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Introdugdo

A Escola de Lideranca do Banco Central do Brasil (BCB) nasceu como consequéncia do projeto
Liderancas que foi um esforco de aperfeicoamento da gestdo do Banco Central em conjunto com os
projetos Maturidade em Projetos, Cultura e Clima e GES-BC. Essas iniciativas ddo prosseguimento as
transformacdes iniciadas com o projeto MAIS, instituido em dezembro de 2009. O projeto Liderancas
foi aprovado pela Diretoria Colegiada do Banco Central por meio do Voto BCB N2 057/2011, de 03.3.2011,
e teve como finalidades: estruturar Programa de Desenvolvimento de Lideranga para alinhar o estilo
dos gerentes do BCB a um perfil de lideranca compativel com as orientacdes estratégicas da
organizacdo, fortalecer a prdtica dos valores organizacionais, reduzir lacunas de competéncias
gerenciais, contribuir para a preparacdo de potenciais sucessores e, como produto final, entregar
um programa permanente de formacdo gerencial continuada, apds revisdo das trilhas de
aprendizagem originalmente estabelecidas.

Em paralelo ao desenvolvimento da Escola de Lideranga, a Universidade Banco Central do Brasil
(UniBacen) estava em processo de revisdao de sua metodologia de avaliagGes educacionais.
Inicialmente, realizou-se um levantamento da literatura para identificar qual o modelo a ser escolhido
e adaptado para ser utilizado internamente levando em conta as especificidades das acdes
desenvolvidas pela UniBacen. A universidade trabalha com programas educacionais, a saber:
“Primeira Graduacdo”, “Idiomas”, “Eventos Internacionais”, “Pds-graduacdo”, “Desenvolvimento de
Competéncias”, “Atualizacdo e Inova¢do” e “Formacdo Continuada”. Assim, posteriormente a escolha
do modelo, foram definidos quais desses programas seriam objeto de avaliacdo em cada um dos
niveis do modelo, quais os fatores comporiam cada instrumento, com a identificacdo dos atores
interessados em cada um desses e quem seriam os entrevistados.

No caso especifico do projeto Liderangas, para que fosse possivel entrega-lo como um programa
de formacao continuada e em funcdo dos investimentos realizados pelo Banco Central, fez-se
necessdrio a definicdo de um processo especifico de avaliacdo das a¢des educacionais.

Dessa forma, o objetivo do presente trabalho sera descrever os passos que foram seguidos para
desenvolver e aplicar o modelo de avaliagao das a¢des educacionais da Escola de Lideranca do Banco
Central do Brasil. Para isso, serdo abordados: o histérico do desenvolvimento da Escola de Lideranga,
os niveis de avaliacdo que foram realizados, as escalas de avaliagdo utilizadas, a forma de coleta das

avaliacOes e sera apresentado um exemplo simplificado de uma andlise realizada.
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1. Escola de Lideranga do Banco Central

O BCB sempre se pautou por buscar melhoria continua em seus processos e procedimentos. O
ciclo de planejamento estratégico de 2007-2011 estabelecia como objetivo estratégico para o periodo:
“Aprimoramento da gestdo e da estrutura de governanca corporativa da instituicdo”.

Nesse sentido, um marco no aprimoramento da gestdo foi o “Projeto MAIS”, que teve inicio em
2009, com trés projetos. Um, para lidar com o desenvolvimento da gestdo estratégica, visando o
aperfeicoamento do planejamento e a adequac¢do da estrutura organizacional. Outro buscava
realinhar a cultura organizacional e o estilo gerencial dentro do que fosse definido pela Diretoria. E
o terceiro empenhava a organizagdo para alcangar um primeiro nivel de maturidade em projetos.
Esses projetos desdobraram-se em quatro frentes, conduzidas por equipes especificas e que se
articulavam para dar sentido de unicidade quando comunicavam suas iniciativas para os servidores
da organizacdo. Eram elas: “Planejamento”, “Processos”, “Cultura” e “Projetos”.

Posteriormente a execugao dessas frentes e como resultado do Projeto MAIS, foram concebidos
outros quatro projetos que permitiriam aprofundar e garantir a consecucdo dos objetivos inicialmente
imaginados. Em decorréncia, a diretoria colegiada aprovou a realizagdo dos projetos: a) Gestdo da
Cultura e do Clima Organizacional; b) Maturidade Consolidacdo (Programas e Projetos); c) Gestdo
Estratégica (Planejamento e Processos); e, Alinhamento do Perfil de Liderancas (Desenvolvimento
Gerencial) (Banco Central do Brasil, 2012, p. 5).

O projeto Alinhamento do Perfil de Liderangas (APL) foi resultado direto da frente “Cultura”. Essa
frente contou com consultoria da Fundacdo Getulio Vargas (FGV), que em seu relatério destacou que
0 grupo gerencial tinha maior capacidade para a parte técnica, porém menor grau de maturidade
para a lideranca e que esse grupo incorporava facilmente aspectos racionais sobre esse tépico, mas
tinha dificuldade para lidar com atividades com conteldos subjetivos e emocionais (Banco Central
do Brasil, 2010).

Assim, uma possibilidade explicativa para isso seria um foco racional e técnico para escolha de
ocupantes de cargo gerencial e a falta de um programa de desenvolvimento de lideranga corporativo
e permanente. A FGV também identificou que os gestores ressentiam-se da falta de perfil de lideranca
gue indicasse o que se espera deles e quais seriam as necessidades de desenvolvimento e capacitacao
(Banco Central do Brasil, 2010).

A concepcao da Escola de Lideranga representou, portanto, uma continuidade nesse esforco
integrado do BCB para aprimoramento de sua gestdo. Para sua elaboracao foi desenvolvida uma
parceria entre o BCB e a Fundacdo Dom Cabral (FDC), contratada para atuar na consultoria nas etapas
de diagndstico, validagao do perfil de lideranca, desenho das trilhas de aprendizagem do programa,
detalhamento do contelddo programatico e proposicdo de um modelo de avaliagdo de Impacto para
as agles educacionais.

O desenvolvimento do projeto da Escola de Lideranca observou diversas etapas e premissas para
garantir seu alinhamento as iniciativas em curso no BCB para desenvolvimento da gestdo e,
primeiramente, buscou cientificar-se dos principais projetos e processos do BCB com alguma interface
a formacdo de lideres. Em seguida, realizou-se uma escuta de servidores da organizacdo em diversas
areas para entender as necessidades de desenvolvimento, procurando satisfazer uma légica de
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construgdo coletiva com uma amostra de lideres. Cada etapa era validada junto a um comité executivo
e com o Diretor de Administracdo (Banco Central do Brasil, 2012, p. 5).

Decorrente do trabalho com a FDC foi obtido o Perfil de Lideranca do Banco Central do Brasil,
composto das competéncias descritas por nivel de lideranca. Também foi desenhada uma proposta
de a¢bes educacionais a serem ofertadas em carater permanente para desenvolvimento continuo
das liderangas que guardava correlacdo com o perfil estabelecido (Banco Central do Brasil, 2012, p.
5). Vale dizer que serviram de base para o desenvolvimento da Escola de Lideranca os conceitos de
competéncias individuais e niveis de complexidade.

No contexto do projeto da Escola de Liderangas do BCB, o conceito de competéncias individuais
utilizado foi: “um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que um individuo
mobiliza e aplica, de forma reiterada, dentro de um contexto profissional de forma a agregar valor”
(Banco Central do Brasil, 2012, p. 7).

Esse conceito de competéncias apresenta duas dimensdes: as capacidades (conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores) que funcionam como pré-requisitos para um desempenho
competente e as entregas, que sdo a aplicacdo das capacidades para gerar valor a empresa (Banco
Central do Brasil, 2012, p. 8).

O levantamento e a descricdo das capacidades sdo importantes elementos para se conceber
acOes educacionais. Assim, fomentar, disseminar e formar nas capacidades elencadas predispdem,
em principio, os profissionais para atuarem com esse direcionamento (Banco Central do Brasil,
2012, p. 8).

Complementar ao conceito de competéncia é a no¢do de niveis de complexidade (JAQUES, 1988;
DUTRA, 2004; FERNANDES, 2006 apud Banco Central do Brasil, 2012, p. 9). O nivel de complexidade
refere-se ao grau de abstracdo demandado a um profissional para o exercicio de seu trabalho. A
tendéncia é que, a medida que um profissional se desenvolva, sua atua¢cdo demande cada vez mais
abstracdo, seja menos estruturada, antecipe consequéncias mais distantes no tempo, envolvam
uma percepc¢do mais aguda de varidveis ambientais e a articulagdo de um ndmero maior de varidveis
(Banco Central do Brasil, 2012, p. 9). Charan (2001, apud Banco Central do Brasil, 2012, p.9), propde
um modelo de sete niveis de complexidade.

Esses niveis de complexidade permitiriam que fosse elaborada uma trilha de aprendizagem para
o gestor, correlacionadas as competéncias que precisariam ser desenvolvidas. Portanto, teriamos
um caminho de capacitacdo para o lider do Banco Central em que cada uma das competéncias seria
desenvolvida em um coeficiente de complexidade necessario para cada um dos niveis de liderancas.

A partir dos conceitos acima, torna-se possivel conceber um modelo de educagdo organizacional
voltado a desenvolver capacidades que predisponham os profissionais (no caso, gestores) as entregas

que deles se espera.
1.1. Desenvolvimento do Modelo de Lideran¢ca do BCB

O Modelo de Lideranca do BCB foi construido de forma interativa, envolvendo diversos grupos da
organizagdo: a coordenac¢dao do projeto, quatro grupos de modelagem; o grupo de validagdo; e o

grupo de consulta (Banco Central do Brasil, 2012).



0 Wae' Rede MNacional de Escolas de Governg

Figura 1. Grupos envolvidos na constru¢cdo do Modelo de Gestdo por Competéncias
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Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

De forma geral, utilizou-se a seguinte estrutura e sequéncia de atividades (Banco Central do
Brasil, 2012): 1) Escuta de grupos responsdveis pelos processos no BCB, entrevistas com servidores
de nivel estratégico e reunides com principais interessados e apresenta¢des dos projetos oriundos
do Projeto MAIS que tinham interface com o APL; 2) Analise e tabulacdo dos dados; 3) Elaboracdo da
primeira versdo do perfil de lideranca; 4) Validacdo dessa versdo pelo Comité Executivo e pelo grupo
de modelagem inicial (G0); 5) Desdobramento do perfil por niveis de complexidade, por meio de
oficinas com os grupos de modelagem estratégico (G1), tatico (G2), e operacional; 6) Elaboracdo das
trilhas de aprendizagem.

Como resultado dessas atividades, chegou-se as competéncias a serem desenvolvidas na Escola
de Lideranga do Banco Central do Brasil:

e Gerenciamento eficaz;
* Responsabilidade técnica;

Lideranca de pessoas;
* |[novacdo empreendedora;
* Articulacao institucional.

Com relagdo aos niveis de lideranca, no caso do Banco Central, foram definidos, em func¢do da
complexidade de atuacgdo, os seguintes: Lider de equipe, lider tatico e lider estratégico. O quadro 1
descreve a atuacdo desses niveis.
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Quadro 1. Niveis de complexidade de lideranca.

Lider estratégico

Lider tatico

Lider de equipe

Planejamento Estratégico

Planeja, organiza, controla e toma decisdes de sua alcada sobre pr sobsua responsabilidade.

Contribui para formulagodas estratégias orunlnciomh, pensa além de sua funclo e preocupa-se com as quutb.s estratégicas.
Cria alinhamento (de missdo, valores, praticas, estratégias e resultados) entre a unidade que gerencia e out id

Articula, desdobra e responde pelo orgamento e pela implantagioda estratégia da organizagdopara a unidade que gerencia.

Planeja e negocia a estrutura de sua unidade; define papéis e metas, distribui atividades, comunica, incentiva, dé feedback, e avaliao
desempenhoda equipe e sobretudo dos gerentes.

Fornece coaching e forma sucessores paratodas as posigBes de lideranga.

Planejamento Tatico

Da suporte ao nivel estratégico para a tomada de decisio.

Dissemina em sua equipe (subunidade) as decisdes e orientagdes do nivel estratégico.

Mantém o nivel estratégico informado sobre asituagdo e as sugestdes das equipes (subunidade).

Articula-se com seus pares e pauta sua aglo olhando para os demais processos relacionados.

Gerencia a implantagiodo Plano de agdo, do processo especifico ou do conjunto de subprocessos sob sua responsabilidade.
Lidera outros gestores.

Define e acompanhaindicadores dos gestores e equipes em sua subunidade.

Distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback e avalia o desempenhoda equipe e dos respectivos lideres.

Seleciona e preparap para posigBes de gestiio.

Planejamento operacional
Gerencia a execugiio do Subprocesso ou Conjunto de Atividades sob sua responsabilidade.
Distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback e avaliao d penhoda sua equip

Acompanhaindicadores em sua coordenaglo ou superviso.

Assume pessoalmente atividades de maior complexidade na coordenagdo ou supervisio.
Estabelece altos padrdes de desempenho para si proprio e sua equipe.

Executa processos, conduz ou participa de projetos simultineos.

Pauta sua agdo clhando para os demais processos da unidade.

Sugere e implanta agSes, por propria iniciativa, para melhorar os resultadosda unidade.
Forma sucessores para sua posicio.

Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

Cada uma das competéncias definidas para os lideres do Banco Central foi, dessa forma,

desdobrada para os niveis de complexidade estabelecidos. Assim, com base nesse desdobramento

pode-se elaborar a trilha de aprendizagem.

1.2.Desenvolvimento da Escola de Lideran¢a

A organizacdo da Escola de Lideranga partiu da definicdo de temas e a¢bes educacionais que

ajudariam a desenvolver aquelas competéncias definidas para cada nivel de complexidade de

liderangas (Figura 2).

Figura 2. Como desenvolver as competéncias
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Fonte: Banco Central do Brasil (2012)
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Essas competéncias foram agregadas em trés dimens&es: Organizagdo, que congregou
competéncias inovacdao empreendedora e articulacdo; Pessoas, que representou a competéncia
lideranca; e Recursos e processos, que agrupou as competéncias gerenciamento eficaz e
responsabilidade técnica. Assim, as acOes da Escola de Lideranca seriam definidas para essas trés
dimensdes de competéncias, seguindo os niveis de complexidade de liderancas e iniciando por uma
acdo que seria a base para as a¢oes seguintes, o passaporte para liderancgas (Figura 3).

Figura 3. Visao geral da Escola de Lideranga
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Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

xos/
Competéncias

Para vincular a descricdo das competéncias as acdes educacionais de cada nivel, as células
Desenvolver a Organizacdo (I, Il e lll), Liderar Pessoas (I, Il e Ill) e Gerir Recursos (I, Il e Ill) foram
detalhadas em temas que comporiam a trilha de aprendizagem da Escola de Liderancga (Figura 4). Da
mesma maneira, cada tema da trilha de aprendizagem era novamente desdobrado em itens para
mais bem caracteriza-lo posteriormente em ac¢des educacionais, contemplando: objetivo, conteldo,
publico alvo, metodologia sugerida, avaliacdo de aprendizagem e referéncias bibliograficas. Vale
destacar que as agOes educacionais vinculadas aos temas ndo foram realizadas Unica e exclusivamente
mediante agdes presenciais em sala de aula.
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Figura 4. Temas voltados para cada dimensao da competéncia, por nivel de lideranca.
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Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

Para definir de que maneira ocorreria a implementacdo das acGes, os temas foram priorizados
segundo: disponibilidade (menor tempo de preparacdo); resultados da avaliacdo de competéncia
dos lideres e da pesquisa de clima, de maneira a atender maior numero de lideres; exigéncia legal de
algum tema e impacto do tema para agregar valor a dimensdo. Assim, a Dimensdo Pessoas com 0s
temas Coaching, Lider Coach, Gestdo de Desempenho e Passaporte para Lideranca foram priorizados
e acOes educacionais correlatas foram desenvolvidas.

Porém, para garantir a efetividade deste modelo educacional, seria importante definir
mecanismos de avaliacdo da eficacia de agGes educacionais. O que sera descrito logo a seguir.

2. Modelo de avaliagdao da UniBacen

Em 2011 foi realizada uma andlise das metodologias disponiveis para avaliacdo de ac¢bes
educacionais e desenvolvida proposta para ado¢do de uma metodologia ampla que pudesse fornecer
subsidios para a gestdo da educagdo corporativa. Assim, foram consideradas as metodologias de
Kirkpatrick, 4 niveis de Avaliagdo (KIRKPATRICK, D.L.; KIRKPATRICK, J.D., 2010), a Avalia¢do Integrada
e Somativa (BORGES-ANDRADE, 2006), a IMPACT (ABBAD, 1999) e a de Retorno sobre Investimento-
ROI de Jack Phillips (PHILLIPS, 1997) como passiveis de serem adotadas.

Assim, como resultado do estudo, a sistemdtica de avaliagdo das a¢des educacionais da Escola de
Liderancas do Bacen foi baseado no modelo de 4 niveis de Kirkpatrick (1976). De acordo com Kirkpatrick
e Kirkpatrick (2010), “o propdsito de se avaliar um programa de treinamento é determinar sua eficacia”.
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Segundo os autores, para que um programa de treinamento seja eficaz, seria necessario que houvesse
atencdo aos fatores de planejamento e implementa¢do da a¢do educacional, portanto, eles propdem
dez aspectos para alcancar a eficacia do treinamento, descritos abaixo (KIRKPATRICK, D.L.; KIRKPATRICK,
J.D., 2010).

1 — Determinacgdo das necessidades: consiste em identificar as necessidades de treinamento;

2 — Estabelecimento de objetivos: os objetivos devem ser elaborados considerando quais
resultados deseja-se atingir, quais comportamentos sdao necessdarios para atingir os resultados
esperados e quais conhecimentos habilidades e atitudes sdo essenciais para se obterem o
comportamento desejado;

3 — Determinacdo do conteldo tematico: os principais fatores para determina¢do do conteldo
sdo as necessidades e objetivos. Os facilitadores devem se questionar: Que temas deveriam ser
apresentados para suprir as necessidades e atingir os objetivos? A resposta a essa pergunta deve
determinar quais os temas devem ser tratados na acdo educacional;

4 — Selecdo dos participantes: para selecionar os participantes para um programa de treinamento,
é preciso considerar quem pode se beneficiar com o evento, que treinamentos sdo exigidos por lei
ou regulamentos internos da organizagao, se eles devem ser obrigatérios ou voluntarios e se os
participantes devem ser separados por niveis hierarquicos da organizacao;

5 — Determinac¢do da agenda ideal: segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010, p. 29), “a programacao
ideal considera trés aspectos: os participantes, seus chefes e as condi¢des ideais para a
aprendizagem.”;

6 — Selecdo do local apropriado: de acordo com Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010, p. 29), “a escolha
do local é outra decisdo importante. E recomendavel que ele seja confortdvel e conveniente”;

7 — Selecdo de instrutores adequados: a sele¢do de instrutores é essencial para o sucesso de
evento de capacitacdo. Suas qualificacdes devem incluir o conhecimento por assunto, gosto por
ensinar, facilidade de comunicacao e habilidade para fazer as pessoas participarem. Os instrutores
precisam estar focados nos treinandos;

8 — Selecdo e preparacdao de recursos audiovisuais: segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010,
p.31), “um recurso audiovisual tem duas finalidades: ajudar o instrutor a manter o interesse e a
comunicar-se”;

9 — Coordenagado do programa: em algumas situagdes, a coordenagdo do treinamento pode ficar a
cargo do préprio instrutor e em outras ela fica a cargo da instituicdo que promove o evento. O
trabalho de coordenacdo pode, por exemplo, envolver a apresentacdo do instrutor, informar local
do café e pedir que a avaliacao seja preenchida;

10 — Avaliacdo do programa: a avaliacdo da acdo educacional verificara a eficacia do treinamento.
Para que o programa seja eficaz é importante que se dedique tempo e atengao a seu planejamento
e execugao.

Segundo Bates (2004), o modelo de avaliacdo de treinamento de Kirkpatrick (1976, 1994) delineia
guatro niveis de resultados do treinamento: reagdo, aprendizado, comportamento e resultados

(Figura 5).
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Figura 5 — Os quatro niveis de avaliacao de treinamento de Kirkpatrick
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O nivel 1 inclui a avaliagdo da reagao dos participantes ao programa de treinamento. O modelo de
Kirkpatrick (1959, apud BATES, 2004), originalmente, discutia reagdo em termos quanto os
participantes gostaram do evento. Segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010), a avaliacdo de reacdo
seria igual a medir a satisfacdo do cliente. Para que o treinamento seja eficaz, seria importante que
os treinando tenham uma reacgdo favordvel a ele, do contrario, ndo existiria motivagdo para aprender.
De acordo Kirkpatrick, reacdo ao treinamento seriam os resultados imediatos do treinamento e
seriam supostamente correlacionados positivamente aos demais niveis de avaliagdo: aprendizagem,
comportamento no cargo e resultados (ABAD; ZERBINI; BORGES-FERREIRA, 2012).

O nivel 2, aprendizagem, significaria determinar a extensdao em que os participantes melhoraram
ou acrescentaram conhecimentos, habilidades e atitudes em funcdo do treinamento (KIRKPATRICK,
D.L.; KIRKPATRICK, J.D., 2010). Seriam utilizados testes e avaliagGes individuais ou em grupo, muitas
vezes com avaliagao antes e depois do treinamento, para verificar a diferenga no aprendizado antes
e depois do programa (KIRKPATRICK, 1998, apud HOURNEAUX JUNIOR; DIAS; EBOLI, 2013).

O nivel 3, comportamento, identifica se houve mudanga de comportamento do participante,
verificando se os conhecimentos e as habilidades adquiridos estdo sendo aplicados em seu trabalho.
E vélido destacar que resultados positivos nesta etapa estdo relacionados ao papel desempenhado
pelo gestor, que precisa incentivar, ou pelo menos ndao desestimular o uso das competéncias
adquiridas. Para que o treinamento seja eficaz nesse nivel, quatro fatores devem ser verificados: o
participante precisa estar disposto a mudar; o treinando precisa saber o que fazer e como fazer; o
ambiente de trabalho deve ser favordvel a aplicacdo do que foi aprendido; e que existam
recompensas. Caso seja verificado que ndo existiu mudanca de comportamento, as avaliacées do
nivel 1 e 2 auxiliardo a identificar o motivo e o que precisaria ser melhorado (Kirkpatrick, 1994;
KIRKPATRICK, D.L.; KIRKPATRICK, J.D.; 2010 apud DIAS, 2012, p. 47).
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Além disso, para que exista mudanca de comportamento, segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010),
sdo necessdrias quatro condicdes:
O treinando precisa querer mudar;
O treinando precisa saber o que fazer e como fazé-lo.
O treinando precisa trabalhar no ambiente adequado.

2w e

. O treinando precisa ser recompensado pela mudanga.
Conforme Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010):

“O programa de treinamento pode atender aos dois primeiros requisitos, criando uma atitude positiva
em relacdo a mudanca desejada e ensinando os conhecimentos e habilidade necessarios. A terceira
condicdo, o ambiente adequado, refere-se ao superior imediato do participante.”

Portanto, mesmo que o treinamento atinja os resultados em termos de aprendizagem, o ambiente
inadequado interferird na mudanga de comportamento do treinando e no atingimento dos resultados
propostos para o treinamento.

No nivel 4, resultados, verificam-se os resultados alcancados em fun¢do da participacao do
treinando no evento. Os resultados podem ser identificados pela reducdo de custos, reducdo de
acidentes, aumento de vendas, reducao de turnover, melhoria da qualidade, aumento da producao,
lucros maiores e retorno do investimento. Os objetivos dos treinamentos devem ser estabelecidos
nesses termos (KIRKPATRICK, 1994; KIRKPATRICK, D.L.; KIRKPATRICK, J.D., 2010 apud DIAS, 2012).

Dessa forma, para Kirkpatrick (1998a; 1998b, apud HOURNEAUX JUNIOR; DIAS; EBOLI, 2013), a
avaliacdo dos resultados atingidos pelo programa de treinamento, considerando os quatro niveis,
implica em planejar e integrar todo o processo de avaliacao para que se tenha clareza da informacao
(o que?) que se pretende levantar, em qual fonte (onde?), utilizando qual método (como?) e em
gue momento (quando?). Segundo Hourneaux Junior, Dias e Eboli (2013), o modelo do autor nao
estabelece explicitamente uma natureza hierdrquica entre os niveis, porém essa forma hierarquizada
tem sido aceita. Portanto, ter reagdes positivas (nivel 1) ao treinamento seria pré-requisito para a
existéncia de aprendizagem (nivel 2), j4 a mudan¢a de comportamento (nivel 3) dependeria da
existéncia de aprendizado que geraria os resultados (nivel 4) esperados pela organizacgao
(HOURNEAUX JUNIOR; DIAS; EBOLI, 2013).

2.1 Processo de construg¢do da metodologia e dos questiondrios de avaliagdo

O primeiro passo da construcdo da metodologia foi a definicdo dos niveis de avaliacdo que cada
um dos programas educacionais da UniBacen seria objeto e quem seriam os avaliadores. Assim, as
acOes de curta duracdo promovidas pelo Banco Central e que procurassem desenvolver competéncias
seriam avaliadas nos trés primeiros niveis, com possibilidade de avaliagdo de resultados (nivel 4), e
teriam formularios aplicados aos treinandos e aos seus superiores. No caso da Escola de Lideranga,
inicialmente, seriam realizadas avaliagGes dos trés primeiros niveis, sendo a avaliacdo de
aprendizagem (nivel 2) informada pelo préprio treinando no formuldrio de reacdo. Os formularios
de comportamento (impacto) seriam aplicados junto aos alunos, seus chefes e seus subordinados.

No passo seguinte, foram identificados fatores de analise que fornecessem subsidios pedagdgicos
e operacionais para o trabalho da UniBacen, areas de negdcio demandantes, treinandos,
colaboradores (facilitadores e conteudistas) e a alta administracdo. Estes foram correlacionados
com cada nivel de andlise do modelo de Kirkpatrick.

Os fatores de analise escolhidos foram:
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* Geral: uma pergunta sintese sobre a contribuicdo do evento para o participante. Serve como
pardmetro comparativo com a média dos demais fatores.

* Conteldo/Desenvolvimento: avaliaria a adequacdo do contelido programatico aos objetivos
do evento, a coeréncia, o encadeamento légico e o desenvolvimento do tema, sob a perspectiva
de sua influéncia no aprendizado do treinando;

* Facilitador/Palestrante: avaliaria o conhecimento do tema, as habilidades pedagdgicas e as
atitudes motivadoras ao aprendizado que o facilitador apresenta, sob a perspectiva de sua
influéncia no aprendizado;

e Material didatico: avaliaria a qualidade pedagdgica e a utilidade do material didatico, sob a

perspectiva de sua influéncia no aprendizado;

* Infraestrutura/Organizacdo do Evento: avaliaria os quesitos como comunicac¢do, processo de
gerenciamento e estrutura, sob a perspectiva de sua influéncia no aprendizado do treinando;

* Aprendizagem informada: avaliaria a opinido do treinando sobre o grau de compreensdo dos

temas tratados;

* Aprendizagem medida (Objetivos Educacionais): avaliaria se a mudanga expressa nos objetivos
educacionais foi transformada em conhecimento ou habilidade adquirida ou uma mudancga na
forma de perceber a realidade;

* Expectativa mudanca de comportamento/Impacto: avaliar a intencdo de mudancga e se ele
sabe o que precisa mudar, bem como se o clima no ambiente de trabalho é propicio a mudangas;

* Mudanga de comportamento/Impacto: avaliaria a mudancga ocorrida, bem como se o clima
no ambiente de trabalho foi propicio e se esta foi premiada;

* Expectativa de Resultados: avaliaria a expectativa de produzir resultados a partir do
treinamento e sua relevancia para o trabalho;

* Resultados atingidos: avaliaria o resultado produzido a partir do treinamento, tais como,
aumento de produtividade e melhoria da qualidade, devendo estar pré-estabelecidos como
indicadores para efetividade do treinamento.

Apds a definicdo dos fatores a serem avaliados, foram definidas questdes que os abarcassem.
Esse processo foi realizado pela divisdo de planejamento e solu¢des educacionais da UniBacen,
partindo de uma pesquisa bibliografica de artigos sobre a utilizagdo do modelo de 4 niveis. Essas
questdes foram avaliadas por todas as areas da Universidade Banco Central do Brasil para verificacao
da adequacdo e interpretacdo do significado das afirmativas. No Quadro abaixo (Quadro 2) sdo
apresentados exemplos de afirmativas analisadas:

Quadro 2 — Exemplos de Fatores/Afirmativas de reagdo

Fatores/Afirmativas

Geral:

Valeu a pena participar dessa acao educacional.

Conteudo/Desenvolvimento:

As atividades praticas foram suficientes para o meu aprendizado.

Facilitador:

O facilitador compartilhou experiéncias que reforcaram meu aprendizado.

O facilitador me manteve ativamente envolvido durante a acdo educacional.

Material Diddtico:

11
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Verifiquei que o material da a¢do educacional sera importante fonte de referéncia.

Infraestrutura/Organizagdo Do Evento

Fui informado adequadamente sobre a minha participa¢do na agao educacional.

Aprendizagem:

Aprimorei habilidades relevantes para o meu trabalho.

Expectativa de Mudang¢a de Comportamento:

Aplicarei no trabalho o que aprendi.

Expectativa de Resultados a serem atingidos:

Sei 0 que é esperado de mim como resultado de ter passado por essa a¢do educacional.

No processo de fixagdo da metodologia, ficou definido que os questiondrios de avaliagdo de reagdo
seriam aplicados logo apds o fim da acdo educacional e que, como regra geral, as avaliagGes de
comportamento (impacto) seriam aplicadas entre 3 a 6 meses apos a realizacdo do evento, possibilitando
assim oportunidade para que o treinando aplicasse a competéncia adquirida na agao educacional. A
escala de avaliagdo escolhida foi de zero a dez pontos. As avaliagGes do nivel 3 (comportamento)
seriam aplicadas por meio de formuldrio online utilizando a ferramenta IBM SPSS Data Collection.

2.2 Modelo de avaliagdo da Escola de Lideran¢a

A Escola de Lideranca da UniBacen é composta por trilhas de aprendizagem com a¢des em turmas
fechadas, turmas abertas, sob as formatagdes presencial ou a distancia. Portanto, em funcdo dessas
diversas caracteristicas, foram definidos formuldrios especificos para avaliagdo de impacto de cada
uma das ag¢des promovidas pela Universidade Banco Central do Brasil e um formulario geral para
eventos de capacitagdo abertos.

No caso do nivel 1 do modelo de Kirkpatrick, foram empregados os modelos de avaliacdo utilizados
para agGes de desenvolvimento de competéncias da UniBacen. Ja para avaliacdo de aprendizagem
(nivel 2), ndo foram empregados formularios especificos, porém, foi medido o fator aprendizagem
informada junto ao formulario de reagao.

Os eventos de capacitagdo em turmas fechadas passaram pela elaboragdo da avaliagdo de nivel 3
visando identificar se os comportamentos elencados nos planos da acao educacional estavam sendo
aplicados. Além disso, os formuldrios buscavam avaliar os materiais didaticos e recursos institucionais
como suporte a aplicacdo das competéncias e se houve o apoio e reconhecimento por parte da
lideranca e pares procurando, dessa forma, identificar as condi¢des para mudanga de comportamento
desejado pela organizacdo (Quadro 3).

Quadro 3 — Exemplos de afirmativas de suporte e apoio (Nivel 3)

Afirmativas

Utilizei o material do curso como referéncia para minha atuacdo como lider.

Recebi apoio gerencial para implantar o que aprendi no curso.

Utilizei os recursos e eventos oferecidos pela instituicdo como suporte para aplicagdo das
capacidades adquiridas no curso. (Ex. Espaco liderancas, portal da gestao, resultados da pesquisa
de clima, avaliacdo de lideres, semana de cultura, sistema de avaliacdo de desempenho).

Fui reconhecido(a) pela minha equipe em fungdo das capacidades desenvolvidas no curso.

Fui reconhecido(a) pela minha chefia em funcdo das capacidades desenvolvidas no curso.
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Para definicdo das afirmativas que visavam avaliar a mudan¢a de comportamento, era seguido o
seguinte processo apresentado na Figura 6.

Figura 6: Processo de elaboragao de avaliagao de impacto para turmas fechadas

Coletar os objetivos especificos das acdes selecionadas.

Formular afirmativas com base nesses objetivos especificos.

Acrescentar afirmativas de suporte.

Validar questionario com a area de solugGes educacionais da UniBacen.

Validar questionario com outras areas de UniBacen.

Os eventos de capacitagdo em turma aberta, em funcdo de terem seus planos de aula

desenvolvidos pela instituicio promotora e por terem menor nimero de servidores do Bacen
participando, foram avaliados com relacdo a mudanca de comportamento por meio de um formulario
genérico em que o treinando ponderava em que nivel ele foi capaz de aplicar o que foi aprendido na
acdo. Esse modelo de avaliacdo, também, buscava aferir o suporte e apoio da instituicdo a aplicacdo
das competéncias adquiridas. Tanto no caso de turmas abertas quanto fechadas, as avaliagGes de
mudanca de comportamento (impacto) foram realizadas online por meio do IBM SPSS Data Collection,
sendo realizadas apds trés meses da realizacdo do evento de capacitacdo procurando propiciar a
oportunidade para aplicacdo dos conhecimentos. Apesar de estar prevista a avaliacdo por parte de
superiores e subordinados, em um primeiro estdgio buscou-se apenas a autoavaliacdo dos
participantes dos cursos.

2.3 Aplicagdao do modelo de avaliagao a Escola de Lideranga

A Escola de Lideranga do Banco Central realizou 24 eventos de capacitagdo até junho de 2014
sendo 16 promovidos em turmas contratadas e realizadas especificamente para servidores da
instituicdo e 8 realizados por meio de contrata¢do de eventos de mercado. Nesses cursos, foram
oferecidas 1599 oportunidades de capacita¢do para 1.100 participantes, sendo 118 lideres estratégicos,
152 lideres taticos, 445 lideres de equipe e 385 potenciais sucessores. As acdes que apresentaram o
maior nimero de participante foram:

* Passaporte para Lideranga: 598

* Gestdao de Desempenho: 596

13
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e Lider-Coach: 165

® Coaching: 153

Os 24 eventos ja realizados passaram pela avaliacdo de nivel 1 (rea¢do), 9 ja foram objetos de
avaliagdo de nivel 3 (impacto) e os outros 15 estdo programados para serem avaliados ainda em 2014.
Das ac¢Oes que passaram pelo processo de avaliagdo de impacto, quatro tiveram formuldrios
especificos desenhados com foco na identificacdo de transferéncia para o trabalho daqueles
comportamentos esperados ao final do treinamento, conforme objetivos de aprendizagem descritos
no plano da a¢do educacional. Qutras cinco a¢des passaram por uma avaliacdo de impacto genérica.

A tabela 1 resume a situacdo das avalia¢Oes.

Tabela 1: Situacao das avaliagdes de nivel 3

Avaliagao de Avaliacio de

Situagao impacto : 2.
e impacto generica
especifica
Realizadas 4 5
Programadas 10 5
Total 14 10

Foram enviados 392 formularios online de avaliagdo de impacto e, até junho de 2014, 162
formularios foram preenchidos obtendo-se, portanto, um percentual de 41,32% de respostas. A

tabela 2 descreve os nimeros para as ac¢oes ja avaliadas.

Tabela 2: Formularios enviados x formuldrios preenchidos

= Formularios Formularios
Agbes . :
enviados preenchidos
Gestdo de Desempenho 244 110
Lider-Coach 104 31
Comunicacdo gerencial: 14 3
Técnicas e habilidades
Gesltao estratégica de 24 9
projetos
Turmas abertas 6 4
Total 392 162

3. Analise das acoes da Escola de Lideres

Nessa secdo, como exemplo, serdo apresentados os resultados (médias) das avaliacGes de reacdo,
aprendizagem e impacto para a agdo educacional “Comunicacdo Gerencial: Técnicas e Habilidades”.

Para o calculo dos resultados utilizou-se o Excel 2010.
3.1. Andlise da agdo educacional “Comunicag¢do gerencial: Técnicas e Habilidades”

A avaliacdo de Nivel 1 (reacdo) da acdo Comunicacdo gerencial foi aplicada a 14 servidores
participantes do evento. O resultado do fator geral (“Valeu a pena participar dessa acdo educacional.”)
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apresentou um resultado de 9,43 em uma escala de 0-10. Entre os outros fatores analisados, aqueles
que apresentaram os melhores resultados foram o de “Facilitador” e de “Expectativa de mudanca de
comportamento” com médias de 9,57 e 9,55 respectivamente. O fator que apresentou a menor
média foi o de “Material didatico” com 7,95. O fator “Aprendizagem” apresentou um resultado de
9,34 indicando uma boa apreensao dos conhecimentos e habilidades adquiridos. O grafico 1 apresenta
um resumo dos resultados.

Grafico 1: Avaliagdo de reacdao do evento Comunica¢ao Gerencial
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A avaliagdo de Nivel 3 (impacto) do evento foi aplicada 3 meses apds a realizacdao do curso, por
meio do software IBM SPSS Data Collection. Dos questionarios aplicados aos 14 servidores que
participaram do evento, 8 responderam a pesquisa. A média das respostas do item “Valeu a pena
participar do curso.” apresentou um resultado de 9,63 e as afirmativas que mediram a transferéncia
dos conhecimentos para o trabalho apresentaram um valor conjunto médio de 8,65. Esses dois
fatores apresentaram, também, valores de coeficientes de variacao de 0,08 e 0,16 respectivamente
(Grafico 2). Na comparagdo desses dois fatores de impacto com seus fatores similares na avaliacao
de reacdo depreende-se que foi mantida a percepcdo de que o treinamento é valido para o gestor,
bem como que a expectativa de mudanca de comportamento no cargo pode ser confirmada com a
aplicacdo dos conhecimentos ao voltar as atividades profissionais.
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Grafico 2: Avaliagcdo de impacto da agdo Comunicagdo Gerencial
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4. Consideragoes Finais

A formacdo de lideres tem sido fator cada vez mais importante para organizacdes do setor publico
como forma de proporcionar melhoria da gestdao com aumento de produtividade e incremento da
gualidade dos servicos prestados a populagdo. A Escola de Lideranga do Banco Central do Brasil (BCB)
surgiu com esse intuito de aperfeicoamento da gestao no Bacen e, para que ela forneca os resultados
desejados pela organizacdo, faz-se necessario que as acdes propostas para a escola sejam avaliadas
constantemente.

O processo de avaliacdo da Escola de Lideranca foi desenvolvido com base no modelo de 4 niveis
de Kirkpatrick, procurando verificar, para todas as suas a¢Ges educacionais, se as competéncias
definidas pelo modelo de liderancas do BCB estavam sendo desenvolvidas e, principalmente, se
estava sendo transferido para a rotina da organizagdo. Para isso, foram desenvolvidos formuldrios
gue captassem o grau de aplicacdo das competéncias no trabalho e o suporte organizacional. Além
disso, os resultados da avaliacdo de competéncias dos lideres do Banco Central também tém sido
comparados entre participantes e ndo participantes das acdes educacionais promovidas pela Escola
de Lideranca.

Os dados produzidos a partir das avaliacdes educacionais das acGes da Escola de Lideranca
propiciardo informacdes importantes para o refinamento de um programa de formacao continuada
de lideres do Banco Central do Brasil em um processo continuo de planejamento, execugdo, avaliacao

educacional e proposicdao de melhorias.
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Resumo

A Escola de Lideranga do Banco Central do Brasil é consequéncia do projeto alinhamento do perfil de liderangas
como esforgo de aperfeicoamento da gestdo do Banco Central conjuntamente a outros projetos. Teve como
finalidades: alinhar o estilo dos gerentes a um perfil de lideranca estabelecido pela organizagdo; fortalecer a
pratica dos valores organizacionais; reduzir lacunas de competéncias gerenciais; contribuir na preparacgdo de
potenciais sucessores; e entregar um programa permanente de formacao gerencial continuada. O artigo abordara
o desenvolvimento do modelo de avaliagdo: desenvolvimento da Escola de Lideranga; niveis de avaliagdo
realizados; escalas de avaliagdo utilizadas; forma de coleta das avaliagGes e analises realizadas. Para avaliagdo
das ac¢Oes educacionais do projeto, foi desenvolvida uma metodologia com base nos quatro niveis de avaliacao
de Kirkpatrick. Foram realizadas avaliagdes de reagdo (Nivel 1) presenciais, incluida aprendizagem informada
pelo préprio participante (Nivel 2). Trés a seis meses apds a a¢do, os participantes preencheram avaliagdes de
impacto (Nivel 3). Todas as escalas foram de 0 até 10 pontos.
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