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RESUMO 

Destaques: este artigo tem como objetivo identificar e analisar os indicadores de mensu-
ração de qualidade utilizados pela Universidade Corporativa do Banco do Brasil. 
Objetivo: verificar se esses indicadores contribuem para alavancar a educação e o conhe-
cimento essenciais para o sistema de treinamento corporativo.
Metodologia: estudo exploratório e documental desenvolvido por meio de uma revisão 
sistemática da literatura para fundamento da pesquisa até o ano de 2017.
Resultados: de posse dos dados referentes aos indicadores analisados e mensurados no 
estudo de caso, percebeu-se que, embora tenham evoluído para aprimorar a forma de 
disseminar os conhecimentos necessários para alavancar a vantagem competitiva, ainda 
não existe um método adequado de mensurar os resultados das universidades corporati-
vas, em razão das dificuldades nas etapas apresentadas pelo Kirkipatrick e Retorno sobre 
o investimento (Return on investment – ROI).
Limitações da investigação: para a revisão de literatura, o estudo utiliza-se dos seguin-
tes recursos: material publicado em periódicos na base Scopus, livros, artigos científicos; 
dissertações; teses; redes eletrônicas, isto é, material acessível ao público em geral e que 
fornece instrumental analítico.
Implicações práticas: pelo fato de o Banco do Brasil S.A. se tratar de uma instituição finan-
ceira constituída por uma sociedade mista, seu faturamento líquido pode ser resultado de 
seus produtos e não necessariamente do investimento realizado em seus colaboradores.
Originalidade/Valor: por meio de uma investigação documental, o estudo aponta que 
existe uma lacuna na literatura sobre o tema avaliação de desempenho em universidades 
corporativas.

Palavras-chave: Educação Corporativa; Universidade Corporativa; Indicadores de Desem-
penho.
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1.	 INTRODUÇÃO

As organizações de uma maneira geral, tanto no âmbito 
nacional quanto internacional, enfrentam mudanças endê-
micas no ambiente externo em múltiplas dimensões1, fato 
que provoca modificações rápidas no ambiente interno. 

Os sistemas organizacionais de gestão precisam estar ap-
tos a responder às mudanças em ritmo acelerado. O foco 
na mudança faz com que a gestão do conhecimento passe 
a ser encarada como uma estratégia decisiva para atender 
às mudanças atuais. Segundo Buogo et al. (2016), o conhe-
cimento e a informação são os principais ativos de uma or-
ganização, o que os torna uma vantagem competitiva. Dada 
a dependência que as organizações têm desses ativos, eles 
precisam ser tratados de maneira sistemática e estratégica. 
A educação corporativa surgiu, neste cenário, para estru-
turar o conhecimento organizacional, fazendo com que ele 
seja utilizado como vantagem competitiva.

Para Schröeder et al. (2011), quando apenas a informação 
pura não garante sucesso, torna-se necessário que a organiza-
ção consiga lapidar a informação que recebe transformando-a 
em conhecimento, para que, mediante o compartilhamento 
desse conhecimento, seja possível alcançar originalidade, 
maior vantagem competitiva e inovação produtiva.

Assim, para obter sobrevida no mercado corporativo, as 
organizações necessitam desenvolver um processo de “cria-
ção” de novos conhecimentos continuamente: o conheci-
mento técnico e o insight humano; o conhecimento explícito 
e o conhecimento tácito.

Neste contexto surge a universidade corporativa, que 
deve focar na aprendizagem contínua a fim de conseguir se 
antecipar às exigências do mercado de trabalho altamente 
competitivo. 

Cappiello et Pedrini (2017) definem que as universidades 
corporativas têm uma natureza híbrida, pois são instituições 
de ensino superior que atuam nos moldes de uma unidade 
de negócios. 

Isto exposto, questiona-se: por meio de quais indicadores 
de desempenhos são mensurados os resultados?

O objetivo deste estudo foi realizar uma análise de dois 
modelos de indicadores de avaliação de desempenho - Ki-
rkipatrick e Retorno sobre o investimento (Return on in-

1	 As múltiplas dimensões citadas incluem: as formas de 
competição; os avanços tecnológicos, tendências de-
mográficas, globalização dos mercados; emergência de 
novas indústrias; modificações na força de trabalho; as 
cadeias de suprimentos, entre outros.

vestment – ROI) - utilizados por universidades corporativas, 
confrontando a literatura pertinente com a Universidade 
Corporativa do Branco do Brasil (UniBB).

2.	REVISÃO DA LITERATURA

2.1 Evolução histórica

A primeira universidade corporativa surgiu nos Estados 
Unidos na década de 1950, com a iniciativa de Jack Welch da 
General Eletric, em 1955, ao criar o Crotonville Management 
Development Institute, mas sua difusão se deu a partir do 
final dos anos 1980 (Ramos, 2008). No Brasil, por sua vez, 
elas são mais recentes. Apesar de terem surgido no início da 
década de 1990, foi só na metade dessa década que foi pos-
sível notar sua adoção por um número maior de empresas. 

As universidades corporativas surgem numa perspectiva 
de sustentar a vantagem competitiva e estimular o aprendi-
zado contínuo e o desempenho dos valores humanos e das 
organizações (Meister, 1999); isto é, investir no aperfeiçoa-
mento dos funcionários e garantir como principal meta orga-
nizacional a excelência (Borges, 2007).

Segundo Eboli (2004, p. 186), no Brasil, a tendência de 
implantação de tais universidades pelas organizações teve 
início a partir do aumento da percepção pelas empresas da 
“necessidade de renovar seus tradicionais centros de treina-
mento e desenvolvimento, de modo a poder contribuir com 
eficácia e sucesso para a estratégia empresarial, agregando 
valor ao resultado do negócio”.

Segundo Kelly et Oliveira (2014), por meio dos aprendiza-
dos educacionais ofertados por meio das universidades cor-
porativas, é viável ampliar as competências e as habilidades 
necessárias para um melhor desempenho das atividades.

2.2 Do treinamento à universidade corporativa

Historicamente, seguindo os princípios organizacionais 
do Taylonismo, em um mundo com estabilidade relativa 
maior do que o atual, os Departamentos de Treinamento e 
Desenvolvimento são organizados usando a reprodução do 
trabalho e do conhecimento, únicos fatores considerados 
capazes de garantir a sobrevivência da empresa. Neste con-
texto, os programas tinham como objetivo principal desen-
volver habilidades específicas, enfatizando as necessidades 
individuais, atuando no nível tático e sem interação com as 
metas estratégicas da empresa (Eboli, 2004).

Segundo Carvalho et al. (2014), as constantes mudanças 
e as novas tecnologias, com novos métodos e processos, fa-
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zem com que os setores de treinamento e desenvolvimento 
sejam parceiros e atuem na sustentabilidade da organização.

Cruz et al. (2017) comentam que, por tempos, as organi-
zações enxergavam a área de recursos humanos não de for-
ma parceira, mas como passiva, embora fundamental para 
a organização.

Sudhakar et Basariya (2017) definem treinamento como 
o processo de prover aos colaboradores habilidades peculia-
res ou auxiliá-los a corrigir lacunas em seus desempenhos. Já 
o desenvolvimento é um esforço para prover aos colabora-
dores as capacidades de que a empresa precisará no futuro.

Segundo Silva (2008), o perfil do público-alvo dos seto-
res de treinamento e desenvolvimento se caracteriza como 
amplo, não se restringindo ao público interno, o que não 
contempla a perspectiva de qualificação/capacitação das 
universidades corporativas, as quais têm um público-alvo 
específico, que mesmo conformado por profissionais oriun-
dos de setores/áreas diferentes, estes estão alinhados com 
a missão e os valores da organização.

Meister (1999) apresenta diferenças entre o antigo con-
ceito de Departamento de Treinamento e os exercidos após 
a criação das universidades corporativas, conforme mostra 
o Quadro 1.

Como se observa, Meister (1999) caracteriza o treina-
mento e desenvolvimento em uma universidade corpora-
tiva como “ativo”, ou seja, a proposição de cursos surge 
da estratégica de negócios, antecipando-se às demandas; 
“centralizado”, convergente para áreas específicas, e; dire-

cionado majoritariamente para o conhecimento estratégi-
co/intangível.

Quadro 1. Treinamento e Desenvolvimento versus Universidade 
Empresarial

DEPARTAMENTO  
DE TREINAMENTO UNIVERSIDADE EMPRESARIAL

Treinamento Convencional Treinamento de Universidade 
Empresarial

Reativo Ativo
Descentralizado Centralizado

Ampla audiência, profundidade 
limitada

Currículos personalizados para 
cargos-chave

Ministrado em sala de aula Ministrado em sala de aula e 
por meios eletrônicos

80% tácito; 20% estratégico 20% tácito; 80% estratégico
Fonte: Meister (1999)

Cislaghi et al. (2015) comentam que desenvolver as ha-
bilidades e as competências nos indivíduos de uma orga-
nização pode favorecer positivamente com o alinhamento 
estratégico da organização.

Mzimela et Chikandiwa (2017) afirmam que, com um trei-
namento e desenvolvimento eficientes, as organizações têm 
a chance de ganhar vantagem competitiva nas unidades de 
negócio.

2.3 Conceitos de universidade corporativas

O Quadro 2 apresenta a definição de universidade corpo-
rativa por alguns autores.

Quadro 2. Conceitos de universidades corporativas

Autor Ano Conceito

Meister 1999
A universidade corporativa é como: “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e 
educar funcionários, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estraté-

gias empresariais da organização”. 

Alperstedt 2001

Conceitua a expressão universidade corporativa como:
o termo “corporativo” significa que a universidade é vinculada a uma corporação e que serviços 

educacionais não constituem seu principal objetivo; 
o termo “universidade” não deve ser entendido dentro do contexto do sistema de ensino supe-

rior, no qual designa a educação de estudantes e o desenvolvimento de pesquisa em várias áreas 
do conhecimento, uma vez que “universidade corporativa” oferece instrução específica, sempre 

relacionada à área de negócio da própria organização.

Vianna 2003 Considera que conceito de universidade corporativa mais consistente que o tradicional do depar-
tamento de treinamento e desenvolvimento

Eboli 2004 Sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestão por competências.

Scarso 2017 “São arranjos educacionais específicos que são estabelecidos nas empresas para fornecer 
treinamento específico aos funcionários”

Silva e Sá 2017 “São arranjos educacionais específicos que são estabelecidos nas empresas para fornecer 
treinamento específico aos funcionários”

Fonte: Elaborados pelos autores
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Deve-se observar que o modelo corporativo de aprendi-
zagem organizacional não está isento das ameaças oriundas 
do mercado externo, podendo gerar problemas decorrentes 
de inadequações estratégicas e operacionais, que levam a 
pouca aceitação institucional por parte dos colaboradores 
das instituições patrocinadoras desse modelo.

Silva et Sá (2017), após buscarem na literatura definições 
dos modelos atuais de universidade corporativa, consta-
taram que há atualmente sete diretrizes que fortalecem e 
estruturam a educação corporativa: escopo, interconexão, 
reconhecimento de stakeholders, tecnologia, foco, nível e 
gestão do conhecimento. Esta perspectiva vai ao encontro 
das ideias de Meister (1999) e Eboli (2004), que consideram 
as universidades corporativas como um sistema de desen-
volvimento de pessoas pautado pela gestão por competên-
cias.

2.4 Indicadores de avaliação de desempenho utilizados 
pelas universidades corporativas

O Modelo Kirkpatrick

Donald Kirkpatrick (1994) propôs um sistema para aferir 
o valor específico do treinamento oferecido pelas organiza-
ções, que se tornou um dos métodos mais conhecidos sobre 
mensuração de resultado. O modelo Kirkpatrick propõe qua-
tro níveis de medição para o treinamento (Quadro 3).

Quadro 3. Adaptado de Kirkpatrick (1998)

Modelo Kirkpatrick

Nível 1 Reação Os participantes gostaram  
do programa oferecido?

Nível 2 Aprendizado Que conhecimentos, habilidades e outras 
atitudes os participantes adquiriram?

Nível 3 Comporta-
mento

Como resultado do programa de treina-
mento, os participantes passaram a se 

comportar de forma diferente?

Nível 4 Resultados
O programa afetou os resultados,  

tais como custos, qualidade do trabalho, 
produção e outros?

Fonte: Palmeira, 2006, p. 15

Os quatro níveis avaliados, segundo o método Kirkpa-
trick, são considerados de forma sequencial; desta forma, 
cada nível tem importância especial, contudo, à medida que 
estes níveis são alcançados, passando-se para o próximo, o 
processo se torna mais complexo e agudo, aumentando a 
necessidade de prioridades e do tempo para o seu desen-
volvimento. Em contrapartida, faz previsão de informações 
valiosas a cada vez que é aplicado (Ramos et al., 2016). 

Kovářová et Šimková (2014) consideram que Modelo de 
Avaliação de Kirkpatrick é uma abordagem peculiar para a 

aprendizagem baseada em evidências, fortalecendo a satis-
fação dos alunos e os possibilitando alcançar os resultados 
da aprendizagem.

Para Hites et al. (2014), antes de aplicar o modelo pro-
posto por Kirkpatrick, se faz necessário entender os princí-
pios fundamentais de cada nível e sua aplicação para avaliar 
os resultados do treinamento. Desse modo, a avaliação de 
desempenho deve passar a traduzir o alinhamento entre 
a estratégia organizacional e a valoração das pessoas, para 
que os usuários percebam que a atividade de treinamento 
adiciona valor ao negócio.

Deodhar et Powdwal (2017) afirmam que se a cultura or-
ganizacional não estiver configurada para transformações 
comportamentais, os participantes podem não conseguir 
aplicar o que aprenderam na organização.

Guerci et al. (2010) sugerem que grande parte da ava-
liação do treinamento se concentra em uma única parte in-
teressada, o acionista, e essa prática baseia-se fortemente 
no modelo hierárquico de Kirkpatrick. 

Retorno sobre investimento (Return on investment – ROI)

Jack Phillips, em 1996, adiu mais um nível ao modelo de 
Kirkpatrick:

O modelo de Jack Phillips surgiu a partir da es-
cala de avaliação do modelo de Kirkpatrick, foi 
a partir do 4º nível de Kirkpatrick que Phillips 
percebeu que havia uma possibilidade de acres-
centar mais um nível de avaliação completo, 
aperfeiçoado e que agregaria grande impacto ao 
negócio da organização (Andrade et Silva, 2010, 
p. 6).

Botchkarev et al. (2011) definem o ROI como uma medida 
de desempenho que avalia o resultado efetivo de um inves-
timento, conforme apresentado na Figura 1.

 

Nível 5:
ROI

Nível 4:
Resultados

Nível 3:
Comportamento

Nível 2:
Aprendizagem

Nível 1:
Reação

Figura 1: Modelo Return on investment - ROI
Fonte: Andrade et Silva (2010)
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Andrade et Silva (2010) definem o ROI como o retorno 
que a alta direção da organização espera receber da área de 
treinamento, mensurando o resultado do investimento em 
capacitação e desenvolvimento. 

Para Paduam et. al. (2015), o processo de construção do 
ROI é o ponto fundamental para a organização, porém, cada 
empresa pode personalizar o método adaptando-o a sua 
realidade. 

O ROI é um cálculo matemático cuja resultante pode ser 
obtida mediante o emprego da equação representada abai-
xo (Botchkarev et al., 2011): 

ROI = (retorno  obtido - custo do investimento)/ 
(custo do investimento)  X 100

3.	METODOLOGIA

A presente pesquisa teve como vertente metodológica o 
desenho exploratório e o documental como predominantes 
de sua concepção. Os referenciais teóricos sobre a metodo-
logia empregada foram buscados nas obras dos seguintes 
autores: Lakatos et Marconi (1992; 2002). 

A pesquisa documental foi efetivada com os dados pú-
blicos disponíveis no website da UniBB, acessado em maio 
de 2017. O propósito firmou-se numa análise do modelo de 
avaliação da referida universidade como estratégia de atra-
ção, capacitação e desenvolvimento de pessoas, bem como 
de retenção de seus talentos. 

Para a revisão de literatura, o estudo utilizou os seguin-
tes critérios de elegibilidade: material publicado até o ano 
de 2017 em periódicos indexados na base Scopus; livros; 
artigos científicos; dissertações; teses; e redes eletrônicas, 
isto é, material acessível ao público em geral e que fornece 
instrumental analítico para qualquer outro tipo de pesquisa 
(Vergara, 2003).

A propósito da pesquisa documental, a fundamentação 
teórico-metodológica do estudo é realizada por meio da 
investigação sobre a evolução histórica das universidades 
corporativas, diferenças entre o treinamento clássico e a 
universidade corporativa, os conceitos de universidade cor-
porativa, o modelo de avaliação preconizado por Kirkpartik, 
o ROI, e a análise crítica da fundamentação teórica em con-
fronto com a experiência da UniBB.

O fluxo metodológico proposto para a realização desta 
pesquisa está representado na Figura 2.

 

Revisão 
da

literatura
Método:
pesquisa

documental
Análise

dos 
resultados

Conclusão
Definição do
problema de

pesquisa

Figura 2. Evolução e construção do método da pesquisa

Será apresentada a experiência da UniBB, quando se bus-
cará identificar os indicadores de desempenhos utilizados 
por ela.

4.	ANÁLISE DOS RESULTADOS 

A pesquisa documental realizada conduziu a consulta so-
bre a organização Banco do Brasil S. A., onde é praticada a 
educação corporativa por meio da UniBB. 

Nos itens que se seguem serão apresentadas um pouco 
da história, a forma adotada para avaliar seus resultados, 
enfim, o critério utilizado para a medição de sua efetividade. 

Os dados foram coletados na página eletrônica da orga-
nização.

4.1 Indicadores de acompanhamento e gestão – 
Resultados da UniBB

Apesar do Sistema de Educação Corporativa do BB exis-
tir desde 1965, a sua universidade corporativa – UniBB – 
foi criada em 11 de julho de 2002, com a finalidade de dar 
continuidade a evolução desta educação para auxiliar seus 
colaboradores a aprimorar suas competências, crescer pro-
fissionalmente e colaborar para a efetivação dos negócios 
(Banco do Brasil, 2017a).

O papel da UniBB é: 

Desenvolver a excelência humana e profissio-
nal, por meio da criação de valor em soluções 
educacionais, contribuindo para a melhoria do 
desempenho organizacional e o fortalecimento 
da imagem institucional do Banco do Brasil. Para 
auxiliar seus funcionários a aprimorar seus talen-
tos, crescer profissionalmente e contribuir para 
a realização dos negócios. Por isso, em escala 
crescente, o Banco do Brasil tem definido seus 
direcionamentos estratégicos em consonância 
com os princípios de responsabilidade socioam-
biental e, em especial, tem sido dada relevância 
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às questões da diversidade e da acessibilidade 
como direitos humanos inalienáveis e fatores 
que se agregam ao rol de condições essenciais 
ao funcionamento ótimo da vida organizacional 
(Banco do Brasil, 2017a).

Em sua página na Web, menciona-se que a UniBB já con-
quistou os seguintes prêmios:

2º lugar na categoria Universidade Corporativa 
do Ano - Global no Cubic Awards 2016; Prêmio 
internacional promovido pela IQPC -Internatio-
nal Quality and Productivity Center em parceria 
com a CLN - Corporate Learning Networking. 
O Cubic Awards (Corporate University Best-in-
-Class) é uma premiação de nível mundial que 
reconhece as melhoras práticas e programas de 
educação corporativa do mundo (Banco do Bra-
sil, 2017a). 

Os prêmios recebidos, reconhecendo seus méritos, confi-
guram-se um retorno da importância do papel fundamental 
desempenhado pela UniBB.

O Quadro 4 apresenta o número de horas despendidas 
em capacitação no período 2014-2016 na UniBB.

Quadro 4. Horas despendidas em capacitação pela Universidade 
Corporativa do Banco do Brasil no período 2014-2016

Modalidade 
de treinamen-

to

Total de 
horas em 

2016

Média 
por fun-
cionário 
em 2016

Média 
por fun-
cionário 
em 2015

Média 
por fun-
cionário 

em 
2014

Capacitação pre-
sencial 889.736 8,85 10,34 11,07

Capacitação a 
distância 6.123.624 60,86 67,13 65,57

Capacitação em 
serviço 335.193 3,34 4,52 4,11

Quantidade 
total de horas 

7.348.553

Média de 
horas por 
funcioná-
rio 73,05

Fonte: Banco do Brasil, 2017b

Segundo Guimarães (2008), deve-se observar que o in-
dicador horas de treinamento, quando analisado de forma 
isolada, atinge apenas o “esforço” despendido pelo setor de 
recursos humanos, indicando que este trabalhou muito ou 
pouco em termos de treinamento. Para melhor análise é, 
portanto, indispensável avaliar o resultado dos treinamen-
tos realizados por algum indicador que mensure de forma 
efetiva os resultados.

Conforme os dados obtidos em seu relatório anual 
de 2016, disponível em sua página eletrônica (Banco do 
Brasil, 2017b), a UniBB avalia seus resultados globais de 
retorno: “adotando métricas globais para medir quanti-
tativamente os benefícios negociais dos seus programas 
de investimento em capital humano”, mediante o Human 
Capital Value Added (HCVA) em treinamento e desenvol-
vimento; o ROI em recursos humanos; o Human Economic 
Value Added (HEVA); e o ROI líquido com treinamento e 
desenvolvimento. 

Os resultados globais de retorno da UniBB estão apresen-
tados no Quadro 5.

Quadro 5. Resultados Globais de Retorno da Universidade 
Corporativa do Banco do Brasil em 2015 e 2016

Resultados Globais de Retorno

Métrica Fórmula do cálculo
Resul-
tado 
2015

Resul-
tado 
2016

Human Capital 
Value Added 

em treinamen-
to e desenvol-
vimento (R$)

Faturamento Bruto – (Custo 
Total da Empresa + Despesa 
Operacional – Custo Total de 

Pessoal Efetivo) – Investimento 
em T&D/Full Time Equivalent 

(FTE)

1197734 1101087

Return on 
investment - 

ROI (R$)

(Total da receita - (Total das 
despesas com operação - Total 

de despesas com funcioná-
rios)) / Total de despesas com 

funcionários

2,59 1,96

Human Economic Value Added (R$/por funcioná-
rio)

Lucro Líquido – (Patrimônio Líquido x Taxa de 
Juros CDI) / Full Time Equivalent (FTE)

37954 -47987

ROI Líqui-
do com 

treinamento 
e desenvolvi-
mento (R$)

Faturamento Líquido – (Custo 
Total da Empresa + Despesa 
Operacional – Custo Total de 
Pessoal Efetivo) – Investimen-
to em T&D / (Custo Total de 

Pessoal Efetivo – Investimento 
em T&D)

2,62 1,97

Fonte: Banco do Brasil, 2017b

Analisando o Quadro 5, verifica-se que o resultado obti-
do pelo ROI líquido com treinamento e desenvolvimento no 
ano de 2016 foi menor do que o resultado apresentado no 
ano de 2015.

Faber et al. (2002), comentam que têm críticas ao modelo 
de avaliação de desempenho pelo ROI, pois são tendencio-
sos quantos aos resultados.
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5.	CONCLUSÃO

A pesquisa, desenvolvida e apresentada neste manuscri-
to, traz o caso do Banco do Brasil, a partir de seu histórico 
e desenvolvimento de negócio, como exemplo de contribui-
ção da gestão por competências para o desenvolvimento 
dos sistemas de educação corporativa das organizações. 

Uma universidade corporativa é um espaço organizacio-
nal cada vez mais necessário para prover treinamento pro-
fissional aos seus colaboradores e, substancialmente, um 
instrumento para gerenciar o conhecimento de maneira 
eficaz dentro de uma organização (Scarso, 2017).

O Banco do Brasil, em sua trajetória, demonstra que o 
gerenciamento das competências profissionais é atividade 
indispensável e insumo fundamental para o adequado ali-
nhamento dos sistemas de capacitação às estratégias or-
ganizacionais. 

Assim, pode-se dizer que o diagnóstico e a avaliação de 
competências oferecem a oportunidade de convergência 
entre funcionários e empresa, favorecendo o crescimento 
continuado do capital humano e o alcance dos objetivos 
institucionais.

A metodologia utilizada para a medição dos resultados 
do Banco do Brasil está centrada no modelo do ROI líquido 
com treinamento e desenvolvimento, cujo cálculo indicou 
valores menores em 2016, quando comparados aos de 
2015. 

Também foi possível perceber que a estruturação do 
processo de treinamento e desenvolvimento dos recursos 
humanos do Banco do Brasil, definindo as políticas, as nor-
mas e os procedimentos para o seu funcionamento, pode 
permitir de maneira efetiva a capacitação dos empregados 
e a melhoria da produtividade da empresa.

Resumindo, a pesquisa permitiu discernir que um dos 
maiores desafios enfrentados hoje pelas empresas é criar 
indicadores eficazes de mensuração dos resultados obtidos 
com os investimentos em treinamento. 

Os indicadores utilizados tradicionalmente refletem 
apenas a realidade interna e auxiliam pouco na compreen-
são de quanto o negócio foi realmente beneficiado com o 
treinamento. Pelo fato de o Banco do Brasil S.A. se tratar 
de uma instituição financeira constituída por uma socieda-
de mista, seu faturamento líquido pode ser resultado de 
seus produtos e não necessariamente do investimento rea-
lizado em seus colaboradores.

Assim, os resultados de iniciativas devem levar em con-
ta a avaliação de programas educacionais, a mensuração 

de indicadores de resultados internos e externos e o uso 
da tecnologia como apoio à difusão de conhecimentos nas 
redes sociais.
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