como: recursos necessarios.

3. 5. 1. Execucao do treinamento segundo a norma ISO 10015

A principal recomendacao da norma neste estagio € 0 apoio aos treinamentos

através de orientacdes da organizacao para os treinandos e os instrutores para auxiliar

no desenvolvimento das atividades planejadas. Sugere-se o apoio pré-treinamento, no
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decorrer do treinamento e apds o treinamento, fornecendo os recursos necessarios, a
infra-estrutura, as informacdes e a documentacao.

A organizacdo hospitalar pesquisada, nesta etapa, cumpre as recomendacoes
satisfatoriamente, conforme pode ser constatado pelos documentos de solicitacdo de
acao de capacitacdo e pelo documento relatério de avaliacdo de treinamento que
retornam aos instrutores para realimentar os novos projetos. Novamente a norma
propde 0 mesmo que outros autores, como Scriven (1967), que sugere uma avaliagao
formativa que acontece durante o treinamento e uma avaliagdo somativa ao final do

treinamento.

3. 6. Avaliacao dos resultados

Conforme a pesquisa, este & 0 subprocesso em que mais o departamento de
capacitacdo se envolve devido ao fluxo de documentos. Providenciando os
questionarios de avaliagdo de reagao, reunindo e formatando as informacgdes colhidas e
devolvendo aos instrutores, num momento posterior, os resultados compilados como
feedback, o que vai cumprir a tarefa de contribuir para os proximos eventos a serem
planejados. O departamento de capacitacdo também organiza o arquivamento dos
programas nos arquivos do GRH que podem ser utilizados como insumo para
monitoracado do processo € como referéncia para outros eventos, como € o caso dessa
pesquisa e atendendo assim ao que se refere a norma quanto a validacdo dos
treinamentos.
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3. 6. 1. Avaliacao dos resultados segundo a norma ISO 10015

Segundo a norma, este estagio ndo se encerra ao final do treinamento, pois
recomenda que os resultados sejam plenamente analisados e validados depois do
treinando ser observado e avaliado no trabalho para ser verificado o nivel de
competéncia alcangado. A sugestdo da norma no capitulo 4.5 (p.7) séo avaliagdes a
curto e ao longo prazo observando as competéncias definidas como requeridas no
planejamento do treinamento. As ndo conformidades devem requerer agdes corretivas.
Um proximo capitulo da norma em questao refere-se a monitoragdo e documentacao do
processo de treinamento visando assegurar a qualidade e o gerenciamento das
atividades e a possibilidade de melhorias para aumentar a efetividade e a validagéo
através de documentos.

A pesquisa constatou que a avaliagao de reacao € cumprida pela organizacao de
forma organizada e sistematica com a ficha de avaliacdo aplicada ao término do
treinamento, sendo arquivada e gerando os documentos de retorno ao instrutor, onde
podem constar ndo-conformidades e sugestdes.

Apesar da validagdo dos treinamentos atualmente, apenas com essa avaliacdo
de reacgao, e que serve de subsidio para outros programas, inexiste um formalizagéo de
uma importante avaliacdo que é a de aprendizagem e a avaliagcao de resultados que a
norma sugere a curto e longo prazo como dispositivo eficaz de avaliagdo das
competéncias adquiridas. A instituicdo detém estas avaliagdes posteriores ao evento do
treinamento, mas nao as tem documentado, uma lacuna de subjetividade, quanto a real
efetividade dos programas de treinamento. Apesar de ndao constar nos documentos
pesquisados, pode haver uma avaliagdo de resultado no ambiente de trabalho de forma
informal e que venham a contribuir para os préximos projetos, mas de forma empirica e
sem documentacdo. Ja que faz parte da rotina do departamento de capacitacdo o
feedback aos treinados pelo registro em portfélio da instituicdo e aos instrutores como
relatério dos questionarios de avaliagdo, atendendo aos principios da norma de
comparagao pela documentacdo e validagdo. Essa é uma possibilidade que pode
interferir na tomada de decisédo, ainda que de forma inconsciente dos gerentes das

areas solicitantes, para a solicitacao de novos treinamentos, como convivem com 0s
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empregados e devem conhecer as atividades e as principais competéncias de cada um.
A posicao estratégica do gerente permite uma percepgao das lacunas de competéncia.
Essa serd uma sugestdo descrita no proximo capitulo, os registros da avaliagao
de resultados, pois sem estarem documentadas essas informag6es perdem a validade
e se apagam com o tempo, gerando um desperdicio de recursos, esforcos e

oportunidades.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho de conclusdo teve como objetivo identificar e analisar os
indicadores empregados na avaliacdo dos programas de TD&E de um hospital publico
tomando como referéncia para esse estudo as recomendagdes da norma ABNT ISO
10015 que trata das diretrizes para treinamentos.

Para contemplar tal objetivo, utilizou-se, além do referencial teérico de estudo
dos programas de TD&E e o previsto na referida norma, uma pesquisa nos arquivos de
capacitacdo de pessoal. Tal pesquisa buscou, através de uma amostragem nos
documentos que validaram cinco treinamentos ministrados durante este ano, analisar
as etapas de avaliagdo das necessidades, de planejamento, execugao e avaliagdo dos
resultados.

Ao focar os indicadores de avaliagdo tornou-se necessario analisar todas as
etapas dos programas de TD&E. Desde a avaliagdo das lacunas de competéncia, o
planejamento e execucao dos programas até as avaliagdes finais dos programas. Pois
a influéncia dos indicadores de avaliacdo sobre a efetividade dos programas
representam, também, uma forma de corre¢cdes e garantia de efetividade, através da
retroalimentacao que proporcionam no ciclo de programas.

Conclui-se, com esse estudo, que a instituicdo ndo atende as exigéncias da
norma ISO 10015 por duas evidencias encontradas:

A primeira se refere a falta de registros que formalizem as avalia¢ées finais e
suas influéncias no planejamento dos programas subsequientes. Embora se constatou
pelo fluxo de documentos que a avaliacao de treinamento reativa aconteca, retornando
aos instrutores em forma de relatério de avaliagdes, caracterizando um 6timo indicador.
Os outros niveis de avaliacao de aprendizado, comportamento e resultados nao estao
documentados. Pelos tipos de treinamento no local de trabalho (TLT) e pelas ligacoes
hierarquicas entre os instrutores, os solicitantes e os treinados, provavelmente
acontecam as avaliagcbes e seus efeitos como indicadores, mas informalmente e

somente através de entrevistas pessoais seria possivel a comprovagao.
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A segunda evidéncia diz respeito aos reais objetivos da instituicao pesquisada no
credenciamento junto a normas internacionais. Conforme o relatério de Balango Social
Anual, publicado no site eletrdnico, em 2009 foram mais de 200 mil horas de
treinamento e a instituicdo esta ingressando em mais uma instancia de avaliagéo e
acreditagdo em nivel internacional, através da Joint Comission International (JCI),
representado no Brasil pelo Consoércio Brasileiro de Acreditagédo (CBA) e ndo a ISO-
ABNT.

Ao comparar as avaliacées pesquisadas com a norma ISO 10015, pretendeu-se
determinar um roteiro de critérios para organizar a analise, vinculando a um padréao
conhecido. Percebeu-se com o estudo da bibliografia, e a comparacdo com a norma
que a instituicdo realiza a avaliagdo apenas no nivel de reagdo ao treinamento. No
entanto, isso ndo significa que a avaliacao de aprendizado e dos resultados efetivos
nao aconteca. Pode-se afirmar através da pesquisa, apenas que essas avaliacbes nao
estdo formalizadas. Pois, se os programas de treinamento nao tivessem uma
repercussao positiva no desenvolvimento de competéncias, os instrutores, que
geralmente sdo os proprios gerentes solicitantes das areas, perceberiam a continuidade
das lacunas de competéncias. Como verificado em Borges-Andrade, Abbad e Mourao
(2006), uma das inter-relagbes de TD&E € a percepg¢do do nivel de preparo dos
trabalhadores, enquanto equipe de trabalho.

Da mesma forma, os treinados avaliam com aprovacdo os treinamentos,
registrando de acordo com a pesquisa, mais de 90% avaliacbes o6timas e boas.
Caracterizando o nivel pessoal de contribuicdo, suposto por Goldstein (1980), sobre a
colaboracao individual das pessoas, com o processo produtivo, que embora subjetiva,
compdéem o modelo sistémico de compreensdo dos fenémenos organizacionais. Na
norma ISO 10015 (p.4), encontra-se, no item 4.1.3, uma referéncia ao “sentimento de
co-autoria deste processo de treinamento”, que torna o pessoal mais responsavel por
assegurar 0 Seu sucesso.

Como as opinides descritivas do questionario de avaliacdo retornam aos
instrutores, conforme a pesquisa, através do feedback do departamento de

capacitacao. Encontra-se entdo, um instrumento ndo apenas de julgamento, mas de
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construcdo e contribuicao para analise pessoal e de reflexdo, colaborando para a
preparagao dos préximos eventos educativos.

Uma das restricdes da pesquisa foi a restrita oportunidade de participacao que o
pesquisador teve na escolha dos treinamentos avaliados. O departamento GRH fez a
escolha dos eventos, ndo possibilitando uma escolha particular do pesquisador. Esse
detalhe comprometeu em parte o objetivo de escolher treinamentos de maior custo e
relevancia para a instituicdo. Outra restricdo foi a impossibilidade de realizagdo de
entrevista pessoal com os instrutores para conhecer a contribuicdo do retorno das
avaliagbes no planejamento dos proximos eventos. Esta ultima restricdo relaciona-se
mais com as incompatibilidades de prazos, agendas e autorizacgoes.

A contribuicdo que esse estudo pretende sugerir a instituicdo é de formatar e
formalizar as avaliacdes de aprendizado em curto prazo apds os eventos de TD&E,
medindo os conhecimentos adquiridos pelos treinandos e também de avaliagdo de
resultados a médio prazo, para efetivamente comprovar as competéncias adquiridas.
Conforme sugere a norma ISO 10015 no item 4.5.1 (p. 7), “dentro de um determinado
periodo, apds o término do treinamento, convém que a geréncia da organizacao
garanta a realizacdo de uma avaliagdo para verificar o nivel de competéncia
alcancado”.

Desta forma, fica o reconhecimento de que a instituicdo pesquisada prepara-se
para uma certificacdo internacional, através de normas mais especificas e relacionadas
diretamente a instituicbes hospitalares e que, provavelmente, regulamenta estes
programas internos de forma mais abrangente, justificando, assim, outros estudos
comparativos com outras normas internacionais diferentes da ISO 10015. Pretende-se
entdo, subsidiar outros trabalhos, desta area de desenvolvimento de pessoas e
colaborar para a certificacdo da instituicao junto aos organismos mais adequados a

realidade hospitalar.
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ANEXO A — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO HOSPITAL
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Coordenadord GPPG e CEP/HCPA

47



48

ANEXO C — SOLICITACAO DE CAPACITACAO INTERNA
SOLICITACAO DE CAPACITACAO INTERNA

e

NOME DA ACAO DE CAPACITACAO:

TIPO: ( ) Congresso ( ) Curso ( ) Rodadas de Conversa
( ) Encontro ( ) Treinamento (') Grupo de Estudos
( ) Férum ( ) Jornada z g ge:nu:arlo
. alestra
( ) Oficina ( ) Palestra ( ) Outros
JUSTIFICATIVA:
CONTEUDO/PROGRAMA a ser desenvolvido:
AREA SOLICITANTE:
PERIODO DE REALIZACAO:
TURMA DATA / HORARIO LOCAL CARGA HORARIA
PERIODO
PUBLICO ALVO: N¢ de Vagas:
DIVULGACAO: ( ) sim-cartazes ( )sim- e-mail ( )néao
NOME INSTRUTOR(ES) MATRICULA AREA FONE C.HORARIA
p/INSTRUTOR
RECURSOS NECESSARIOS:
( ) coffee break (a partir de 4h de curso) ( ) lista de freqiiéncia ( ) avaliacao reacao ( ) material grafico
() flip chart ( ) retroprojetor ( ) canetas () giz ( ) caixa som p/ computador
( ) leitor de DVD ( ) pincel atobmico ( ) caneta de quadro branco
( ) Outro(s):
NOME CP ASSINATURA

Coordenador do Evento de Capacitacao

Chefia de Servico/Unidade

Consultor CGP

Data recebimento na CGP / /
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QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DE TREINAMENTOS

Curso:
Data:
Horario:
1- CURSO

Instrutor(a):
Local:

Ruim

Insatisfatorio

Regular

Bom

Otimo

1.1.Conteldo ministrado........cccooevvvvieieeeeeieeeeeeeee,

1.2.Seu aproveitamento NO curso foi........ccceeveeerineenns

1.3.0 atendimento do seu nivel de expectativa foi.....

1.4.Qualidade do material didatico utilizado...............

1.5.Utilizagcdo de materiais e recursos audiovisuais...

1.6.Carga horaria total...........ccccecveieeee e

1.7.Adequagao do horario das aulas.........cccccceeernenns

1.8. Outros:

2 - INSTALACOES

Ruim

Insatisfatorio Regular

Bom

Otimo

2.1.Condigdes da salade aula...........cceeecveeeieeenieenne

2.2.Recursos auxiliares(quadro, video, flip-chart,...)...

2.3.Niveis de ruido, iluminagdo, temperatura..............

2.4.0utros:

3. —INSTRUTOR

Ruim

Insatisfatorio

Regular

Bom

Otimo

3.1.Nivel de conhecimentos telricos.........cccccceeeeennnn..

3.2.Nivel de conhecimentos praticos........cccccceeeuueeee.

3.3.Capacidade de comunicagao (didatica)...............

3.4.Relacionamento Instrutor /Treinando...................

3.5.Atuacéo do instrutor de modo geral..........cccccueee

4 — AVALIAGAO GERAL DO CURSO:

Ruim

Insatisfatorio

Regular

Bom

Otimo

5 - OUTRAS INFORMAGCOES (Favor preencher com letra legivel)

5.1. Pontos positivos do curso:
>

5.2. Possibilidades de melhoria na realizagéo desta atividade (contetdo, tempo, dindmica, comunicagéo):

>
5.3. Qutras sugestdes:
>




ANEXO E - Norma ABNT ISO 10015

A partir da préxima pagina, apresenta-se a norma em sua integra, 12 paginas.
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Prefacio

A ABNT - Associagao Brasileira de Normas Técnicas - € o Forum Nacional de Normalizagdo. As Normas Brasileiras, cujo
contelido é de responsabilidade dos Comités Brasileiros (ABNT/CB) e dos Organismos de Normalizagéo Setorial
(ABNT/ONS), sdo elaboradas por Comissoes de Estudo (CE), formadas por representantes dos setores envolvidos, delas
fazendo parte: produtores, consumidores e neutros (universidades, laboratérios e outros).

Os Projetos de Norma Brasileira, elaborados no ambito dos ABNT/CB e ABNT/ONS, circulam para Consulta Pubiica entre
os associados da ABNT e demais interessados.

Esta Norma & equivalente a 1ISO 10015:1999.
0 Introducdo

Os principios de gestdo da qualidade que fundamentam as normas da familia NBR 1SO 9000 (da qual a série
NBR ISO 10000 é parte integrante) enfatizam a importancia da geréncia de recursos humanos e da necessidade de
treinamento adequado. Esses principios reconhecem que os clientes respeitam e valorizam cada vez mais o comprometi-
mento de qualquer organizagdo com seus recursos humanos e sua capacidade de demonstrar a estratégia adotada para
melhorar a competéncia de seu pessoal.

Recomenda-se que as pessoas de todos os niveis da organizacio sejam treinadas de modo a atender ao compromisso da
organizacdo em fornecer produtos de acordo com a qualidade reguerida por um mercado em constante mudancga, onde o0s
requisitos e expectativas dos clientes estdo aumentando continuamente.

Esta Norma fornece as diretrizes que orientam as organizagdes e seu pessoal quando apontam questdes relacionadas a
treinamento. Esta Norma pode ser aplicada sempre que uma orientagéo for necesséria para interpretar referéncias a
“educacdo” e “treinamento” nas normas da familia NBR ISO 9000 de gestdo e garantia da qualidade. Qualquer referéncia a
“treinamento” neste documento inclul todos os tipos de educacdo e treinamento.
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Os objetivos para a melhoria continua de uma organizacdo, incluindo o desempenho de seu pessoal, podem ser
influenciados por uma série de fatores externos e internos, incluindo mudancas no mercado, tecnologia, inovagdes e
requisitos dos clientes e de oulras parles interessadas. Tais mudancgas podem exigir que as organizaces analisem suas
necessidades relacionadas as competéncias. A figura 1 mostra como o treinamento pode ser escolhido como uma forma
efetiva de atender a essas necessidades.

Necessidades
de melhorias

Andlise das necessidades
da organizagéo

Qutras
necessidades

- Necessidades
relacionadas a competéncia

Qutras
necessidades

Necessidades
de treinamento

Treinamento

Figura 1 - Melhorando a qualidade pelo treinamento

A funcéo desta Norma é fornecer diretrizes que possam auxiliar uma organizacéo a identificar e analisar as necessidades
de treinamento, projetar e planejar o treinamento, executar o treinamento, avaliar os resultados do treinamento, monitorar e
melhorar o processo de treinamento, de modo a atingir seus objelivos. Esta Norma enfatiza a contribuigao do treinamento
para a melhoria continua e tem como objetivo ajudar as organizacbes a tornar seu treinamento um investimento mais
eficiente e eficaz.

1 Objetivo

Estas diretrizes abrangem o desenvolvimento, implementagao, manutencao e melhoria das estratégias e dos métodos de
treinamento que afetem a qualidade dos produtos fornecidos por uma crganizacéo.

Esta Norma & aplicavel a todo tipo de organizagao.
Nao tem por objetivo ser usada em contratos, regulamentos ou certificacdo.
Nao acrescenta, altera ou modifica qualquer requisito da série NBR SO 9000.

Esta Norma ndo se destina a ser utilizada por empresas fornecedoras de treinamento na prestagéo de servigos a outras
organizagdes.

NOTA - A principal fonte de referéncia para as empresas fornecedoras de treinamento deve ser a NBR I1SO 9004:2000 - Sistemas de
gestdo da qualidade - Diretrizes para melhorias de desempenho.

As empresas fornecedoras de treinamento poderdo utilizar esta Norma sempre que se tratar de treinamento interno de
seu pessoal.

2 Referéncia normativa

A norma relacionada a seguir contém disposigdes que, ao serem citadas neste texto, constituem prescricdes para esta
Norma. A edigdo indicada estava em vigor no momento desta publicagdo. Como toda norma esta sujeita a revis&o,
recomenda-se aqueles que realizam acordos com base nesta que verifiquem a conveniéncia de se usar a edigdo mals
recente da norma citada a seguir. A ABNT possui a informagao das normas em vigor em um dado momento.

NBR ISO 8402 - Gestao da qualidade e garantia da qualidade - Terminologia®

" Revisada como NBR IS0 8000:2000.



Exemplar para uso exclusivo - Guaraci de Mello - 447.248.020-49 (Pedide 260391 Impresso: 25/10/2010)

NBR SO 10015:2001

53

3 Termos e definigdes

Para os efeitos desta Norma, aplicam-se os termos e as definicdes da NBR ISO 8402 e os seguintes:
3.1 competéncia: Aplicagdo do conhecimento, habilidades e comportamento no desempenho.

3.2 treinamento: Processo para desenvolver e prover conhecimento, habilidades e comportamentos para atender requi-
sitos.

4 Diretrizes para treinamento
4.1 Treinamento: um processo em quatro estagios

4.1.1 Geral

Um precesso de treinamento planejado e sistematico pode dar uma importante contribuigdo para auxiliar uma organizacéo
a melhorar suas capacidades e para alcangar seus objetivos da qualidade.

Este processo de treinamento esta ilustrado no diagrama do ciclo de treinamento mostrado na figura 2.

Para facilitar a leitura e o entendimento desta Norma e a fim de se fazer uma distingao clara entre a orientagé@o e o uso do
modelo de pracesso para descrever a orientagdo, o modelo de processo aparece nas tabelas A.1 a A.5 do anexo A.

Para selecionar e implementar o treinamento gue objetiva reduzir as lacunas entre as compeléncias requeridas e as
existentes, recomenda-se que a geréncia monitore os seguintes estagios:

a) definicéo das necessidades de treinamento;
b) projeto e planejamento do treinamento;

c) execugdo do treinamento;

d) avaliagéo dos resultados do treinamento.

Conforme ilustrado, a saida de um estagio alimenta a entrada do estagio seguinte.

1. Definigao das
necessidades de
treinamento

4. Avaliagdo dos 2. Projeto e
resultados do planejamento e
treinamento do treinamento

3.Execugio do
treinamento

Figura 2 - Ciclo do treinamento
4.1.2 Aquisigao de produtos relacionados ao treinamento
E responsabilidade da geréncia decidir se e quando deverd ocorrer a aquisicdo e fornecimento externo ou interno de

produtos e servico relacionados a qualquer um dos quatro estagios do processo de treinamento, e a sua monitoragao (ver
tabelas A.1a A.5).

Algumas organizacdes podem, por exemplo, entender ser mais conveniente obter ajuda externa para desenvolver a analise
das necessidades de treinamento.
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4.1.3 Envolvimento do pessoal

O envolvimento apropriado do pessoal cuja competéncia esta sendo desenvolvida, como parte do processo de treinaments,
pode favorecer um sentimento de co-autoria deste processo, tornando este pessoal mais responsavel por assegurar o seu
SUCESSO.

4.2 Definigao das necessidades de treinamento
4.2.1 Geral

Convém que a analise das necessidades da organizacio tenha sido feita e as questdes relacionadas a competéncia
tenham sido registradas, conforme demonstrado na figura 1, antes de iniciar o processo de treinamento.

E conveniente que a organizagdo defina a competéncia necessaria a cada atividade que afeta a qualidade dos produtos e
servicos, avalie a competéncia do pessoal para realizar a atividade e elabore planos para eliminar quaisquer lacunas de
competéncia que possam existir.

Recomenda-se que a definicdo tome por base a analise das necessidades atuais e futuras da organizacdo, em contra-
posi¢@o a competiéncia existente de seu pessoal.

Os objetivos deste estagio séo os seguintes:
a) definir as lacunas entre a competéncia existente e a requerida;

b) definir as necessidades de treinamento dos empregados cuja competéncia existente ndo atenda aquelas requeridas para
o trabalho; e

c¢) documentar as necessidades de treinamento especificadas.

Convém que a analise das lacunas entre a competéncia existente e a requerida seja feita para determinar se tais lacunas
podem ser supridas pelo treinamento ou se outro tipo de acdo pode ser necessario (ver tabela A.1).

4.2.2 Definigao das necessidades da organizagéo

Recomenda-se gue as politicas organizacionais da qualidade e do treinamento, os requisitos de gestdo da qualidade, a
gestao de recursos e o projeto do processo sejam considerados gquando iniciar o treinamento, como um insumo a 4.2, para
assegurar que o treinamento requerido seja orientado para satisfazer as necessidades da organizacéo.

4.2.3 Definicdo e andlise dos requisitos de competéncia

Convém que os requisitos de competéncia dos empregados sejam documentados. Esta documentagéo pode ser revisia
periodicamente ou conforme necessario quando o trabalho € feito e o desempenho € avaliado.

A definicac das demandas futuras da organizacdo, relacionadas as suas metas estratégicas e objetivos da qualidade,
incluindo a competéncia requerida de seu pessoal, podem se originar de fontes internas e externas de naturezas distintas,
tais como:

- natureza dos produtos fornecidos pela organizacao;

— registros dos processos de treinamento passados e presentes;

— avaliacio por parte da organizacdo da competéncia do seu pessoal na realizacéo de tarefas especificas;
— rotatividade de pessoal ou flutuacdes sazonais de pesscal temporario;

— certificacio interna ou externa necessaria para a realizacéo de tarefas especificas;

— solicitagbes dos empregados que identifiqguem oportunidades de desenvolvimento pessoal que contribuam para os
objetivos da organizagéo;

- resultado de analises criticas de processo e agdes corretivas origindrias de reclamacdes de clientes ou relatorios de néo-
conformidade;

— legislagdo, regulamentos, normas e diretrizes que afetem a organizagdo, suas atividades e recursos; e
— pesquisa de mercado gue identifique novos requisitos de clientes.
4.2.4 Analise critica das competéncias

Recomenda-se que seja feita uma analise critica periddica dos documentos que indicam a competéncia requerida para
cada processo, bem como da ficha de registro da competéncia de cada empregado.

Os métodos usados para essa andlise critica devem incluir o seguinte:

— entrevistas/questionarios dirigidos a empregados, supervisores e gerentes;
- observacdes;

— discussdes em grupo; e

— pareceres de especialistas no assunto.

A analise critica & feita com base nos requisitos das tarefas e no desempenho profissional na realizagéo das mesmas.
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4.2.5 Definicao das lacunas de competéncia

Convém que uma comparacdo das competéncias existentes com aquelas requeridas seja feita para definir e registrar as
lacunas de competéncia.

4.2.6 Identificacao de solug@es para eliminar as lacunas de competéncia

As solucdes propostas para eliminar as lacunas de competéncia podem ser os treinamentos ou outras ag¢bes da orga-
nizag8o, tais como a reformulagéo dos processos, recrutamento de pessoal treinado, terceirizagdo, melhoria de outros
recursos, redugao da rotatividade e modificagao dos procedimentos de trabalho.

4.2.7 Definicdo da especificagdo das necessidades de treinamento

Quando o treinamento é escolhido como solugdo para eliminar a lacuna de competéncia, convém que as necessidades do
treinamento sejam especificadas e documentadas.

Recomenda-se que a especificagdo das necessidades de treinamento inclua os objetivos e resultados esperados do treina-
mento. Os insumos para a especificacdo das necessidades de treinamento devem ser extraidos do documento que contém
a lista dos requisitos de competéncia, encontrados em 4.2.3, dos resultados de treinamentos anteriores, das lacunas atuais
de compeiéncia e das solicitagbes de agbes corretivas.

E conveniente que este documento torne-se parte da especificacao do programa de treinamento e inclua um registro dos
objetivos da organizagao que serao considerados como insumos para o projeto e planejamento do treinamento e para a
monitoracdo do processo de treinamento.

4.3 Projeto e planejamento do treinamento

4.3.1 Geral

A fase de projeto e planejamento fornece as bases para a especificacao do programa de treinamento.

Esta fase inclui:

a) projeto e planejamento das ac¢Bes que devem ser adotadas para eliminar as lacunas de competéncia identificadas em
425 e :

b) definicio dos critérios de avaliacdo dos resultados do treinamento e para a monitoragdo do processo de treinamento (ver
4.5e5 e tabela A.2).

4.3.2 Definigdo de restri;{)es

Convém que os itens relevantes que restrinjam o processo de treinamento sejam determinados e listados.
Tais restricdes podem incluir:

— requisitos regulamentares impostos por lei;

— requisitos da politica organizacional, incluindo aqueles relativos a recursos humanos;

-— consideracdes financeiras;

- requisitos de prazo e programacao;

— disponibilidade, motivagédo e capacidade da pessoa a ser treinada;

— fatores tais como a disponibilidade de recursos proprios para promover o treinamento, ou disponibilidade de entidades de
treinamento credenciadas; e

— restrigdes de disponibilidade de recursos de outra natureza qualquer.

Recomenda-se que a lista de restrigdes seja usada para a selegdo dos métodos de treinamento (4.3.3) e do fornecedor do
treinamento (4.3.5), bem como para a elaboragao da especificacédo do programa de treinamento (4.3.4).

4.3.3 Métodos de treinamento e critérios para selegdo

Convém que sejam listados os métodos potenciais de treinamento que possam satisfazer as necessidades do treinamento.
A forma de treinamento adequada dependera dos recursos, das restricGes ou limitagdes e dos objetivos listados.

Os métodos de treinamento podem incluir:

— cursos e seminarios no local ou fora do local de trabalho;
— estagios;

— treinamento no local de trabalho;

— autotreinamento; e

— educacao a distancia.
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E conveniente que sejam definidos e documentados os critérios para escolha dos métodos ou combinagio de métodos
adequados para o treinamento.

Tals critérios podem ser:

— data e local;

— infra-estrutura e instalagdes;
— custo;

— objetivos do treinamento;

— publico-alvo {por exemplo: cargos ou atividades profissionais atuais ou planejadas, especializag@o e/ou experiéncia
especifica, numero méaximo de participantes);

— duragao do treinamento e seqiéncia de implementacgéo; e
— formas de avaliagdo e certificagao.
4.3.4 Especificacao do programa de treinamento
E importante que se prepare uma especificagdo do programa de ftreinamento para que se possam negociar com o
fornecedor potencial as condigbes dos processos especificos do treinamento, ou seja, o conteudo do treinamento
especifico a ser fornecido.
A especificagao do programa de freinamento deve dar uma idéia bem clara das necessidades da organizagao, dos
requisitos do treinamentc e dos objetivos do treinamento que definem o que os treinandos estardo aptos a alcangar como
resultado do treinamento. . ]
Recomenda-se que os objetives do treinamento se baseiem nas competéncias a serem desenvolvidas, conforme
estabelecido na especificacdo das necessidades do treinamento, a fim de assegurar o efetivo fornecimento do treinamento
e propiciar uma comunicacio clara e aberta.
Convém que a especificagao considere o seguinte:
a) objetivos e requisitos da organizacao;
b) especificagdo das necessidades do treinamento;
c¢) objetivos do treinamento;
d) treinandos (metas do grupo ou metas pessoais);
e) métodos de treinamento e contetido programatico;
f) programagéao de requisitos, tais como perfodo de duracdo, datas, etapas importantes;
g) equipe e materiais necessarios ao treinamento;
h) requisitos financeiros;
i) critérios e métodos para avaliagdo dos resultados do treinamento, para medir o seguinte:

— satisfac&o do freinando,

— aquisigéo de conhecimentos, habilidades e comportamentos do treinando,

— desempenho do treinando no trabalho,

— satisfacdo do gerente do treinando,

— impacto na organizagao do treinando, e

- monitaragao do processo de treinamentio (ver segdo 5).
4.3.5 Selegéo do fornecedor do treinamento
Recomenda-se que todo fornecedor potencial de treinamento, externo ou interno, seja submetido a um exame critico antes
de ser selecionado para fornecer o treinamento. Esse exame pode incluir informacgdes escritas (por exemplo: catdlogos,
folhetos) e relaldrios de avaliag@o. Convém que 0 exame seja baseado na especificacdo do programa de treinamento e nas

restricoes identificadas.

E conveniente que a selecdo seja registrada afravés de acordo ou contrato formal, explicitando as atribuigdes, papéis e
responsabilidades para o processo de treinamento.
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4.4 Execugao do treinamento
4.4.1 Geral

E de responsabilidade do fornecedor do freinamento realizar todas as atividades especificadas para o fornecimento do
treinamento, conforme previsto na especificacdo do programa de treinamento.

Entretanto, assim como fornecer os recursos necessarios para assegurar os servicos do fornecedor de treinamento, o papel
da organizacdo em apoiar e facilitar o treinamento pode incluir:

— apoio aos treinandos e ao instrutor;

— monitoragao da qualidade do treinamento fornecido.

NOTA - Um instrutor € uma pessoa que aplica um método de treinamento.

A organizagdo pode dar suporte ao fornecedor do treinamento na monitoracdo da execucdo do treinamento (ver segio 5).

O sucesso dessas atividades ¢ afetado pela efetividade da interagao entre a organizagdo, o fornecedor do treinamento e o
treinando.

O objetive dos itens a seguir é fornecer as orientacdes para o desenvolvimento dessas atividades (ver tabela A.3).
4.4.2 Atividades de apoio

4.4.2.1 Apoio pré-treinamento

O apoio pré-treinamento pode incluir as seguintes atividades:

— municiar o fornecedor do treinamento com as informacgdes pertinentes (ver 4.2);

— informar o treinando sobre a natureza do treinamento e as lacunas de competéncia que se pretende eliminar; e
— possibilitar os contatos necessarios entre o instrutor e os treinandos.

4.4.2.2 Apoio ao treinamento

O apoio ao treinamemo pode incluir as seguintes atividades:

— fornecer ao treinando efou ao instrutor a infra-estrutura necessaria, como por exemplo: ferramentas, equipamentos,
documentacgao, soffivares, acomadacdes;

— fornecer oportunidades adequadas e pertinentes para o treinando aplicar as competéncias que estdo sendo
desenvolvidas; e

— dar o retorno sobre o desempenho na atividade, conforme requerido pelo instrutor e/ou treinando.

4.4.2.3 Apoio ao final do treinamento

O apoio ao final do treinamento pode incluir as seguintes atividades:

— recebimento de infermacdes de realimentagio do treinando;

— recebimento de informagdes de realimentagao do instrutor; e

— fornecimento de informagoes de realimentagac para os gerentes e o pessoal envolvido no processo de treinamento.
4.5 Avaliacao dos resultados do treinamento

4.5.1 Geral

A finalidade da avaliac&o é confirmar que ambos, os objetivos da organizagéo e do treinamento, foram alcangados, ou seja,
o treinamento foi eficaz.

Os insumos para a avaliacdo dos resultados do treinamento séo as especificacdes das necessidades e do programa de
treinamento, bem como os registros do treinamento fornecido.

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

Dentro de um determinado periodo apds o término do treinamento, convém que a geréncia da organizagio garanta a
realizagdo de uma avaliagao para verificar o nivel de competéncia alcangado.

E conveniente que as avaliagdes sejam feitas:

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

— @ longo prazo, para verificar a melhoria da produtividade e do desempenho no trabalho.
Convém que a avaliagdo seja conduzida de acordo com os critérios estabelecidos (ver 4.3.4).

O processo de avaliagdo inclui coleta de dados e elaboracdo de relatério de avaliagdo que fornega insumos para a
monitoragéo do processo. {ver tabela A.4)
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4.5.2 Coleta de dados e preparagao do relatorio de avaliagéo

Um relatdrio de avaliagdo pode incluir o seguinte:

— especificagdo das necessidades de treinamento;

— critérios de avaliagdo e descrigdo das fontes, métodos e periodos para avaliagéo;
— analise dos dados coletados e interpretacao dos resultados;

- analise critica dos custos do treinamento; e

— conclusdes e recomendacgdes para methoria.

A ocorréncia de ndo-conformidade pode requerer procedimentos de agbes corretivas.

£ conveniente que a conclusdo do treinamento seja devidamente documentada nos registros do treinamento.
5 Monitoracdo e melhoria do processo de treinamento

5.1 Geral

O objetivo principal da monitoracdo € assegurar que o processo de freinamento, como parte do sistema da qualidade da
organizacgéo, esta sendo devidamente gerenciado e implementado, de forma a comprovar a eficicia do processo em
alcangar os requisitos do treinamento da organizag@o. A monitorag@o envolve a analise de todo o processo de treinamento
em cada um dos quatro estagios (ver figura 2).

Convém que a monitoracdo seja conduzida por pessoal competente de acordo com os procedimentos previstos pela
organizagdo. Sempre que possivel, & conveniente que este pessoal seja independente das fungbes cujas alividades
estejam sendo monitoradas. Os métodos para monitoragdo podem incluir: consultas, observagdo e coleta de dados.
Recomenda-se que os métodos sejam definidos durante o estagio de especificagdo do plano de treinamento (ver 4.3.4).

A monitoracao & uma ferramenta valiosa para melhorar a eficacia do processo de treinamento (ver tabela 5).
5.2 Validagao do processo de treinamento

Os insumos para a monitora¢do podem incluir todes os registros das etapas integrantes do processo de treinamento.
Baseado nesses registros, pode ser feita uma analise critica das diversas etapas para identificar itens ndo-conformes e as
devidas acBes preventivas e corretivas. Tais insumos podem ser coletados durante o ciclo do treinamento, fornecendo as
bases para a validacdo do processo de treinamento e fazendo recomendacdes para melhoria.

Se os procedimentos forem seguidos e os requisitos especificados forem alcancados, entao os registros das competéncias
devem ser atualizados para refletir essa qualificac@o adicional.

Se os procedimentos ndo forem seguidos e os requisitos especificados forem alcangados, entdo convém que os
procedimentos sejam revistos e os registros das competéncias devem ser atualizados para refletir essa qualificacdo
adicional.

Se os procedimentos forem seguidos e os requisitos ndo forem alcangados, entdo serdo necessarias agfes corretivas para
melhoria do processo de treinamento ou desenvolver uma soluc&o alternativa ao treinamento.

Além disso, é conveniente que a andlise critica do processo de treinamento identifique quaisquer outras medidas que visem
tornar mais eficazes os diferentes estagios do processo de treinamento.

E recomendavel manter registros apropriados das varias atividades de monitoragéo e avaliagao realizadas, dos resultados
obtidos e das agBes planejadas.

JANEXO A
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Anexo A (informativo)

Tabelas

Tabela A.1 - Definigdo das necessidades de treinamento (4.2)

Insumos

Processo

Resultados

Registro

Definicdo das necessidades da organizagéo (4.2.2)

Politica da qualidade

Politica de treinamento

Requisitos da gestdo da qualidade
Gestéo dos recursos

Projeto do processo

Considerar todos os
insumos quando iniciar o
treinamento

Decis&o para iniciar o
processo de
treinamento

Deciséo para iniciar o
processo de
treinamento

Definigdo e andlise dos requisitos de competé

neia (4.2.3)

Mudanca organizacional ou tecnoldgica que
afete os processos de trabalho ou cause
impacto na natureza dos produtos
fornecidos pela organizagdo

Registros de dados referentes aos
processos de treinamento passados e
presentes

Avaliacéo da competéncia do pessocal da
organizacdo para realizar as tarefas
especificadas

Registros de rotatividade ou flutuacéo
sazonal de pessoal temporario

Certificacdo interna ou externa necessaria
ao desempenho das tarefas especificadas

Solicitagdes por parte dos empregados
identificando oportunidades de
desenvolvimento pessoal que possam
contribuir para os objetivos da organizagao

Resultado de analise dos processos e
agbes corretivas decorrentes de
reclamacées de clientes ou registros de
nao-conformidade

Legislagao, regulamentos, normas e
diretrizes gue afetem a organizag3do, suas
atividades e recursos

Pesquisa de mercado para identificacéo ou
antecipacdo de novos requisitos de clientes

Documentar os requisitos
de competéncia

Requisitos de
competéncia

Lista de requisitos
de competéncia

Andlise critica das competéncias (4.2.4)

Registros de competéncias

Dados sobre requisitos e desempenho na
execucdo das tarefas, obtidos através de:

—  entrevistas/questionarios dirigidos a
empregados, supervisores e gerentes

—  observagdes
— discussdes em grupo

—  pareceres de especialistas

Analise das competéncias
existentes

Identificagdo das
competéncias
existentes

Lista das
competéncias
existentes

Definigdo das lacunas de competéncia (4.2.5)

Listas das competéncias requeridas e das
competéncias existentes

Definicdo das lacunas de
competéncia

Conhecimento das
lacunas de
competéncia

Lista das lacunas de
competéncias

Identificacéo de solugbes para eliminar as lacunas de competéncia (4.2.6)

Lista de lacunas de competéncia

solucéo

|dentificagéo e selecdo do
treinamento como

Treinamento
selecionado como
solugao

Treinamento
selecionado como
solucao
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Tabela A.1 (conclusio)
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Insumos

Processo

Resultados

Registro

Definicdo da especificacdo das necessidades de treinamento (4.2.7)

Lista dos requisitos de competéncia
Lista das lacunas de competéncia
Resultados de treinamentos anteriores

Solicitagbes de agdes corretivas

Documentar os objetivas
e os resultados

esperados do treinamento

Especificacao das
necessidades de
treinamento

Documento com a
especificagdo das
necessidades de
treinamento

Tabela A.2 - Projeto e planejamento do treinamento (4.3)

Insumos

Processo

Resultados

Registro

Definicdo das restrigbes (4.3.2)

Requisitos regulamentares
Requisitos da politica organizacional
Consideracdes financeiras

Requisitos de datas e programacgao;
disponibilidade de recursos e entidades de
{reinamento credenciadas

Disponibilidade, motivagdo e aptidao dos
treinandos

Outros fatores logisticos

|dentificagao das
restricbes

Conhecimento das
restriges

Lista das restricées

Métodos de treinamento e critérios para selegéo (4.3.3)

Especificagdo das necessidades de
freinamento

Lista de recursos, restricdes e objetivos
Lista de metodos opcionais de treinamento

Critério para escolha dos métodos de
treinamento

Identificagdo dos
métodos de treinamento

Conhecimento sobre
0s métodos de
treinamento

Lista dos métodos de
treinamento

Especificagéo do projeto de treinamento (4.3.4)

Requisitos e objetivos da organizacao

Especificacéo das necessidades de
treinamento

Objetivos do treinamento
Publico ou pessoa-alvo do treinamento

Métodos e conteudo programatico do
freinamento

Requisitos de prazos
Requisitos financeiros e de recursos

Critérios para avaliagao dos resultados do
treinamento

Procedimentos de monitoracao

Definigao da
especificagdo do projeto
de treinamento

Especificagao do
projeto de treinamento

Documentagéo
referente a
especificacéo do
projeto de treinamento

Selecdo do fornecedor do treinamento (4.3.5)

Informagdes escritas dos fornecedores
potenciais do treinamento

Relatorios de avaliagao
Especificagao do projeto de treinamento

RestricGes identificadas

Selecéo do fornecedor
do treinamento

|dentificagéo do
fornecedor do
treinamento

Acordo ou contrato
formal estabelecendo
as atribuicdes, papéis
e responsabilidades
pelo processo de
treinamento
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Tabela A.3 - Execugao do treinamento (4.4)

Insumos

Processo

Resultados

Registro

Atividades de apaio (4.4.2)

Apoio pré-treinamento (4.4.2.1)

Especificacédo das necessidades do
treinamento

Lista das lacunas de competéncia

Especificacdo do projeto de treinamento

Fornecer informagdes
para o instrutor e o
treinando

Registro das
informagdes

Registro das
informacdes
prévias

Apoio ao treinamento (4.4.2.2)

Infra-estrutura: ferramentas, equipamentos,
documentos, softwares, acomodacdes

Oportunidades para aplicar a competéncié
adquirida

Oportunidades de realimentagdo do
desempenho do treinando no trabalho

Dar apoio ao instrutor e
ao treinando

Registros do apoio ao
treinamento

Registros do apoio ao
treinamento

Apoio ao final do treinamento (4.4.2.3)

Registros referentes ao pré-treinamento

Registros referentes ao apoioc do
treinamento

Obter do instrutor e do
treinando informacgdes de
realimentacéo sobre o
treinamento

Fornecer informagdes de
realimentagao para
gerentes e outros
funcionarios envolvidos
no processo de
treinamento

Registro das
informacgdes de
realimentagéo

Registro das
informacgdes de
realimentacao

Tabela A.4 - Avaliagdo dos resultados do treinamento (4.5)

Insumos Processo Resultados Registro
Coleta de dados e preparagao do relatdrio de avaliacdo (4.5.2)
Especificagdo das necessidades de Coletar os dados e Relatério de Relatério de
freinamento conduzir a avaliagdo com | avaliagao avaliacao

Especificacdo do programa de treinamento

Registros do fornecimento do treinamento

base nos critérios
estabelecidos

Analisar os dados e
interpretar os resultados,
analisar criticamente o
or¢camento, verificar a
aquisi¢do da competéncia
especificada

Recomendar acoes
corretivas

Registros do
treinamento
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Tabela A.5 - Monitoragdo e melhoria do processo de treinamento (secao 5)

Insumos

Processo

Resultados

Registro

Validacéo do processo de treinamento {5.2)

Decisdo para iniciar o treinamento

Listas de competéncias existentes e
requeridas

Fornecer evidéncias
objetivas da efetividade
do processo de
treinamento no

Registros de
monitoracao

Registros de
monitoracao

Solicitagao de

Lista das lacunas de competéncia atendimento &s agdes
P necessidades da corfehv_as ou
Especificagdo das necessidades de organizagdo através de preventivas

treinamento
Especificagao do programa de treinamento

Acordo ou contrato formal definindo as
atrihuicdes e responsabilidades pelo
processo de treinamento

Registros do fornecimento do treinamento

Relatdrio de avaliagao

consultas e observagdes

ldentificar itens de ndo-
conformidade para as
devidas acdes corretivas
e preventivas
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