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Desenvolvimento de medidas em avaliacao de treinamento?
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Resumo

O texto descreve um conjunto de esforgos empreendidos para desenvolver medidas de avdiagéo de
treinamento. Ele é organizado em torno de um modelo de cinco niveis de avaliacéo: “reacéo”, “ apren-
dizagem”, “comportamento no cargo”, “organizagao” e “vaor final”. Sdo discutidos os desafios
metodol 6gicos de cada um desses nivel's de avaliagdo e apresentados exemplos de como os problemas
de mensuragdo tém sido resolvidos, com o desenvolvimento de instrumentos e a implementagéo de
estratégias de coleta e andlise de dados. Os desafios por serem enfrentados mai's sistemati camente sdo
apontados e sdo indicados os maiores avangos realizados.

Palavras-chave: Medidas em avaliago de treinamento, Satisfagdo com treinamento, Aprendizagem em treinamento, Impacto
de treinamento no desempenho individual, Impacto de treinamento no desempenho organizacional.

Abstract

Development of measures in training evaluation. The text describes a set of efforts that have been
undertaken in order to develop training evaluation measures. It is organized around a five-assessment
levels model: “reactions’, “learning”, “behavior at job”, “organization” and “final value”.
Methodological challenges of each of these assessment levels are discussed. I nstruments devel opment
and implemented data collection and analysis strategies are presented, as examples of how measurement
problems are being solved. Challenges that have not yet been more systematically faced are pointed
and the major accomplished advances are indicated.

Key words: Measurement in training evauation, Training satisfaction, Learning in training, Training impact on individual
performance, Training impact on organizational performance.

Justificativas e conceitos

xiste crescente demanda por avaliag8o, nas organi-

zagdes que tradicionalmente fizeram altos investi-

entos em treinamento, bem como naguelas que

mai s recentemente descobriram os valores estratégicos do

conhecimento e do esforgo na continua qualificacdo de seu

pessoal. O aumento da produgdo cientifica e tecnoldgicana

area, umarecente respostaaessademanda, indicaquendo é

mais possivel continuar simplesmenterealizando avaliagbes

de treinamento e fazendo pesquisas sobre elas, ignorando-

se os dilemas que s80 enfrentados cada vez que se elabora
um instrumento de medida e se coleta e analisa dados.

S&o aqui apresentados e discutidos os instrumentos e
procedimentos que um niicleo brasileiro? tem usado para
fazer suas avaliacOes e pesquisas. Pretende-se relatar resu-
midamente, analisar e discutir experiéncias realizadas que

estdo concretizando diferentes formas de apreensdo dos pro-
€essos e produtos do treinamento nas organizagBes. O pris-
ma sera o de contemplar a diversidade existente, buscando
organizar as experiéncias relatadas com base num modelo
de “niveis de avaliacdo” hegemdnico na &rea. Serdo desta
cadas as préticas em uso e apontados 0s seus problemas, de
forma a contribuir com futuros estudos e experiéncias de
avaliagdo, com o foco no método.

Oleitor deve ser aertado, no entanto, parao fato deque
0 presente texto ndo pretende ser um manual para o desen-
volvimento de medidas em avaliacdo de treinamento que
substituaaconsultaaostextos aqui revisados. Consultas di-
retas aos textos citados s&o altamente recomendaveis, uma
vez que estarevisdo faz apenas consideragdes e rel ataresul -
tados gerais.

De acordo com Borges-Andrade e Abbad (1996), uma
das caracteristicas essenciais do conceito de“ Treinamento”
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(T) éanocgdo de que ele representa um esforgo despendido
pelas organi zagdes para propiciar oportunidades de apren-
dizagem aos seus integrantes. Ele esta tradicionalmente re-
lacionado aidentificagéo e superagdo de deficiénciasno de-
sempenho de empregados, preparacéo de empregados para
novas fungdes e adaptacdo da méo de obra aintrodugéo de
novas tecnologias no trabalho. O conceito de “Desenvolvi-
mento” (D), na literatura classica da érea, € compreendido
como mai s abrangente, incluindo agBes organi zacionais que
estimulam o livre crescimento pessoal de seus membros, que
Nndo visam necessariamente amel horiade desempenhos atu-
aisou futuros (Nadler, 1984).

Devido asrépidas e vertiginosas mudancastecnol égicas,
econdmicas e sociais que caracterizam o atual mundo do
trabalho e das organizagBes, T & D tém crescido de impor-
tancia. Atravésdeles, sdo adquiridas habilidades motorasou
intelectuais e informagBes e desenvolvem-se estratégias
cognitivas e atitudes, que poderdo tornar o individuo mais
competente paradesempenhar varios papéis, no presente ou
no futuro e em diversas organizagBes. No caso de “Treina
mento”, essaaquisi¢do seriafeitade umaformamais siste-
mética, utilizando-se umatecnologiainstrucional, enquanto
“Desenvolvimento” estaria mais baseado na autogestdo da
aprendizagem. Ao analisar os problemas conceituais daérea,
Bastos (1991) sugere que uma das maneiras de diferenciar
T & D seriapelos critérios daintencionalidade em produzir
mel horias de desempenho e do controle exercido pela orga
nizacdo sobre o processo de treinamento.

A nog&o de crescimento pessoal continuo, inicial mente
colocada como um assunto de decisdo pessoal, tornou-se
um requisito organizacional quedeleretirou anogdo de*es-
colhalivre e pessoal”, emboratenhasido mantido ou forta-
lecido o discurso de que se trata de autogest&o da aprendi-
zagem. O desenvolvimento de competéncias pessoais
diversificadas se transformou em estratégia organizacional,
cuja efetivagdo leva evidentemente a maiores expectativas
de controle e aumaredug&o drasticado ambito do que pode
ser realmente considerado como autogest&o. Por outro lado,
um treinamento cuidadosamente formulado, para resolver
problemas especificos de desempenho, de um individuo ou
uma categoria ocupacional, pode ser visto, por outrosindi-
viduos ou categorias, como uma oportunidade de desenvol-
vimento que garantiriamel hor empregabilidade no mercado
interno ou externo aorganizagdo. Asnogdes de sistematiza-
¢do, detecnologiaedeintencionalidade, que pareciam mais
restritas ao conceito de “ Treinamento”, podem ser sorvidas
pelo conceito de “Desenvolvimento”, quando este é hoje
posto em préticacomo estratégiaorganizaciona e num con-
texto de grande competicdo por trabalho e emprego. Da
mesma forma que as chamadas aprendizagens individual e
organizacional precisam coexistir num mesmo espago de

tempo elugar, T & D parecem estar intimamente relaciona-
dos e seus conceitos podem estar perdendo asclarasfrontei-
ras que os separavam had menos de duas décadas.

T & D podem ser vistos como um sistema, integrado
por trés elementos: (a) avaliagdo de necessidades; (b) plane-
jamento do treinamento e sua execugdo e (c) avdiagdo do
treinamento. Do primeiro para o segundo e deste para o ter-
ceiro, os referidos elementos mantém entre s um constante
fluxo de informagdes e produtos, sendo que o subsistema
“avdiagdo detreinamento” seriao principal responsavel pelo
provimento de informacfes que garante a retroalimentacdo
e, portanto, o aperfeicoamento constante do sistema. Esta
avaiagdo pode ser definida como um processo que inclui
sempre algum tipo de coleta de dados usados para se emitir
um juizo de valor arespeito de um treinamento, ou um con-
junto de treinamentos.

Hamblin (1978) propds que uma avaliacdo de treina-
mento deveria seguir cinco niveis: (I) reagio, que levanta
atitudes e opinides dos treinandos sobre os diversos aspec-
tos do treinamento, ou sua satisfagdo com o mesmo; (1)
aprendizagem, que verifica se ocorreram diferencas entre
0 que os treinandos sabiam antes e depois do treinamento,
0U Se 0s seus objetivosinstrucionaisforam al cangados; (111)
comportamento no cargo, que leva em conta o desempe-
nho dosindividuosantes e depoisdo treinamento, ou se houve
transferéncia para o trabaho efetivamente redlizado; (1V)
organizac¢io, quetomacomo critério deavaiagdo o funcio-
namento da organizagdo, ou mudangas que nela possam ter
ocorrido em decorréncia do treinamento, e (V) valor final,
que tem como foco a produgdo ou 0 servigo prestado pela
organizacao, o que geralmente implicaem comparar custos
do treinamento com os seus beneficios.

Em qual quer planejamento de treinamento poderiam ser
encontrados, explicitados ou ndo, objetivos esperados rela-
tivos a cada um desses niveis (ver parte esquerdada Figura
1). A légica do planejamento organizaciona seria, desse
modo, a de formular os objetivos do nivel de vaor fina e
deles derivar os objetivos do nivel seguinte, e assm por di-
ante, até osobjetivosdo nivel |. Paraalcancgé-los, existiriam
muitos possiveis tipos de agBes, sendo que a maioria delas
ndo envolveriatreinamento. 1sso sugere, portanto, que T &
D ndo deveriam ser considerados panacéias para resolver
todos os problemas organizacionais.

A seqiiénciaem gque ocorreriam os efeitos seriainiciada
pelas reagbes dos treinandos e terminaria no nivel V (ver
parte direita da Figura 1). O modelo sugere uma cadeia de
relagdes de determinacdo, em que os resultados do primeiro
nivel seriam os maioresresponsavei s pelaaprendizagem dos
individuos, que produziriam mudangas no seu desempenho
no trabalho e assim por diante. Em cada um desses niveis,
no entanto, se agregariam outras variaveis interferentes, de
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Acdes nio vinculadas a treinamento Varidveis interferentes
(fi. “T”) (V. intf))
|—>| TREINAMENTO |—¢
OBJETIVOS DE EFEITO_S DE .
. “T” REACOES COMPARAR REACOES V. intf.
OBJETIVOS DE EFEITOS DE .
P ) APRENDIZADO } COMPARAR APRENDiZADO V. intf.
OBJETIVOS DE EFEITOS NO .
i «“T” W COMPARAR % V. intf.
EFEITOS NA
\ . EFEITOS DE
AN boeowmn {0 AaRnen
LOGICA DO AVALIACAO CADEIA DOS
PLANEJAMENTO DE RESULTADOS
DE TREINAMENTO TREINAMENTO DE TREINAMENTO

Figura 1. Niveis de avdiacdo de treinamento (adaptacdo de Hamblin, 1978)

modo que os efeitos atribuiveis ao treinamento setornariam
dependentes de um conjunto gradativamente maisamplo de
fatores, o que dificultariamais a sua deteccao.

O papel da avaliagdo de treinamento seria 0 de coletar
dados rel ativos aos ef eitos nos diferentes niveis e compara-
los com agueles que seriam esperados (ver parte central da
Figura 1). Contudo, dados nem sempre seriam colhidos em
todos os niveis.

Medidas de reacdo

A construcdo de medidas de reagdo reclama aresposta
a trés questdes. O que medir? Com o que medir? Como
medir?

A resposta sobre 0 que medir passa por umaoutradeci-
s80, pois se pode obter uma medida global, com um Unico
item, ou mlti plas medidas de reacdo, que direcionam o foco
do respondente para distintos aspectos do treinamento. O
uso de um item, como indicador global, apresenta riscos
quanto & sua confiabilidade. O uso de vérios itens pode ser
muito facilitado por um quadro de referéncias que guie a
elaboragdo de questdes que cubram apropriadamente todos
0s aspectos do treinamento a serem considerados. O Mode-
lo de Avaliago I ntegrado e Somativo - MAIS, representado
pela Figura 2, tem servido bem a esse propdsito, pois sua
base tedrica privilegia justamente os aspectos instrucionais
e administrativos que geramente produzem reagfes nos
treinandos. Ele sugere que uma avaliagdo deve considerar
mlltiplas varidveis, classificadas em cinco componentes:

insumos, procedimentos, processos, resultados e ambiente
(com quatro subcomponentes). Componentes e
subcomponentes que sfo vizinhos (separados por linhas con-
tinuas ou pontilhadas), principal mente no sentido esquerdo
- direito, seriam aqueles em que haveriamaior probabilida
de de existirem rel acfes de dependéncia.

Insumos, no referido modelo, sdo definidos como os
fatores fisicos e sociais e estados comportamentais, geral-
mente associados a0 treinando, anteriores ao treinamento e
que podem afetar suarealizagdo (ex.: experiéncias anterio-
res na organi zagao e motivagao antes do treinamento). Pro-
cedimentos s80 as operagles realizadas para produzir os
resultadosinstrucionais, geral mente controladas peloinstru-
tor ou por algum meio de entrega dainstrucéo (ex.: seqién-
ciade objetivos, exercicios realizados, retroalimentacéo re-
cebida pelo treinando). Processos sdo definidos como as
ocorréncias resultantes da realizagdo dos procedimentos e
geralmente associadas a desempenhos intermediérios dos
treinandos, mas podendo predizer resultados finais (ex.: re-
lagBes interpessoai s desenvolvidas no treinamento). Resul-
tados, outro componente do MAIS, compreendem o quefoi
aprendido pel ostreinandos ou por elesal cangado ao final do
treinamento (ex.: qualquer habilidade adquirida ou atitude
desenvolvida). Ele corresponderia ao nivel |1 do modelo de
Hamblin (1978).

O modelo MAIS se encerra com 0 componente ambi-
ente, que € divido em quatro subcomponentes. necessida-
des existentes no ambiente de trabalho e que geralmente séo
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Figura 2. Moddlo de Avdiacéo Integrado e Somativo (Borges-Andrade, 1982)

definidas como lacunas ou discrepéancias entre desempenhos
esperados e apresentados, podendo influenciar osinsumos;
apoio, que abrange variavels no lar, na organizagdo ou na
comunidade, que influenciam diretamente osinsumos, pro-
cedimentos e processos, e indiretamente a aprendizagem e
osresultadosalongo prazo (e.q., instalagBes, proporcéo trei-
nando/instrutor, suporte social paratransferéncia do apren-
dido a0 trabalho); disseminagio, que arrola outros aspec-
tos que podem contribuir paraa procura ou escolha do trei-
namento, tais como 0s meios e estratégias usados para sua
divulgagéo eresultados a longo prazo, ou as consequénci-
as ambientais do treinamento medidas apds a gum tempo,
estando neles inseridos os niveis |1l a 'V propostos por
Hamblin (1978).

A construgdo dositens, paramensuracdo dasreagles, é
feita com base no quadro de referéncias oferecido por esse
model o elevando em consideracdo as peculiaridadesdo con-
texto organizacional edo sistemade“T & D” em funciona
mento. Seria ideal possuir instrumentos contendo itens de
reacdo aplicdveis a qualquer contexto organizacional, mas
isso teria 0 ato custo da perda da especificidade dos mes-
mos. Assim, atendénciatem sido ade construir questiondri-
o0s especificos para cada organizagdo, embora tomando o
MAIS como modelo ou quadro de referéncias. Um exemplo
disso foi a experiéncia desenvolvida por Lima e Borges-
Andrade (1985), que construiram um questiondrio paraava-
liar reacBes a uma grande variedade de treinamentos of ere-
cidos pela Embrapa. Contudo, esses autores ndo investiga-
ram a validade de construto do seu instrumento, nem a
confiabilidade dos escores que poderiam ser obtidos apartir
dositens elaborados com base no modelo MAIS. Fazer isso

para cada organizag3o € um desafio. E preciso contar com
treinamentos variados e em grande quanti dade, umaorgani-
zagdo disposta a se submeter a esse processo e uma equipe
bem capacitada. Experiénciasbem documentadase com in-
dicadores apropriados de validade de construto (usando ana
lises fatoriais) e de confiabilidade (calculando alfas de
Cronbach) foram feitas na Telebras, por Alves, Pasquali e
Pereira (1999), e no Tribuna de Contas da Uni&o (TCU),
por Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000).

Essas experiéncias demonstraram que é possivel desen-
volver instrumentos de reacBes confiavels e extrair fatores
que mantém uma correspondéncia razoével com o quadro
dereferéncias que osinspirou e que se g ustam as peculiari-
dades das organizagdes e de seus sistemas de “T & D”.
Contudo, essa Ultima vantagem é também um ponto fraco,
pois em todos o0s casos ndo se pode garantir maior generali-
dade dos instrumentos, ou que eles se comportariam de
maneira equivalente em outros contextos. Outro problema
tem aver com o préprio MAIS, que pretende abranger to-
dos os aspectos do treinamento, tornando-se um recurso que
produz “ explosdesde criatividade” nosel aboradoresde ques-
tdes e resultando em questionarios inicialmente muito ex-
tensos. Eles provocam resisténcias mesmo nas aplicactes
de teste dos mesmos, até que as andlises dos primeiros da-
dos obtidos possam sugerir o que eliminar.

Ha duas outras questdes a serem consideradas. Com o
que medir? As respostas podem ser com |apis e papel, en-
trevistas ou observacfes. Como medir? Isso pode ser feito
com registros de observagdo. Ou com questdes fechadas ou
abertas. As experiéncias tém sido com |4pis e papel, o que
exige um certo nivel de escolaridade dos respondentes, e



quase sempre questdes fechadas, o que limitaas chances de
serem detectadas ocorréncias ndo previstas, masreduz o tem-
po de andlise e aumenta a confiabilidade dos resultados. Os
questionarios geralmente incluem uma quest&o aberta, que
exige umaandlise de conteido trabalhosa, utilizando-seum
conjunto de categorias com base no proprio MAIS. Asana
lises quantitativas e qualitativas tém usual menteumalto grau
de correspondéncia, ja que as varias questdes fechadas po-
dem influenciar o que é escrito nas questdes abertas. 1sto &,
naverdade, um outro problema de mensurag&o.

Para evitar os problemas dos questionarios de |pis e
papel, Abbad, Sallorenzo e Gama (1998) construiram e apli-
caram um roteiro de observagdo do instrutor em saladetrei-
namento. Os resultados finais obtidos foram animadores,
demonstrando que € possivel a obtenc&o de indices de con-
cordanciaentre observadores acimade 90%. Mas 0 método
exige um grande esforco de coordenaco e treinamento de
observadores e é limitado aos aspectos diretamente
observéveis, ndo sendo sensivel para a detecgdo da satisfa
¢&0 e opinides dos participantes. Ao invés de focalizarem o
desempenho do instrutor, Pantoja, Lima e Borges-Andrade
(1999) relatam um método de andlise de documentos rel ati-
vos aprogramas de cursos, utilizando umalistade verifica-
¢do, abrangendo aspectos relacionados ao planejamento
instrucional. Nesse caso, 0 problemafoi que asnaturezasdo
instrumento e do procedimento de coleta de dados
inviabilizaram um tratamento estatistico que verificasse a
confiabilidade dos dados obtidos e a validade de construto
das medidas. O método compartilha, com o anterior, ades-
vantagem de que ndo revela a satisfacdo dos participantes.

Em resumo, pararesponder as trés questdes colocadas
no inicio desta se¢&o, € necessario levar em consideracdo a
natureza da organizagdo e do seu sistemade “T & D”, 0s
tipos de clientela desse sistema e 0s recursos disponiveis.
As experiéncias j& realizadas demonstram que se avangou
no sentido de enfrentar os desafios da construgdo de medi-
das de reagdes, embora as soluctes desenvolvidas tenham
igualmente produzido outros desafios. Ha dilemas que per-
sistirdo, pois as aternativas de resposta tendem a atender a
uma ou duas dessas consideragdes, mas deixam as demais
sem cobertura.

Medidas de aprendizagem

O desenvolvimento de medidas de aprendizagem tem
como primeiro desafio a seguinte questo: 0s parametros,
contra os quais sera comparado o desempenho de cadatrei-
nando, devem ser fornecidos pelo desempenho do grupo de
treinandos ou pel os desempenhos explicitados nos objetivos
do treinamento? No primeiro caso, aconstrugdo dositens é
geralmentefeitaapartir de umaamostragem dos contelidos
do programa, enquanto no segundo, o item é deduzido dire-
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tamente dos objetivos formulados. O primeiro vem de uma
tradicdo de selegdo: procuram-se os mais aptos. O segundo
vem de umatradicdo de ensino: desgja-se determinar quem
aprendeu. Emboraarespostapareca6bvia, poisafinaidade
imediatade um treinamento € aaprendizagem, o fato deque
Mmuitos trei namentos ndo possuem obj etivos formulados em
termos de desempenho impede que a segunda tradicdo segja
seguida. Ent&o, elabora-se um conjunto de itens baseado
numa amostragem do contelido incluido no programa. As-
sim, o controle do processo dificilmente fica nas m&os do
avaliador, passando para as do especiaista em contelido, o
que impede uma apropriada construgéo e andlise de itens.
Em muitas organizagBes, é tal a autonomia dada ao instru-
tor, que este ou os responsaveis pelo sistema de “T & D”
considerariam inconveniéncia, ou intromissdo, a participa
¢ao do avaliador ou pesquisador na elaboragdo deitens.
Outro problema é que uma boa medida de aprendiza-
gem deveria comparar desempenhos antes e depois do trei-
namento. Isto é dificilmente viavel, pois quase sempre ndo
existem baterias de itens efetivamente similares para serem
usadas nestes dois momentos. Além disso, comegar umtrei-
namento com uma avaliacdo pode ser fator de constrangi-
mento em muitas culturas organizacionais. Mesmo aavalia
¢ao realizada somente ao final do treinamento é vista como
imprépriaou considerada como algo inerente ao ensino for-
mal e ndo a organizagdes de trabalho. Algumas estratégias
tém sido utilizadas para a obtenc&o de quaisquer indicado-
res de aprendizagem. Pantoja et al. (1999) e Abbad (1999)
utilizaram resultados de pds-testes construidos e corrigidos
pel os propriosinstrutores e encontraram poucas correl agdes
significativas ou correlagdes de Spearman-Brown abaixo de
0,30 entre esses indicadores e varidveis relativas a outros
componentes do MAIS ou a outros niveis do modelo pro-
posto por Hamblin (1978). Em vez de questionar as hipéte-
ses desses model os, os autores preferiram reconhecer afra-
gilidade de suas medidas de aprendizagem, pois ndo tive-
ram acesso aos processos de construgdo e andlise dositens,
nem control e sobre os mesmos. N&o tendo sequer consegui-
do essas medidas, mas podendo contar com objetivosdetrei-
namento formulados em termos de desempenho, Borges-
Andrade, Morandini e Machado (1999c) e Lima e Borges-
Andrade (1985) recorreram aauto-rel atos de aprendizagem,
em que listavam os objetivos de ensino e solicitavam aos
respondentes que jul gassem sua aquisi¢ao durante o treina-
mento. A ndo ser pelo fato de terem verificado consisténcia
interna entre esses julgamentos, seus resultados ndo foram
mai s animadores, poisforam auto-avaliagdes “ pds-fato”.
S&o grandes as barreiras que impedem o desenvolvi-
mento de instrumentos de mensuragdo no nivel de aprendi-
zagem. O que foi feito até agora permite concluir que os
avangos absolutos foram pequenos. Comparando-se o que
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foi alcancado neste nivel com aquilo jarelatado no nivel de
reacdo, conclui-se que também ndo houve avancos em ter-
mos rel ativos. Quando o balanco das perdas e ganhos éfel-
to, chega-se a acreditar que foram produzidas mais zonas
de sombra do que de luz. H& que considerar que as pesqui-
sas sobre avaliagdo de treinamento tiveram como focos de
interesse o nivel anterior (reagd0) ou 0 proximo (desempe-
nho no cargo) e os indicadores do nivel de aprendizagem
foram coadjuvantes ou complementares. Para que progres-
sos substantivos possam ocorrer neste nivel, um esforgo mais
metddico e umavisdo finalista sGo necessérios.

Medidas de comportamento no cargo

Tal como na mensuragdo de reagBes, no processo de
desenvolvimento de medidas no nivel de comportamento no
cargo jé existe sistematizag8o para a tomada de decisOes.
As seguintes questdes devem ser respondidas: (1) O que
medir? - Comportamento ou resultado? (2) Em que nivel de
complexidade?- De" profundidade” ou“largura’ ? (3) Como
medir? - Observar ou perguntar? (4) Quem deve fornecer os
dados? - Treinandos, supervisores, colegas ou clientes? As
respostas, como demonstrado a seguir, dependem de
condicionantes como disponibilidade de recursos humanos
efinanceiros no subsistemade avaiagéo, natureza dos obje-
tivos de treinamento, tipo de cargo ou funcdo, cultura da
organizacado etipo de clientelaa ser avaliada.

A decisdo sobre* o quemedir” étomadaapdsumaana
lise dos objetivos formulados para o treinamento. Namaio-
ria dos casos, essa andlise sugere que o foco permanegaem
comportamentos, mas hd também situagdes em que elefica
em resultados deduzidos a partir dos comportamentos des-
critos nos objetivos. Estes, quando existentes, sao
freqlientemente escritos num nivel de especificidade apro-
priado para plangjamento dainstrug&o, mas excessivamente
deta hado paraumaavaliagdo no cargo. Umaeliminacdo dos
detalhes ou dos objetivos estritamente instrucionais é neces-
Sria, sendo que asjustificativas utilizadas paraimplementar
0 treinamento ou o diagnéstico de necessidades realizado
podem ajudar muito nessa decisdo.

Obtidaumalistadeitens que descrevem comportamen-
tos ou resultados do treinamento esperados no trabal ho, tem
sido solicitado aos respondentes que opinem, com 0 apoio
de uma escala tipo Likert. Borges-Andrade e Siri (2000)
utilizaram umaescaadejulgamento de nivel deimpacto no
trabalho, avaliando um programa de treinamento oferecido
para membros de organizagdes operando na América L ati-
nae Caribe, quetinhaumalistabem clarade comportamen-
tos e resultados esperados, na &rea de plangjamento, acom-
panhamento e avaliagdo da pesquisa agricola. Borges-
Andrade, Azevedo, Pereira, Rocha e Puente (1999a), no
Banco do Brasil, e Pilati, Borges-Andrade e Azevedo (1999),

numa empresa privada de televisio por assinatura, aplica-
ram uma escaa de frequiéncia de utilizagéo, no trabalho, do
aprendido em variostreinamentos of erecidosemtodo o Bra-
sil. A escalafoi sempreamesma, masforam muitasaslistas
de comportamentos esperados no cargo, ja que os treina-
mentos variaram muito quanto & natureza de seu contelido
(técnicos, operacionais e gerenciais) e quanto anaturezadas
capaci dades ensinadas (habilidadesintelectuais, informacdes
verbais e atitudes).

As tentativas realizadas por esses autores, no sentido
de verificar a validade de construto e a confiabilidade dos
instrumentos, resultaram em estruturas unifatoriais e alfas
de Cronbach entre 0,80 e 0,90. Contudo, quando o nimero
detreinandos por treinamento é pequeno, essetipo de anali-
seestatisticaficainviabilizado, poisele precisaser feito para
cada lista de comportamentos esperados. 1sso s6 pode ser
superado quando sdo realizadas avaliagBes de poucos trei-
namentos oferecidos em caréter massificado ou em organi-
zagdes de grande porte.

O primeiro grande desafio ocorre quando ndo existem
objetivos formulados em termos de comportamentos espe-
rados do treinando. Isto acontece porque o plangjamento
segue uma abordagem que rejeita essa formulagéo de obje-
tivos, ou s6 os formula em termos do que é esperado dos
instrutores, ou s6 os formula no decorrer do préprio treina
mento, apds discussdo com os participantes, ou s faz
listagens de contelidos a serem abordados. Outras razes,
bem mais prosaicas, sdo asde que o sistemade“T & D” é
t&0 desorganizado que ndo existe documentacso registran-
do os plangjamentos ou étotal mente terceirizado, aponto de
ndo fazer sentido uma politica de arquivamento desse tipo
deinformagao. V &iasexperiénciasforam desenvolvidaspara
tentar resolver esse problema.

A primeirafoi ade construir perguntas que servissem
paraavaliar o impacto de qual quer treinamento no trabal ho,
independentemente da abordagem de“T & D” ou dapoliti-
ca adotada pelas organizagBes. Lima, Borges-Andrade e
Vieira (1989) identificaram trés importantes indicadores e
solicitaram aos respondentes que utilizassem umaescalade
concordanciatipo “Likert”, parajulgar oimpacto do treina-
mento quetinham realizado. A mesmaestratégiafoi depois
usadapor Leitdo (1994) e Paula(1992). As medidas pareci-
am promissoras, pois contornavam o problema apresenta-
do, podendo ser usadas em qual quer organizagdo e paraqual-
quer treinamento, havendo evidéncias de validade de conted-
do. Mas careciam de uma me horia substancia, verificando-
s, por exemplo, suavaidade de construto e confiabilidade.

Abbad (1999) envidou esse esforco demel horia, toman-
do os itens ja utilizados nessas experiéncias e a eles acres-
centando outros que emergiram de um levantamento
exploratorio feito com entrevistas. As andlises estatisticas



realizadas revelaram uma estrutura unifatorial e indice de
confiabilidade (alfade Cronbach) acimade 0,90. Outrasten-
tativas, ja usando o novo instrumento desenvolvido, foram
descritas por Borges-Andrade, Gama e Oliveira-Simdes
(1999b), Borges-Andrade et a. (1999c), Pantojaet d. (1999)
e Martins, Pinto Jr. e Borges-Andrade (1999), que encon-
traram resultados de andlises fatoriais e de confiabilidade
muito similares aos da autora, o que possibilitou concluir
sobre ageneralidade dos mesmos para outras organizagdes.

Outro esforgo foi realizado por Alvese Tamayo (1993),
que ndo tomaram como base osindicadores anteriores. Eles
realizaram toda a construgdo de seu instrumento a partir da
opinido de treinandos e gerentes da Telebras e encontraram
estruturas multifatoriais, incluindo dimensdes tais como
motivagao, relacionamento, autoval orizagdo, atitude critica
e organizagdo do trabalho, a maioria delas com indices de
confiabilidade (alfas de Cronbach) acimade0,80. N&o exis-
te registro, no entanto, de que esse instrumento tenha sido
posteriormente aplicado em outras organi zagOes.

Essas experiéncias de constru¢do de instrumentos com
itens idénticos parecem ser apropriadas para situagdes em
gue a natureza dos objetivos (quando el es existem) ndo per-
mite a elaboragdo de listas de desempenhos esperados para
cadatreinamento ou quando o sistemade“T & D” éextre-
mamente grande e a organizagdo deseja avaliar comparati-
vamente todos os eventos realizados. Contudo, atomadade
decisdo no sentido de elaborar tais instrumentos exige que
se disponha de recursos financeiros, de pessoal capacitado
para construi-los e de uma cultura organizacional que com-
preenda os procedimentos de pesquisa e esteja disposta a
aguardar pel os seus produtos. 1sso pode ser contornado com
0 uso do instrumento jadesenvolvido, cujagenerdidadefoi
demonstrada, mas é preciso aertar que ele ndo permite que
seleve em contamedidas de comportamento no cargo espe-
cificas de cada ambiente organizacional.

Uma segunda alternativa para resolver o desafio antes
colocado é fazer um levantamento exploratério, de caréter
quditativo, utilizando entrevistas e leitura de documentos e
abrangendo todas as pessoas que estiveram envolvidas com
o treinamento. Assim, é feito um grande esforgo de recupe-
racéo e sistematizagdo de informagfes que estdo dispersas
ou existentes somente namemoriadas pessoas. A organiza-
¢80 que desgja fazer isso paga, em termos dos recursos fi-
nanceiros e humanos que devera utilizar no subsistema de
avaliagao, o prego de ndo ter documentado e organizado seu
subsistema de plangjamento de“T & D” ou deter decidido
terceiriz&-10. Mesmo assim, essadternativapode néo servir
para qualquer tipo de cargo ou funcdo, clientela de treina-
mento ou culturaorganizacional.

Um exemplo de implementagdo dessa dternativa foi
descrito por Bastos, Fernandes e Viana (1999), que avalia-
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ram um programa que pretendia atransferéncia para o tra-
balho de complexas e subjetivas dimensdes de habilidades
pessoais esperadas para lidar com demandas estressantes
num hospital, que deveriam ser fortalecidas em um “grupo
decrescimento”. O levantamento de seusindicadoresfoi feito
através de entrevistasindividuais, andlises de dados secun-
darios edo uso datécnicade grupo focal. Naparte quantita-
tiva, as respostas foram dadas numa escala tipo “Likert”,
que solicitava julgamentos sobre o nivel de utilizaggo, no
traba ho, do que tinha sido aprendido no programa. Contu-
do, o elevado nimero deindicadores e a quantidade reduzi-
da de respondentes impossibilitaram a verificagdo da vali-
dade de construto e da confiabilidade dos instrumentos.

Além dos indicadores poderem se diferenciar em ter-
mos de comportamentos e resultados, seu nivel de comple-
xidade pode ser de “profundidade’ ou “largura’” (Hamblin,
1978). No primeiro caso, o foco daavaliacdo é estritamente
no que esta previsto no programa do treinamento, mesmo
que isso ndo esteja escrito e que sgja necessario fazer um
levantamento exploratério. Portanto, osinstrumentos de co-
leta de dados limitam-se a questionar 0 uso dos conheci-
mentos e habilidades aprendi das ou atitudes desenvolvidas,
0u 0 seu impacto no traba ho. V&rias pesquisas ja descritas
aqui seguiram essa estratégia. Entretanto, sob certas cultu-
ras e politicas organizacionais € possivel, ou € preciso, veri-
ficar se existem evidéncias de que o adquirido em treina-
mento esté tendo impacto em dimensdes do desempenho
individua que véo além daquel as diretamente rel acionadas
aquel es conhecimentos, habilidades e atitudes previstosem
programas de treinamento.

Borges-Andrade et al. (1999a) usaram o instrumento
em “profundidade” jadescrito etestado em termosde valida
des de contetido e de construto e desenvolveram um outro
em“largurd’. Paraisso, identificaram descrigdes de desem-
penhos esperados de todos os empregados do Banco do Bra
sil, denominadas de fatores corporativos de desempenho,
discutidos durante o plangjamento estratégico daempresae
amplamente conhecidos como pardmetros de avaliagdo de
desempenho individual. Essas descri¢Bes foram incorpora
das no questionario e deveriaser feito um julgamento, utili-
zando-se uma escala tipo “Likert”, a respeito do nivel de
impacto do treinamento em cada um dos fatores listados.

Pilati et a. (1999) utilizaram umaestratégia de mensu-
racéo em “profundidade” e“largura’ extremamente similar
aestaexperiénciado Banco do Brasil, paraavaliar treinamen-
tos operacionais naja citada empresa privada de televisdo
por assinatura. Em ambas experiéncias, foram obtidosindica-
dores de confiabilidade (alfas de Cronbach) acimade 0,80 e
correlacdes (de Spearman-Brown) entre 0,35 €0,5 e signifi-
cativas (p<0,01) entre medidasem “ profundidade” e*“largu-
ra’, sugerindo existénciade validade de critério. Os escores
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de utilizagdo ou impacto de treinamento obtidos nas primei-
rasforam sempre maiselevadosdo queosobtidosem “largu-
ra’, com base em resultados de testes “t” (p<0,01). Seria
mesmo de se esperar que os efeitos de treinamento seriam
maiores em desempenhos mais diretamente relacionados aos
conte(idosqueteriam sido ensinados ou desenvolvidos. A trans-
ferénciade conhecimentos, habilidades e atitudes, aolongo de
todo o conjunto de desempenhosdo treinando no trabal ho, toma
muito mais tempo e, em muitos casos, pode nunca ocorrer.

Estratégias de mensuragdo em “largura’ tém também
suas limitagBes. Nao cabe ao subsistema de avaliagdo de
treinamentos o papel de definir desempenhos esperados em
todaaorganizacdo e, seisso for tentado, podera ser conside-
rado, em muitas culturas organizacionais, como umaintro-
missdoindevida. Além disso, aatud politicadeflexibilizacao
ocupaciona tem colocado a prova as préticas de descricdo
de cargos e fungdes. Umaesperanca, paraos que desejarem
desenvolver medidas nesse nivel de complexidade, € o mo-
vimento de gestéo de competéncias, que tem retomado es-
sas préticas de descric&o.

A terceiraquestdo a ser respondidadiz respeito acomo
a medida serd realizada: observar ou perguntar? Ja foram
aqui descritas experiéncias bem sucedidas utilizando essas
duas aternativas, no nivel de mensurag&o de reagtes. Con-
tudo, no nivel de mensuragdo de comportamento no cargo, a
primeiraaternativalimitaaavaiago ao que pode ser dire-
tamente observado, durante o tempo em que houver obser-
vador presente. |sso traz sérias limitagBes, considerando-se
que atualmente a maioria dos treinamentos espera que as
pessoas desenvolvam umaamplavariedade de desempenhos
complexos e dificeis de serem observados em ambientes e
tempos predefinidos (e.g., habilidades para solucionar pro-
blemas, estratégias cognitivas e posturas éticas e de civismo
organizacionais ou extra-organizacionais). Além disso, na
maioria de treinamentos, pode-se esperar mudangas de de-
sempenhos em periodos pés-treinamento muito diversifica-
dos, ja que osindividuos sdo col ocados em ambientes com
desenhos de trabalho com amplas e elevadas aternancias
ocupacionais, ou em que cada equipe define como e quando
cada tarefa sera realizada. Talvez por todas essas razdes,
mais osfatos de que apresencade observadores é vistacomo
ingeréncia indesgiavel em muitas culturas organizacionais
(especialmente quando os treinamentos sdo gerenciais ou
estratégicos) e que procedimentos de observagdo requerem
atividades de coordenacdo e treinamento que demandam
MUIitos recursos, a mensuragdo tem sempre acabado por ser
feitanaformade perguntas.

As perguntas podem ser respondidas pel os proprios ex-
treinandos (auto-avaliagdo) ou por seus supervisores, cole-
gas ou clientes (heteroavaiagéo), ou por uma combinagdo
desses tipos de respondentes. Contudo, se os treinamentos

foram feitos de formamassificada, aos gerentes caberaava-
liar smultaneamente o seu impacto em todos os individuos
de seu setor, 0 que significard a suspensdo ou reducdo de
suas atividades, parapoderem responder atantos questiona-
rios. Em culturas organizacionaismaistradicionais, pode néo
ser bem vista a consulta a colegas ou clientes. A combina-
¢80 de estratégias seriaoideal, porque permitiriaaverifica
¢do dediferencas e coincidéncias de opinides. Masédaque
também exige mai s recursos, pois demanda grande esforco
de coordenacdo na coleta de dados, para que a correspon-
déncia entre eles ndo sgja perdida, no momento da andlise.
Além disso, também a coleta cruzada de informagfes pode
ndo ser muito bem vista, se for interpretada como desconfi-
ancado avaliador.

Borges-Andrade e Siri (2000) e Bastos et a. (1999)
utilizaram auto e heteroavaliagBes, com questionérios que
continham listas especificas de desempenhos esperados dos
treinamentos. No primeiro destes estudos, solicitou-se que
julgamentos de impactos nesses desempenhos fossem ava
liados pelos ex-treinandos (auto-avaliagéo) e seus
supervisores e colegas (heteroavaliagdes). Foram obtidas
estruturas unifatoriais paracadaumadas oito dimensBes de
desempenho investigadas, com afas de Cronbach variando
entre 0,80 e 0,97 nos dados do questionario de auto-avalia
¢d0. Entretanto, ndo foi possivel calculélos para os dados
obtidos com o questionério dos colegas e 0 dos supervisores,
pois eles tiveram um baixo percentual de retorno. No se-
gundo estudo, respostas de ex-participantes e de seus che-
fesforam utilizadas em questionéarios separados. Mas o ni-
mero reduzido de casosimpossi bilitou averificacio davali-
dade de construto e da confiabilidade das medidas. Antes
disso, Alves e Tamayo (1993) haviam feito um esforco de
construcdo de um instrumento aser respondido pelo empre-
gado daTelebrés e outro por seu gerente, mas utilizando um
conjunto comum de itens que podiam ser usados para qual-
quer treinamento. No entanto, apesar de serem minimamen-
te apropriados os resultados das andlises fatoriais de cada
instrumento, as estruturasfatoriais dos questionarios de auto
e heteroavaliagdo diferiram em nimero e naturezae os indi-
ces de confiabilidade (alfas de Cronbach) do primeiro deles
foram bastante inferiores aos do segundo. Com isso, as pos-
sibilidades de comparagao entre escores ficaram limitadas.

Abbad (1999) adaptou seu instrumento para auto-ava-
liagdo de impacto de treinamento em qualquer tipo de de-
sempenho, de modo que pudesse também ser enviado para
0s supervisores de sua amostra de ex-treinandos. Os itens
permaneceram os mesmos, mas foram modificados osenun-
ciados e as instructes das escalas de julgamento, de modo
que eles pudessem fazer referéncia a uma terceira pessoa
(heteroavaliagdo), ao invés de uma primeira pessoa (auto-
avadiagéo). Contudo, motivos relacionados a fatos politicos



e aspectos culturais da organizacdo que iria ser estudada
impediram a aplicacdo de seu questionério de
heteroavaliagdo. Esse questionério foi entdo aplicado entre
supervisores de ex-treinandos, juntamente com o de auto-
avaliagdo, em quatro outras organizagdes, por Borges-
Andrade et al. (1999b), Pantoja et a. (1999), Borges-
Andrade et al. (1999a) e Pilati et a. (1999). Eles encontra-
ram, nos dados obtidos por ambosinstrumentos, caracteris-
ticas psicométricas (resultantes de andlisesfatoriaise clcu-
los de confiabilidade) muito similares asquejatinham sido
encontradas por sua autora na versdo de auto-avaiagdo, o
que confirmou avalidag&o de construto e afidedignidade da
medida anteriormente desenvolvida. Portanto, isto ampliou
suageneraidade. As comparactes com testes “t” feitasen-
tre os escores obtidos em auto e heteroavaiagdo indicam
padrbes muito distintos (p<0,01), que parecem ser determi-
nados pelo tipo de culturaorganizacional e pelanaturezada
ocupacio e dos objetivos dos treinamentos avaiados. As
vezes, 0S supervisores se mostram mais rigorosos, regis-
trando niveis mais baixos de avaliagdo nos nivels de com-
portamento no cargo, outras vezes s80 0S proprios ex-
treinandos que se mostram mais exigentes consigo Mesmos.
Na Unicavez em que colegas foram envolvidos, seus julga
mentos revelaram menores nivels de avaliages de impacto
que agueles dos ex-treinandos e de seus chefes.

E preciso ressaltar que muitos dos estudos agui relata-
dos, no nivel de mensuragdo de comportamento no cargo,
introduziram algumas perguntas abertas, solicitando ao
respondente que descrevesse efeitos dos treinamentos no
trabalho ou, mais especificamente, que descrevesse impac-
tos positivos e negativos. Nos casos em que o estudo tenha
sido feito com listas de desempenhos definidos a partir dos
programas de treinamento, geralmente essas questdes fo-
ram colocadas apés cada categoria de efeito esperado. As
andlises dos contelidos das respostas quase sempre confir-
maram os resultados quantitativos. A interpretacdo disso eo
problema metodol égico nelaembutido podem ser similares
a0 que foi apresentado anteriormente, quando se descreveu
ediscutiu asmedidas no nivel dereacdo. Findmente, etam-
bém da mesma forma que neste nivel, o balango que sefaz
aqui € otimista. Os estudos no nivel de comportamento no
cargo demonstram que se avangou no sentido de enfrentar
0s desafios da construgdo de medidas. Igua mente, as solu-
¢Bes encontradas produziram, elas préprias, outros desafi-
os. H& dilemas que persistiréo, pois as solugdes tendem a
atender alguns condicionantes do processo de tomada de
decis80 descrito, mas deixam outros a descoberto.

Medidas organizacionais

Ao contrario do nivel anterior, no processo de desen-
volvimento de medidas de avaliagdo de treinamento no nivel
organizacional ndo existe sistematizagdo metodol dgica Si-
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milar para a tomada de decisdes. Contudo, pode-se tentar
fazer alguns paralelos. O que se deseja efetivamente medir
s80 mudangas que o treinamento possa ter provocado na
organizagdo. O foco deve ser no comportamento da organi-
zag&0 ou de suas unidades e, contrariando o nivel anterior,
nunca em seus resultados, pois isso ja significaria estar no
préximo nivel: o devaor final. A medidapode ser feitaatra-
vés de observacdo (isto inclui documentos) e perguntas. Os
dados podem ser fornecidos pela mesma variedade de ato-
resdo nivel anterior.

As decisfes dependerdo dos condicionantes ja descri-
tos, mas sabe-se que 0 processo de avaliagdo seria muito
facilitado, se existisse um sistema de controle e avdiagdo
organizacionais em funcionamento e se este incluisse indi-
cadores que fossem minimamente sensiveis paraadeteccdo
de efeitos de treinamento. I nfelizmenteisso raramente acon-
tece, pois esses sistemas (quando existem) ndo sdo dese-
nhadoscom o focoem“T & D”, que para seus construtores
é“micro” demais, paraser levado em considerac&o no nivel
“macro” em que aqueles sistemas sdo desenvolvidos. Fa-
zendo umaanalogiacom o nivel anterior, seriacomo dispor
de boas descri¢des de cargos ou fungdes, ou de competénci-
as, que pudessem servir de parémetros para se verificar o
impacto do treinamento. A diferenca é que se estaria espe-
rando por indicadores equiva entes, no nivel da.organizagdo
como um todo ou de suas unidades. Se a presenca de tais
indicadores, no nivel anterior, jando é téo freqlente, talvez
fosse otimismo em demasia acreditar que eles pudessem
existir e estarem apropriadamente definidos, para servirem
ao presente nivel de mensuraggo.

Em principio, as mudangas de comportamento daorga-
nizacdo a serem verificadas deveriam ser derivadas dos de-
sempenhos esperados do conjunto dosindividuostreinados,
que por sua vez deveriam ser deduzidos dos objetivos dos
treinamentos. Ao desafio que ja existia e foi anteriormente
descrito, de fazer essa deducdo destes objetivos, acrescen-
tarse aqui o0 de derivar mudangas de comportamento da or-
ganizagao a partir de desempenhos individuais esperados,
que raramente estdo definidos, até porque a tendéncia de
flexibilizar ocupagdes torna esse trabalho eternamente
inacabado. As mudancas nunca deveriam ser modificages
no nivel do comportamento dos ex-treinandos e poderiam
estar |ocalizadas na cultura, em processos ou em estruturas
organizacionais. O desafio, neste caso, é o de dispor deindi-
cadores apropriados, como jafoi mencionado no parégrafo
anterior. Hatrés experiéncias arelatar.

Borges-Andrade e Siri (2000) e Bastos et a. (1999)
usaram os mesmos questionérios e respondentes paraavali-
ar treinamentos nos niveis de comportamento no cargo e de
organizacdo, mudando somente a descric¢do do que deveria
ser o foco do julgamento. No primeiro estudo, foram listados
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princi palmente 0s processos e estruturas que deveriam ser
modificados nasinstitui¢des, como resultado dostrei namen-
tos em plangjamento, controle e avaliagdo da pesquisaagri-
cola. Mudangas esperadas na cultura e desempenho
organizacionais também foram incluidas. Na segunda pes-
quisa, ositens cobriram val ores e metas organizacionais que,
num levantamento exploratdrio anterior, tinham sido identi-
ficados como mudangas organi zacionais esperadas do pro-
gramaconcebido paradesenvolver habilidades paralidar com
0 estresse em ambiente hospitalar. Borges-Andrade e Siri
(2000) verificaram as diferencas estatisticas, usando
ANOVA paramedidasrepetidas (p<0,01) etestes* post hoc”
(p<0,001) entre os julgamentos obtidos no nivel de com-
portamento no cargo e de mudangaorganizacional. Os esco-
res dos julgamentos referentes a esse primeiro foram siste-
maticamente mais elevados do que os do segundo, confir-
mando que os efeitos do treinamento tornam-se menos
detectveis ou confundidos com outros, a medida que se
muda de niveis, como prevé aFigura 1.

Borges-Andrade et al. (1999c) tinham como objetivo
estudar os efeitos de um treinamento de gerentes de proje-
tos. Paradesenvolver suaavaliagdo no nivel organizacional,
recorreram adados quejatinham sido colhidos pelaterceira
autora, sobre a efetividade de todas as equipes de projetos
existentes na Embrapa. Com testes “t”, compararam esses
indicadores de efetividade, dividindo as equipes em dois
grupos: as que eram coordenadas por ex-treinandos e as que
eram coordenadas por individuos que ndo eram ex-treinan-
dos. S&o dois os problemas metodol 6gicos mais sérios, nes-
se caso. Os grupos comparados ndo foram selecionados ale-
atoriamente e osindicadores de efetividade das equipes ndo
cobriam todos os resultados esperados dos treinamentos dos
gerentes. Mas o estudo é um exemplo de como € possivel
fazer avaliagBes de treinamento, com a utilizagéo de dados
jaexistentes naorganizagdo e com custos muito maisbaixos
do que os das duas experiéncias anteriormente mencionadas.

Hamuito que avancar, no que tange ao desenvolvimen-
to de medidas no nivel organizacional. O caminho a seguir
parece ser analogo ao quefoi trilhado no nivel de comporta:
mento no cargo. Existem desafios avencer, mas as solugdes
parecem mais bem dimensionadas, ou existe maior capaci-
dade desenvolvida para superé-los, do que aguilo que foi
descrito no nivel de mensurac&o de aprendizagem.

Medidas de valor final

Nos quatro niveis anteriores, a descri¢do das questdes
para tomada de decisdo e das experiéncias de mensuragdo
teve como base os model os e quadros referenciaisvindos da
Psicologia, Educacéo e Administrago. Osindicadores que
tém sido usados pararedlizar aavaliagdo do treinamento no
nivel devaor final, bem como os procedimentos que levam

asuaobtencao, pertencem aumaoutradisciplina: a Econo-
mia. Eles baseiam-se numa tradic&o de célculo de retorno
deinvestimentos que teve seu apogeu hamaisdetrintaanos,
principalmente naEconomiada Educacdo. Como exemplos,
ver Becker (1960), Schultz (1961), Mincer (1962), Hansen
(1963) e Blaug (1965), emborao traba ho pioneiro sejamuito
mais antigo (Walsh, 1935). O uso desses métodos foi, em
seguida, freqlientementefeito no Brasil, com aexigénciados
bancosinternacionais de desenvolvimento de que osemprés-
timos que concediam fossem objeto de avaliagdes dessa na-
tureza. Textos da época, que podem ser consultados, sio os
de Patrick e Kehrberg (1973) e Ribeiro (1979).

O primeiro desafio para redizar estudos de avaiagdo
de treinamento no quinto nivel é o de contar com profissio-
nais capacitados vindos dessa subarea. O segundo desafio
jafoi objeto de apreciagdo aqui, sO tornando-se mais com-
plexo, neste Ultimo nivel: paraidentificar seus parametros
de avaliagdo, é preciso perguntar sobre as mudangas
organizacionais e de comportamento individual esperadas
do treinamento e, aém disso, conhecer 0s seus objetivos
instrucionais. Se ndo houve plangjamentos nos niveis anteri-
ores, como sugere aFigura 1, ou se esse plangjamento ndo
foi documentado naorganizagdo ou em seu sistemade“T &
D", serd preciso recuperar essas informagdes em todos 0s
niveis anteriores. Definidos os pardmetros especificos da
organizaco e do treinamento, eles certamente envolver&o
indicadores de custos diretos e indiretos (isto deve incluir
até os salédrios diretos e indiretos dos treinandos, durante o
periodo em que estiveram participando dos eventos) e de
beneficios diretos, como aparcelado aumento de produtivi-
dade e lucro atribuivel ao treinamento, e as vezes indiretos
(esses sdo extremamente dificeis de serem estimados e por
isso sdo muitas vezesignorados). O problema, em seguida,
seriacoletar osdados e depoisfazer oscdculos, paraosquais
jafoi dito queexiste metodol ogiasistematizada (estimativade
retorno de investimentos) na Economia da Educacgo.

Raramente se consegueimplementar avaliagdesdetrei-
namento no nivel de valor final, apesar dessa metodologia
ndo ser recente. No exterior, haqueregistrar o esforgo reali-
zado por Cascio (1989), embora tenha sido aparentemente
umaaco isolada (forado contexto da estimativa de retorno
de investimentos em educacdo formal). Avila, Borges-
Andrade, Iriase Quirino (1983), adaptando umametodol ogia
proveniente da mencionada subérea, realizaram um estudo
que pode ser considerado como sendo deste Ultimo nivel de
avaliacdo detreinamento, masfoi igualmente umaagéo iso-
lada (embora tenha incluido treinamentos de curta duracdo
e educacdo formal). Seu objetivo foi o de verificar o retorno
dos investimentos em programas de treinamento em
capacitagdo continua e pés-graduacdo da Embrapa. Foram
utilizados procedimentos de cél culo de rentabilidade social



de investimentos, concentrando-se unicamente em efeitos
sociais, verificados em termos de novas tecnol ogias agrico-
las geradas pelos ex-treinandos e adotadas por produtores
rurais. Considerou-se ainda, paraesse célculo, todos os cus-
tos dos referidos programas.

A motivag8o paraamontagem de uma equipe especia
e interdisciplinar (com a presenga da Economia, Agrono-
mia, Veterinéria, Biologia, Administracéo, Educagéo, Soci-
ologia e Psicologia), para realizar esse trabalho, envolveu
uma demanda externa de bancos internacionais de desen-
volvimento e um desejo especialmente grande da altadire-
¢80 daquela Empresa. E preciso levar em conta esses fato-
res condicionantes, antes de uma tomada de decisio seme-
Ihante. Outros fatores que devem ser ponderados, pois eles
também condicionam a aplicagéo de umametodol ogia des-
sa natureza, so que ndo val e a penafazer esse esforgo para
investimentos pequenos e para poucos treinamentos. O ide-
a éenvolver todos os programas ou politicas organizacionais
em*“T & D”. N&o é igualmente recomendavel que a coleta
dos dados sgja feita para curtos periodos de tempo de trei-
namento. Na Embrapa, por exemplo, considerou-se um pe-
riodo médio de sete anos, entre o final dos treinamentos e o
inicio dos lucros advindos das tecnol ogias adotadas pelos
produtores rurais.

Apesar de existir muito pouca experiénciarealizadano
nivel de mensuragdo de valor final, hA métodos desenvolvi-
dos e disponiveis para isso. Portanto, a questdo aqui ndo
parece ser a de existir uma necessidade de avango da pes-
quisa, mas de tomadas de decisdo que sdo condicionadas
pel os fatores j& citados e que encontram os desafios anteri-
ormente mencionados.

Conclusdo

Os dilemas metodol 6gicos relativos a construcdo de
medidas em avaliagdo de treinamento foram eleitos como
foco do presente texto, partindo-se da premissa de que é
legitimo o esforgo no sentido de construi-las. A crescente
demanda por avaliagdo, nas organi zagdes que tém sistemas
de“T & D", foi apontada e argumentou-se que as diferen-
gasconceituaisentre“T” e“D” estéo ficando cadavez mais
dificeis de serem encontradas na prética. A necessidade da
convivénciacom diversas estratégias metodol 6gicas de ava-
liac&o de treinamento foi reconhecida, mas é preciso conhe-
cer melhor os condicionantes que levam a diferentes esco-
Ihas metodol dgi cas. Foram mencionados e discutidos osins-
trumentos e procedimentos que tém sido usados para fazer
avaliagles, utilizando-se 0 model o de niveis de mensuragéo
de Hamblin (1978), e argumentou-se sobre 0 avango alcan-
¢ado em cada um desses niveis.

No nivel de reagéo, houve avangos no sentido de en-
frentar os desafios da construgdo de medidas, existindo sis-
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tematizag&o paradecidir o que medir, bem como instrumen-
tosjaelaborados etestados. As sol ugdes desenvolvidas pro-
duziram, elas proprias, outros desafios. Hadilemas que per-
sistiréo, poisasalternativas disponiveistendem aresponder
algumas questdes, mas deixam outras sem meios de serem
superadas. No nivel de mensuracdo de aprendizagem, ao
contrario, ndo se avangou muito. Os desafios existentes ndo
foram apropriadamente enfrentados, faltando priorizar es-
forgos e redlizar pesquisas de forma mais sistemética. No
nivel de comportamento no cargo, ha otimismo equiva
lente ao do primeiro nivel, sendo que as pesquisas avanga
ram no mesmo sentido daquelas do nivel de reago. Seus
resultados igualmente produziram outros desafios.

O caminho aser seguido, no nivel organizacional, ten-
derdaser andlogo ao anterior, mas aindahamuito quefazer,
pois poucas experiéncias foram realizadas. Essas experién-
cias sugerem que existirdo soluctes bem diversificadas,
embora dependendo em demasia de macro sistemas
organizacionais. Haaindamais escassez de experiéncias no
nivel de mensuracdo de valor final, embora neste caso ja
pareca estar disponivel uma opgdo metodoldgica. Seus
limitantes também se referem a dependénciamencionada e
a sujeicdo a vontades externas a0 sistemade“T & D" ea
propria organizagdo, bem como de existir um programa de
treinamento suficientemente grande parajustificar o grande
esforgo que deve sex feito.

Comparando-se os cinco niveis de avaliagdo de treina-
mento, pode-se concluir que houve mais avancos
metodol 6gicos nos nivels de reacdo e de comportamento no
cargo e uma quase estagnagdo no nivel de aprendizagem.
No nivel de organizagao, ja se sabe 0 que devera ser feito
para desenvolver métodos, embora eles ainda estejam rara-
mente disponivels. Em contraste, no devalor final jase sabe
o que fazer e j& existem métodos desenvolvidos, mas sua
implementac&o tem sido muito rara. Finalmente, haque des-
tacar que o modelo de Hamblin (1978), cujos componentes
foram propostos como niveis hierérquicos de plang amento
e de efeitos do treinamento, serve igua mente para sugerir o
aumento em compl exidade e quantidade dos condi cionantes
das decisdes para construir as medidas desses niveis. Espe-
ra-se que o presente texto tenha efetivamente destacado pes-
quisas divulgadas no Brasil e apontado 0s seus problemas,
deformaacontribuir com futuros estudos e experiéncias de
avaliacdo detreinamento.

Agradecimentos
Apoios: CNPg e PRONEX/MCT.

Referéncias

Abbad, G., Gama, A. L. G., & Borges-Andrade (2000). Treinamento: an&
lise do relacionamento da avaliagdo nos niveis de reagdo, aprendiza-



42 J E. B. Andrade

gem e impacto no trabaho. Revista de Administragdo Contempora-
nea, 4(3), 25-45.

Abbad, G. (1999). Um modelo integrado de avaliagdo do impacto do trei-
namento no trabalho - IMPACT. Tese de doutorado n&o-publicada,
Universidade de Brasilia, Brasilia.

Abbad, G., Salorenzo, L. H., & Gama, A. L. G. (1998). Treinamento de
pessoal: observacdo do instrutor em sala de aula [Resumo]. In Socie-
dade Brasileira de Psicologia (Org.), XXVIII Reunido Anual de Psico-
logia. Resumos (p. 204). Ribeirdo Preto: Autor.

Alves, A. R., Pasquali, L., & Pereira, M. A. M. (1999). Escala de Satisfa-
¢80 com o Treinamento — ESAST / TELEBRAS / UnB. Revista de
Administragdao de Empresas, 39(1), 25-30.

Alves, A. R., & Tamayo, A. (1993). Sistema de avaliagdo do treinamento
da Telebras - SAT. Revista de Administragdo, 28(4), 73-80.

Avila, A. F. D., Borges-Andrade, J. E., Irias, L. J. M., & Quirino, T. R.
(1983). Formagao do capital humano e retorno dos investimentos em
treinamento na Embrapa. Brasilia: EmbrapaDDM/DRH.

Bastos, A. V. B. (1991). O suporte oferecido pela pesquisa na &rea de
treinamento. Revista de Administragdo, 26(4), 87-102.

Bastos, A. V. B., Fernandes, S. R. P., & Viana, A. V. (1999). Desenvolvi-
mento de competéncias e aprendizagem organizaciona: avaliago do
programa “ Cuidar-se para Cuidar” [Texto completo]. In Associacéo
Nacional dos Programas de Pés-graduago em Administracéo (Org.),
23% Encontro Nacional da ANPAD. (Texto em CD-Rom, p. 1-15). Foz
do Iguact: Autor.

Becker, G. S. (1960). Under investment in college education? The American
Economic Review, 50(2), 346-354.

Blaug, M. (1965). The rate of return on investment in education in Great
Britain. The Manchester School of Economic and Social Studies, 33,
205-251.

Borges-Andrade, J. E. (1982). Avdiag&o somativade sistemasinstrucionais:
integracdo de trés propostas. Tecnologia Educacional, 46, 29-39.
Borges-Andrade, J. E., & Abbad G. (1996). Treinamento no Brasil: refle-

x08es sobre suas pesquisas. Revista de Administragdo, 31(2), 112-125.

Borges-Andrade, J. E., Azevedo, L. P. S,, Pereira, M. H. G. G., Rocha, K.
C. P, & Puente K. E. (1999a). Impacto de Treinamentos no Trabalho:
0 caso do Banco do Brasil [Resumo]. In Sociedade Brasileira de Psi-
cologia (Org.), XXIX Reunido Anual de Psicologia. Resumos (pp. 53c-
53d). Ribeirdo Preto: Autor.

Borges-Andrade, J. E., Gama, A. L. G., & OliveiraSimdes, J. T. (1999b).
Impacto do treinamento no trabalho: um estudo de caso na Eletronorte
[Resumo]. In Sociedade Brasileira de Psicologia (Org.), XXIX Reu-
nido Anual de Psicologia. Resumos (pp. 53b-53c). Ribeiréo Preto:
Autor.

Borges-Andrade, J. E., Morandini, D. C., & Machado, M. S. (1999c). Im-
pacto de treinamento gerencial e efetividade de equipes em ambien-
tes de inovag&o tecnol 6gica [Resumo]. In Sociedade Brasileira de Psi-
cologia (Org.), XXIX Reunido Anual de Psicologia. Resumos (p. 53d).
Ribeirdo Preto: Autor.

Borges-Andrade, J. E., & Siri, C. (2000). Impacts of training: the PM&E
Project’straining. In D. Horton, R. Mackay, A. Andersen & L. Dupleich
(Orgs)), Evaluating capacity development in planning, monitoring,

and evaluation: a case from agricultural research (Study N° 3,

CDRom, 1-56). The Hague: International Service for National
Agricultural Research.

Cascio, W. F. (1989). Using Utility Analysis to Assess Training Outcomes.
Inl. L. Goldstein (Org.), Training and development in organizations
(pp. 63-88). San Francisco: Jossey Bass.

Hamblin, A. C. (1978). Avaliagdo e controle do treinamento. S&0 Paulo:
McGraw-Hill do Brasil.

Hansen, W. L. (1963). Tota and private rates of returns to investment in
schooling. The Journal of Political Economy, 71(1), 128-140.

Leitéo, J. S. S. (1994). Relagbes entre clima organizacional e transferén-
cia de treinamento. Dissertagdo de mestrado ndo-publicada, Univer-
sidade de Brasilia, Brasilia

Lima, S. M. V., & Borges-Andrade, J. E. (1985). Meta-andlise de avaia
G&0 de treinamento. Revista de Administra¢ao, 20(3), 39-52.

Lima, S. M. V., Borges-Andrade, J. E., & Vieira, S. B. A. (1989). Cursos
de curta duraggo e desempenho em institui¢des de pesquisa agricola
Revista de Administragdo, 24(2), 36-46.

Martins, M. C. F.,, Pinto Jr., H., & Borges-Andrade, J. E. (1999). Impacto
do treinamento numa empresa de transporte de passageiros [Resu-
mo]. In Sociedade Brasileirade Psicologia (Org.), XXIX Reunido Anual
de Psicologia. Resumos (p. 53a). Ribeiréo Preto: Autor.

Mincer, J. (1962). On-the-job training: costs, returns and some implications.
The Journal of Political Economy, 70(5), 50-80 (suplemento).

Nadler, L. (1984). The handbook of human resources development. New
York: Wiley.

Pantoja, M. J,, Lima, S. M. V., & Borges-Andrade, J. E. (1999). Avaliagdo
de impacto de treinamento na &rea de reabilitacdo: preditores indivi-
duais e situacionais [Texto completo]. In Associagdo Nacional dos
Programas de Pés-graduagio em Administragio (Org.), 23% Encontro
Nacional da ANPAD. (Texto em CD-Rom, pp. 1-14). Foz do IguagU:
Autor.

Paula, S. M. A. (1992). Varidveis preditoras de impacto de treinamento no
trabalho: andlise da percep¢ado dos treinandos de duas organizagoes.
Dissertagdo de mestrado ndo-publicada, Universidade de Brasilia,
Brasilia

Patrick, G. F., & Kehrberg, E. W. (1973). Costs and returns of education in
five agricultural areas of Eastern Brazil. American Journal of
Agricultural Economics, 55(2), 145-153

Pilati, R., Borges-Andrade, J. E., & Azevedo, L. P. S. (1999). Impacto do
treinamento em amplitude e profundidade: relages com suporte a
transferéncia, gestdo do desempenho e liberdade decisoria [Resuma].
In Sociedade Brasileira de Psicologia (Org.), XXIX Reunido Anual de
Psicologia. Resumos (pp. 53a-53b). Ribeirdo Preto: Autor.

Ribeiro, J. L. (1979). A contribui¢do da educagédo na producéo agricola.
Revista de Economia Rural, 17(4), 85-118.

Schultz, T. W. (1961). Investment in human capita. The American Economic
Review, 51(1), 1-17.

Walsh, J. R. (1935). Capital concept applied to man. The Quarterly Journal
of Economics, 49(1), 255-285.



Medidas em avaliagdo de treinamento 43

Notas

1
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primeira ingtituicdo e pesquisadores e técnicos das outras duas. Esse grupo teve seu projeto aprovado pelo
Programa de Ncleos de Exceléncia (PRONEX) do MCT, em 1998, e financiado de 2000 a 2004. O projeto,
denominado “ Treinamento e Comportamento no Trabalho”, é coordenado a partir do Instituto de Psicologia da
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da UFU.
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