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Desenvolvimento de medidas em avaliacéo de treinamento!

Jairo Eduardo Borges-Andrade

Universidade de Brasilia

Resumo

O texto descreve um conjunto de esforgos empreendidos para desenvolver medidas de avaliagdo de
treinamento. Ele é organizado em torno de um modelo de cinco nivels de avaliagdo: “reacdo”, “ apren-
dizagem”, “comportamento no cargo”, “organizacdo” e “valor final”. S0 discutidos os desafios
metodol égicos de cada um desses nivels de avaliagdo e apresentados exemplos de como os problemas
de mensuraco tém sido resolvidos, com o desenvolvimento de instrumentos e a implementagdo de
estratégias de coleta e andlise de dados. Os desafios por serem enfrentados mai's sistemati camente sdo
apontados e sfo indicados 0s maiores avangos realizados.

Palavras-chave: Medidas em avaliagdo de treinamento, Satisfacdo 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. Instruments devel opment
and implemented datacollection 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 mgjor accomplished advances are indicated.

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

Justificativas e conceitos

xiste crescente demanda por avaliagdo, nas organi-

zagdes que tradicionalmente fizeram altos investi-

entos em treinamento, bem como naguelas que

mais recentemente descobriram os valores estratégicos do

conhecimento e do esforgo na continua qualificago de seu

pessoal. O aumento da produgcéo cientifica e tecnolégicana

area, umarecente respostaaessademanda, indicaquendo é

mais possivel continuar simplesmenterealizando avaliagdes

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 nucleo brasilei ro® tem usado para
fazer suas avaliagOes e pesquisas. Pretende-se relatar resu-
midamente, anaisar e discutir experiéncias realizadas que

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

O leitor deve ser dertado, 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 sdo altamente recomendéveis, uma
vez que estarevisdo faz apenas consideragBes e relataresul -
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 esforco despendido
pelas organizactes para propiciar oportunidades de apren-
dizagem aos seus integrantes. Ele esté tradicionalmente re-
lacionado aidentificac&o e superagdo de deficiéncias no de-
sempenho de empregados, preparacéo de empregados para
novas funcdes e adaptacdo daméo de obraaintroducado de
novas tecnologias no trabaho. O conceito de “Desenvolvi-
mento” (D), naliteratura classica da érea, € compreendido
como mai s abrangente, incluindo agdes organi zacionais que
estimulam olivre crescimento pessoal de seus membros, que
Nnao visam necessariamente amel horiade desempenhos atu-
aisou futuros (Nadler, 1984).

Devido asrépidas e vertiginosas mudangas tecnol 6gicas,
econbmicas e sociais que caracterizam o atual mundo do
trabalho e das organizactes, T & D tém crescido de impor-
tancia. Através deles, so adquiridas habilidades motorasou
intelectuais e informagGes e desenvolvem-se estratégias
cognitivas e atitudes, que poderdo tornar o individuo mais
competente para desempenhar varios papéis, no presenteou
no futuro e em diversas organizagBes. No caso de “Treina
mento”, aquisicao seriafeitade umaformamais siste-
matica, utilizando-se umatecnol ogiainstrucional, enquanto
“Desenvolvimento” estariamais baseado na autogestdo da
aprendizagem. Ao analisar osproblemas conceituaisdadrea,
Bastos (1991) sugere que uma das maneiras de diferenciar
T & D seriapelos critérios daintencionalidade em produzir
melhorias de desempenho e do controle exercido pelaorga
nizag&o sobre o processo de treinamento.

A noc¢ao de crescimento pessoal continuo, inicialmente
colocada como um assunto de decisdo pessoal, tornou-se
um requisito organizacional que deleretirou anogéo de* es-
colhalivre e pessoa”, embora tenha sido mantido ou forta-
lecido o discurso de que se trata de autogestéo da aprendi-
zagem. O desenvolvimento de competéncias pessoais
diversificadas se transformou em estratégia organizacional,
cuja efetivacdo leva evidentemente a maiores expectativas
de controle e aumareducao drasticado &mbito 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 outros indi-
viduos ou categorias, como uma oportunidade de desenvol-
vimento que garantiriamel hor empregabilidade no mercado
interno ou externo aorganizagdo. As nogdes de sistematiza-
¢80, detecnologiaedeintencionalidade, que pareciam mais
restritas ao conceito de “ Treinamento”, podem ser sorvidas
pelo conceito de “Desenvolvimento”, quando este € hoje
posto em préaticacomo 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 espaco de

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

T & D podem ser vistos como um sistema, integrado
por trés elementos: (8) avaliacdo de necessidades; (b) plane-
jamento do treinamento e sua execucdo e (c) avaliacdo do
treinamento. Do primeiro parao segundo e deste para o ter-
ceiro, os referidos elementos mantém entre s um constante
fluxo de informagdes e produtos, sendo que o subsistema
“avaliagdo detreinamento” seriao principal responsavel pelo
provimento de informagBes que garante a retroalimentacdo
e, portanto, o aperfeicoamento constante do sistema. Esta
avaliacdo pode ser definida como um processo que inclui
sempre agum 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 avaliagdo de treina-
mento deveria seguir cinco niveis. (1) rea¢do, que levanta
atitudes e opinides dos treinandos sobre os diversos aspec-
tos do treinamento, ou sua satisfagdo com o mesmo; (I1)
aprendizagem, que verifica se ocorreram diferencas entre
0 que os treinandos sabiam antes e depois do treinamento,
0u se 0s seus obj etivosinstrucionaisforam al cangados; (111)
comportamento no cargo, que leva em conta o desempe-
nho dosindividuos antes e depoisdo treinamento, ou sehouve
transferéncia para o trabalho efetivamente realizado; (1V)
organizacio, quetomacomo critério de avaliagdo o funcio-
namento da organi zagdo, ou mudancas que nela possam ter
ocorrido em decorréncia do treinamento, e (V) valor final,
que tem como foco a producdo ou 0 servigo prestado pela
organizagdo, o que geralmente implicaem comparar custos
do treinamento com os seus beneficios.

Em qual quer plangjamento detreinamento poderiam ser
encontrados, explicitados ou ndo, objetivos esperados rela-
tivos a cada um desses niveis (ver parte esquerdada Figura
1). A logica do plangjamento organizacional seria, desse
modo, a de formular os objetivos do nivel de valor fina e
deles derivar os objetivos do nivel seguinte, e assim por di-
ante, até osobjetivosdo nivel |. Paraa cancélos, existiriam
muitos possiveis tipos de agdes, sendo que amaioria delas
ndo envolveriatreinamento. 1sso sugere, portanto, que T &
D néo deveriam ser considerados panacéias para resolver
todos os problemas organizacionais.

A seqiiénciaem que ocorreriam os efeitos seriainiciada
pelas reagdes 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 osmaiores responsavei 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
(. “T”) (V. intf))
TREINAMENTO
OBJETIVOS DE . EFEITOS DE .
i “T” REACOES COMPARAR REACOES V.intf.
OBJETIVOS DE EFEITOS DE .
fi. «T” APRENDIZADO COMPARAR APRENDIZADO V. intf.
IMPORTAMEN: COMPORTAMENTO
y , COMPORTAMENTO V., intf.
i “Nocarco NO.CARGO in
, EFEITOS NA
fi. “T” M } COMPARAR { M%O/ V. intf.
\ . EFEITOS DE
R N eritivd
LOGICA DO AVALIACAO CADEIA DOS
PLANEJAMENTO DE RESULTADOS
DE TREINAMENTO TREINAMENTO DE TREINAMENTO

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

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

O papel daavdiagdo de treinamento seria o de coletar
dados relativos aos efeitos nos diferentes niveis e comparé
los com aquel es que seriam esperados (ver parte central da
Figura1). Contudo, dados nem sempre seriam colhidos em
todos os niveis.

Medidas de reacdo

A construcdo de medidas de reacdo reclama aresposta
a trés questfes: O que medir? Com o que medir? Como
medir?

A resposta sobre o que medir passa por umaoutradeci-
s30, pois se pode obter uma medida global, com um Unico
item, ou multiplas medidas de reagdo, que direcionam o foco
do respondente para distintos aspectos do treinamento. O
uso de um item, como indicador global, apresenta riscos
quanto a sua confiabilidade. O uso de vériositens pode ser
muito facilitado por um quadro de referéncias que guie a
elaboracdo de questdes que cubram apropriadamente todos
os aspectos do treinamento a serem considerados. O Mode-
lo de Avaliacdo Integrado e Somativo - MAIS, representado
pela Figura 2, tem servido bem a esse propdsito, pois sua
base tedrica privilegiajustamente os aspectosinstrucionais
e administrativos que geralmente produzem reaces nos
treinandos. Ele sugere que uma avaliagdo deve considerar
mltiplas varidveis, classificadas em cinco componentes:

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

Insumos, no referido modelo, sdo definidos como os
fatores fisicos e sociais e estados comportamentais, geral-
mente associados ao treinando, anteriores ao treinamento e
que podem afetar sua realizagdo (ex.: experiéncias anterio-
res naorganizagdo e motivagdo antes do treinamento). Pro-
cedimentos S30 as operagOes realizadas para produzir 0s
resultadosinstrucionais, geralmente controladaspel o instru-
tor ou por agum meio de entrega dainstrugdo (ex.: seqiién-
ciade objetivos, exercicios realizados, retroaimentagdo re-
cebida pelo treinando). Processos sd0 definidos como as
ocorréncias resultantes da realizagdo dos procedimentos e
geralmente associadas a desempenhos intermediarios 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 eles alcangado ao fina do
treinamento (ex.: qualgquer 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 é divido em quatro subcomponentes. necessida-
des existentes no ambiente de trabalho e que geralmente séo
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Figura 2. Moddo de Avdiagéo Integrado e Somativo (Borges-Andrade, 1982)

definidas como lacunas ou discrepéanci as entre desempenhos
esperados e apresentados, podendo influenciar osinsumos;
apoio, que abrange varidveis no lar, na organizacdo ou na
comunidade, que influenciam diretamente osinsumos, pro-
cedimentos e processos, e indiretamente a aprendizagem e
osresultadosalongo prazo (e.g., instalagdes, proporcao trei-
nando/instrutor, suporte social paratransferéncia do apren-
dido ao trabaho); disseminagio, que arrola outros aspec-
tos que podem contribuir para a procura ou escolhado trei-
namento, tais como 0s mei0s e estratégias usados para sua
divulgagdo e resultados a longo prazo, ou as conseqUénci-
as ambientais do treinamento medidas ap6s algum tempo,
estando neles inseridos os niveis Il aV propostos por
Hamblin (1978).

A construcgo dositens, paramensuragdo dasreagles, é
feita com base no quadro de referéncias oferecido por esse
modelo elevando em consideracao as peculiaridadesdo con-
texto organizacional edo sistemade“T & D” em funciona-
mento. Seria ideal possuir instrumentos contendo itens de
reacdo aplicaveis a qualquer contexto organizacional, mas
isso teria 0 alto custo da perda da especificidade dos mes-
mos. Assim, atendénciatem sido ade construir questionari-
o0s especificos para cada organizagdo, embora tomando o
MAIS como modelo ou quadro dereferéncias. Um exemplo
disso foi a experiéncia desenvolvida por Lima e Borges-
Andrade (1985), que construiram um questionario paraava
liar reacBes a uma grande variedade de treinamentos ofere-
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 a partir
dositens elaborados com base no modelo MAIS. Fazer isso

para cada organizagdo é um desafio. E preciso contar com
trelnamentos variados e em grande quantidade, umaorgani-
zac80 disposta a se submeter a esse processo e uma equipe
bem capacitada. Experiéncias bem documentadase comin-
dicadores apropriados de validade de construto (usando ané-
lises fatoriais) e de confiabilidade (calculando alfas de
Cronbach) foram feitas na Telebras, por Alves, Pasguali 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 reages confidvels e extrair fatores
gue mantém uma correspondéncia razoavel com o quadro
dereferéncias que osinspirou e que se g ustam as peculiari-
dades das organizactes e de seus sistemas de “T & D”.
Contudo, essa Ultima vantagem é também um ponto fraco,
pois em todos os 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 trei namento, tornando-se um recurso que
produz “explosdesdecriatividade” noselaboradoresde ques-
tBes e resultando em questiondrios inicialmente muito ex-
tensos. Eles provocam resisténcias mesmo nas aplicagtes
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 observagBes. 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, 0 quelimitaas chancesde
serem detectadas ocorréncias ndo previstas, masreduz o tem-
po de andlise e aumentaa confiabilidade dos resultados. Os
questiondrios gera mente incluem uma quest&o aberta, que
exige umaandlise de contelido trabal hosa, utilizando-se um
conjunto de categorias com base no proprio MAIS. Asana
lises quantitativas e qualitativastém usua menteumato 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 mensuragéo.

Para evitar os problemas dos questionarios de |pis e
papel, Abbad, Sallorenzo e Gama (1998) construiram e apli-
caram um roteiro de observacdo do instrutor em saladetrei-
namento. Os resultados finais obtidos foram animadores,
demonstrando que é possivel a obtencdo de indices de con-
cordénciaentre observadores acima de 90%. Mas 0 método
exige um grande esfor¢o de coordenagdo e treinamento de
observadores e é limitado aos aspectos diretamente
observaveis, ndo sendo sensivel para a deteccdo da satisfa-
¢80 e opinides dos participantes. Ao invésde focaizarem o
desempenho do instrutor, Pantoja, Lima e Borges-Andrade
(1999) relatam um método de andlise de documentosrel ati-
vos aprogramas de cursos, utilizando umalistade verifica-
¢do, abrangendo aspectos relacionados ao plangjamento
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 néo revela a satisfagdo dos participantes.

Em resumo, para responder as trés questdes col ocadas
no inicio desta secéo, € necessario levar em consideragéo a
natureza da organizacao e do seu sistemade“T & D", os
tipos de clientela desse sistema e 0s recursos disponivels.
As experiéncias ja realizadas demonstram que se avangou
no sentido de enfrentar os desafios da construgéo de medi-
das de reagBes, embora as solucdes desenvolvidas tenham
igualmente produzido outros desafios. Ha dilemas que per-
Sistiréo, pois as aternativas de resposta tendem a atender a
uma ou duas dessas consideracdes, mas deixam as demais
sem cobertura.

Medidas de aprendizagem

O desenvolvimento de medidas de aprendizagem tem
como primeiro desafio a seguinte questo: 0s parametros,
contraos quais serd comparado o desempenho de cadatrei-
nando, devem ser fornecidos pel o desempenho do grupo de
treinandos ou pel os desempenhos explicitados nos objetivos
do treinamento? No primeiro caso, a construgéo dositens é
geralmentefeitaapartir de umaamostragem dos contetidos
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. Emboraarespostaparecadbvia, poisafinalidade
imediatade um treinamento é aaprendizagem, o fato deque
muitos trei namentos ndo possuem objetivos formuladosem
termos de desempenho impede que a segunda tradicdo sgja
seguida. Ent8o, elabora-se um conjunto de itens baseado
numa amostragem do contetido incluido no programa. As-
sim, o controle do processo dificilmente fica nas maos do
avaliador, passando para as do especialista em conteddo, o
que impede uma apropriada construcdo e andlise de itens.
Em muitas organizagoes, € tal a autonomia dada ao instru-
tor, que este ou os responsaveis pelo sissemade “T & D”
considerariam inconveniéncia, ou intromissdo, a participa-
¢ao do avaliador ou pesquisador na elaboragéo de itens.
Outro problema é que uma boa medida de aprendiza-
gem deveriacomparar desempenhos antes e depois do trei-
namento. Isto é dificilmente viavel, pois quase sempre néo
existem baterias de itens efetivamente similares para serem
usadas nestes dois momentos. Além disso, comegar umtrei-
namento com uma avaliagdo pode ser fator de constrangi-
mento em muitas culturas organizacionais. Mesmo aavaia
¢80 realizada somente ao final do treinamento é vista como
improépriaou considerada como algo inerente ao ensino for-
mal e ndo a organizagdes de trabalho. Algumas estratégias
tém sido utilizadas para a obtencdo de quaisquer indicado-
res de aprendizagem. Pantoja et al. (1999) e Abbad (1999)
utilizaram resultados de pds-testes construidos e corrigidos
pel os prépriosinstrutores e encontraram poucas correl agdes
significativas ou correlagBes 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 controle 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
mais animadores, poisforam auto-avaliagdes “ pés-fato”.
S0 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
avancos absolutos foram pequenos. Comparando-se o que
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foi alcangado neste nivel com aquilo jarelatado no nivel de
reacdo, conclui-se que também ndo houve avangos em ter-
mos relativos. Quando o balanco das perdas e ganhos é fei-
to, chega-se a acreditar que foram produzidas mais zonas
de sombra do que de luz. Ha que considerar que as pesqui-
sas sobre avaliacdo de treinamento tiveram como focos de
interesse 0 nivel anterior (reagdo) ou o 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 esforco mais
metddico e umavisdo finalista sdo necessarios.

Medidas de comportamento no cargo

Tal como na mensuracdo de reacBes, no processo de
desenvolvimento de medidas o nivel de comportamento no
cargo ja existe sistematizagdo para a tomada de decisdes.
As seguintes questdes devem ser respondidas: (1) O que
medir?- Comportamento ou resultado? (2) Em que nivel de
complexidade?- De* profundidade” ou “largurd’ ? (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 avaliagdo, naturezados obje-
tivos de treinamento, tipo de cargo ou fungdo, cultura da
organizacao etipo de clientelaa ser avaliada

A decisdo sobre“ o quemedir” étomadaapés umaana
lise dos objetivos formulados para o treinamento. Namaio-
riados casos, essa andlise sugere que o foco permanegaem
comportamentos, mas hatambém situagdes em que elefica
em resultados deduzidos a partir dos comportamentos des-
critos nos objetivos. Estes, quando existentes, séo
freqlientemente escritos num nivel de especificidade apro-
priado paraplangjamento dainstrucdo, mas excessivamente
detalhado paraumaavaliagéo no cargo. Umaeliminacdo dos
detalhes ou dos objetivos estritamente instrucionais € neces-
séria, 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 umaescalade julgamento de nivel deimpacto no
trabalho, avaliando um programa de treinamento oferecido
para membros de organizagtes operando na América L ati-
nae Caribe, quetinhaumalistabem clarade comportamen-
tos e resultados esperados, na area de planejamento, acom-
panhamento e avaliacdo da pesqguisa 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 escala de frequiénciade utilizacdo, no trabalho, do
gprendido em vériostreinamentos of erecidosem todo o Bra-
sil. A escalafoi sempreamesma, masforam muitasaslistas
de comportamentos esperados no cargo, ja que os treina-
mentos variaram muito quanto a natureza de seu conteido
(técnicos, operacionaisegerenciais) e quanto anaturezadas
capacidades ensinadas (habilidadesintel ectuais, informagdes
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 afas
de Cronbach entre 0,80 e 0,90. Contudo, quando 0 nimero
detreinandos por treinamento é pequeno, essetipo de andli-
seestatisticaficainviabilizado, poisele precisaser feito para
cada lista de comportamentos esperados. 1sso sb pode ser
superado quando sdo realizadas avaliagBes de poucos trei-
namentos oferecidos em caréter massificado ou em organi-
zagOes 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 planegjamento
segue uma abordagem que rejeita essa formulagéo de obje-
tivos, ou so os formula em termos do que é esperado dos
instrutores, ou s os formula no decorrer do proprio treina
mento, apds discussdo com os participantes, ou s6 faz
listagens de contelidos a serem abordados. Outras razes,
bem mais prosaicas, sd0 asdequeo sistemade“T & D" é
t&o desorganizado que ndo existe documentacdo registran-
do os planejamentos ou é total mente terceirizado, aponto de
ndo fazer sentido uma politica de arquivamento desse tipo
deinformagao. Vérias experiénciasforam desenvolvidaspara
tentar resolver esse problema.

A primeirafoi ade construir perguntas que servissem
paraavaiar o impacto de qual quer treinamento no trabal ho,
independentemente da abordagem de“T & D” ou dapoliti-
ca adotada pelas organizagdes. Lima, Borges-Andrade e
Vieira (1989) identificaram trés importantes indicadores e
solicitaram aos respondentes que utilizassem umaescalade
concordanciatipo “Likert”, parajulgar o impacto do treina-
mento quetinham realizado. A mesma estratégiafoi depois
usada por 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 melhoria substancial, verificando-
e, por exemplo, suavaidade de construto e confiabilidade.

Abbad (1999) envidou esse esforco de melhoria, toman-
do ositensja utilizados nessas experiéncias e a eles acres-
centando outros que emergiram de um levantamento
exploratdrio feito com entrevistas. As andlises estatisticas



realizadas revelaram uma estrutura unifatoria e indice de
confiabilidade (alfade Cronbach) acimade0,90. Outrasten-
tativas, ja usando o novo instrumento desenvolvido, foram
descritas por Borges-Andrade, Gama e Oliveira-Sim&es
(1999b), Borges-Andrade et d . (1999c), Pantojaet al. (1999)
e Martins, Pinto Jr. e Borges-Andrade (1999), que encon-
traram resultados de andlises fatoriais e de confiabilidade
muito similares aos da autora, 0 que possibilitou concluir
sobre ageneralidade dos mesmos para outras organi zagOes.

Outro esforgo foi realizado por Alves e 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
motivagdo, rel acionamento, autovalorizago, atitude critica
e organizacdo do trabalho, a maioria delas com indices de
confiabilidade (alfasde Cronbach) acimade 0,80. N&o exis-
te registro, no entanto, de que esse instrumento tenha sido
posteriormente aplicado em outras organizagies.

Essas experiéncias de construcdo de instrumentos com
itens idénticos parecem ser apropriadas para situagdes em
que anatureza dos objetivos (quando €l es existem) néo per-
mite aelaboragéo de listas de desempenhos esperados para
cada treinamento ou quando o sistemade“T & D” é extre-
mamente grande e a organizacdo desgja 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 organizaciona que com-
preenda os procedimentos de pesquisa e estgja disposta a
aguardar pelos seus produtos. 1 sso pode ser contornado com
0 uso do instrumento jadesenvolvido, cujageneraidadefoi
demonstrada, mas € preciso alertar que ele ndo permite que
seleve em conta medidas 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
qualitativo, utilizando entrevistas e leiturade documentos e
abrangendo todas as pessoas que estiveram envolvidas com
o treinamento. Assim, é feito um grande esforgo de recupe-
racdo e sistematizagdo de informages que estdo dispersas
0ou existentes somente namemoriadas pessoas. A organiza-
680 que deseja fazer isso paga, em termos dos recursos fi-
nanceiros e humanos que devera utilizar no subsistema de
avaliagdo, o prego de ndo ter documentado e organizado seu
subsistemade plangiamento de“T & D” ou deter decidido
terceirizé-lo. Mesmo assim, essa aternativapode ndo servir
para qualquer tipo de cargo ou fung&o, clientela de treina-
mento ou culturaorganizacional.

Um exemplo de implementacdo dessa dternativa foi
descrito por Bastos, Fernandes e Viana (1999), que avalia-
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ram um programa que pretendia a transferéncia 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-
déariosedo uso datécnicade grupo focal. Naparte quantita-
tiva, as respostas foram dadas numa escala tipo “Likert”,
que solicitava julgamentos sobre o nivel de utilizagdo, no
trabalho, do que tinha sido aprendido no programa. Contu-
do, o elevado nimero de indicadores 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 daavaliagio é estritamente
no que esta previsto no programa do treinamento, mesmo
gue isso Ndo esteja escrito e que sgja necessario fazer um
levantamento exploratdrio. Portanto, osinstrumentos de co-
leta de dados limitam-se a questionar 0 uso dos conheci-
mentos e habilidades aprendidas ou atitudes desenvolvidas,
0u 0 seu impacto no trabalho. Vé&rias pesquisas ja descritas
agqui seguiram essa estratégia. Entretanto, sob certas cultu-
ras e politicas organizacionais € possivel, ou é preciso, veri-
ficar se existem evidéncias de que o adquirido em treina-
mento esta tendo impacto em dimensdes do desempenho
individual que vao além daquelas diretamente rel acionadas
aquel es conhecimentos, habilidades e atitudes previstosem
programas de treinamento.

Borges-Andrade et a. (1999a) usaram o instrumento
em“profundidade’ jadescrito etestado em termosdevalida-
des de contelido e de construto e desenvolveram um outro
em“largurd’. Paraisso, identificaram descric¢fes de desem-
penhos esperados de todos os empregados do Banco do Bra
sil, denominadas de fatores corporativos de desempenho,
discutidos durante o planejamento estratégico daempresae
amplamente conhecidos como pardmetros de avaliagdo de
desempenho individual. Essas descri¢des 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 al. (1999) utilizaram uma estratégia de mensu-
racdo em “profundidade” e“largura’ extremamente similar
aestaexperiénciado Banco do Brasil, paraavaliar treinamen-
tos operacionais na ja citada empresa privada de televisdo
por assinatura. Em ambasexperiéncias, foram obtidosindica
dores de confiabilidade (alfas de Cronbach) acimade 0,80 e
correlagdes (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 utilizacdo ou impacto de treinamento obtidos nas primei -
rasforam sempremaiselevadosdo que osobtidosem “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 ensinadosou desenvolvidos. A trans-
ferénciade conhecimentos, habilidades e atitudes, ao longo 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. N&o cabe ao subsistema de avaliacdo de
treinamentos o papel de definir desempenhos esperados em
todaaorganizagdo e, seisso for tentado, poderd ser conside-
rado, em muitas culturas organizacionais, como umaintro-
missdoindevida Alémdisso, aatud politicadeflexibilizacdo
ocupacional tem colocado a prova as préticas de descri¢do
de cargos e fungdes. Uma esperanca, paraos que desgjarem
desenvolver medidas nesse nivel de complexidade, € o mo-
vimento de gestdo de competéncias, que tem retomado es-
sas préticas de descricéo.

A terceiraquestdo a ser respondidadiz respeito acomo
a medida sera realizada: observar ou perguntar? Ja foram
aqui descritas experiéncias bem sucedidas utilizando essas
duas alternativas, no nivel de mensurag&o de reagtes. Con-
tudo, no nivel de mensuragéo de comportamento no cargo, a
primeiraalternativalimitaaavaliago ao que pode ser dire-
tamente observado, durante o tempo em que houver obser-
vador presente. |sso traz sérias limitagOes, considerando-se
gue 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 mudancas de de-
sempenhos em periodos pés-treinamento muito diversifica-
dos, ja que osindividuos sdo colocados em ambientes com
desenhos de trabalho com amplas e elevadas aternancias
ocupacionais, ou em gue cada equipe define como e quando
cada tarefa sera realizada. Talvez por todas essas razdes,
maisosfatos de que apresencade observadores é vistacomo
ingeréncia indesgjavel em muitas culturas organizacionais
(especialmente quando os treinamentos sd0 gerenciais ou
estratégicos) e que procedimentos de observagdo requerem
atividades de coordenagdo e treinamento que demandam
Muitos recursos, amensuracdo tem sempre acabado por ser
feitanaformade perguntas.

Asperguntas podem ser respondidas pel os proprios ex-
treinandos (auto-avaliagdo) ou por seus supervisores, cole-
gas ou clientes (heteroavaiagdo), ou por uma combinacéo
desses tipos de respondentes. Contudo, se 0s treinamentos

foram feitos de formamassificada, aos gerentes caberaava-
liar smultaneamente o seu impacto em todos osindividuos
de seu setor, 0 que significara a suspensdo ou redugdo de
suas atividades, parapoderem responder atantos questioné-
rios. Em culturas organizacionaismaistradicionais, pode ndo
ser bem vista a consulta a colegas ou clientes. A combina-
¢ao de estratégias seriao ideal, porque permitiriaaverifica
¢&o dediferencas e coincidéncias de opinides. Mas éelaque
também exige mais recursos, pois demanda grande esforgo
de coordenagdo 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 informagGes pode
ndo ser muito bem vista, sefor interpretada como desconfi-
ancado avaliador.

Borges-Andrade e Siri (2000) e Bastos et al. (1999)
utilizaram auto e heteroavaliagdes, com questionarios 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-avaliacéo) e seus
supervisores e colegas (heteroavaliagdes). Foram obtidas
estruturas unifatoriais para cadaumadas oito dimensdes de
desempenho investigadas, com alfas de Cronbach variando
entre 0,80 e 0,97 nos dados do questiondrio de auto-avalia-
¢do. Entretanto, ndo foi possivel calcul&los para os dados
obtidos com o questionario 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 questionarios separados. Mas o nU-
mero reduzido de casosimpossibilitou averificagdo davali-
dade de construto e da confiabilidade das medidas. Antes
disso, Alves e Tamayo (1993) haviam feito um esforco de
construcao de um instrumento aser respondido pelo empre-
gado da Telebréas 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 questionérios de auto
e heteroavaliagao diferiram em nlimero e naturezae os indi-
ces de confiabilidade (alfas de Cronbach) do primeiro deles
foram bastanteinferiores aos do segundo. Com isso, as pos-
sibilidades de comparagéo 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 instrugdes das escal as de julgamento, de modo
que eles pudessem fazer referéncia a uma terceira pessoa
(heteroavaliagao), ao invés de uma primeira pessoa (auto-
avaliagdo). Contudo, motivos relacionados a fatos politicos



e aspectos culturais da organizag8o que iria ser estudada
impediram a aplicagdo de seu questionario de
heteroavaiagdo. Esse questionario 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 a. (1999a) e Pilati et a. (1999). Eles encontra-
ram, nos dados obtidos por ambosinstrumentos, caracteris-
ticas psicométricas (resultantes de andlisesfatoriais e cl cu-
los de confiabilidade) muito similares as quejatinham sido
encontradas por sua autora na versdo de auto-avaliagdo, o
que confirmou avalidagéo de construto e afidedignidade da
medida anteriormente desenvolvida. Portanto, isto ampliou
suagenerdidade. As comparactes com testes “t” feitasen-
tre os escores obtidos em auto e heteroavaliagdo indicam
padrfes muito distintos (p<0,01), que parecem ser determi-
nados pelo tipo de culturaorganizaciona e pelanaturezada
ocupacdo e dos objetivos dos treinamentos avaliados. As
vezes, 0S SUPErvisores se mostram mais rigorosos, regis-
trando nivels mais baixos de avaliagdo nos niveis de com-
portamento no cargo, outras vezes sd0 0S pProprios ex-
treinandos que se mostram mai's exigentes consigo mesmos.
Na Unicavez em que colegas foram envolvidos, seus julga-
mentos revelaram menores nivels de avaliagdes deimpacto
que aqueles dos ex-treinandos e de seus chefes.

E preciso ressaltar que muitos dos estudos aqui 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 ap0s cada categoria de efeito esperado. As
andlises dos contelidos das respostas quase sempre confir-
maram osresultados quantitativos. A interpretacdo disso e o
problema metodol 6gico nela embutido podem ser similares
a0 que foi apresentado anteriormente, quando se descreveu
ediscutiu asmedidasno nivel dereacdo. Finalmente, etam-
bém da mesma forma que neste nivel, o balanco que sefaz
aqui é otimista. Os estudos no nivel de comportamento no
cargo demonstram que se avancou no sentido de enfrentar
os desafios da construcdo de medidas. Igua mente, as solu-
¢oes encontradas produziram, €las préprias, outros desafi-
os. Ha dilemas que persistiréo, pois as solugdes tendem a
atender alguns condicionantes do processo de tomada de
decisdo descrito, mas deixam outros a descoberto.

Medidas organizacionais

Ao contrério do nivel anterior, no processo de desen-
volvimento de medidas de avaliagdo de treinamento no nivel
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milar para a tomada de decisdes. Contudo, pode-se tentar
fazer alguns paralelos. O que se desgja efetivamente medir
s80 mudangas que o treinamento possa ter provocado na
organizacdo. O foco deve ser no comportamento da organi-
zaG80 ou de suas unidades e, contrariando o nivel anterior,
nunca em seus resultados, poisisso ja significaria estar no
préximo nivel: odevaor fina. A medidapode ser feitaatra
vés de observagdo (isto inclui documentos) e perguntas. Os
dados podem ser fornecidos pela mesma variedade de ato-
resdo nivel anterior.

As decisdes dependerdo dos condicionantes ja descri-
tos, mas sabe-se que 0 processo de avaliagdo seria muito
facilitado, se existisse um sistema de controle e avaiagdo
organizacionais em funcionamento e se este incluisse indi-
cadores que fossem minimamente sensivei s paraa deteccdo
de efeitos de treinamento. Infelizmenteisso raramente acon-
tece, pois esses sistemas (quando existem) ndo sdo dese-
nhados com o focoem“T & D", que para seus construtores
€“micro” demais, paraser levado em considerag&o no nivel
“macro” em que aqueles sistemas sdo desenvolvidos. Fa-
zendo umaanal ogiacom o nivel anterior, seriacomo dispor
de boas descrigBes de cargos ou fungdes, ou de competénci-
as, que pudessem servir de pardmetros para se verificar o
impacto do treinamento. A diferenca é que se estaria espe-
rando por indicadores equivalentes, no nivel daorganizacéo
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, asmudangas de comportamento daorga-
nizag&o 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-
ta-se aqui o de derivar mudancas de comportamento da or-
ganizagdo a partir de desempenhos individuais esperados,
gue raramente estéo definidos, até porque a tendéncia de
flexibilizar ocupagbes torna esse traba ho eternamente
inacabado. As mudangas nunca deveriam ser modificagfes
no nivel do comportamento dos ex-treinandos e poderiam
estar localizadas na cultura, em processos ou em estruturas
organizacionais. O desafio, neste caso, € 0 de dispor deindi-
cadores apropriados, como ja foi mencionado no parégrafo
anterior. Hatrés experiéncias arelatar.

Borges-Andrade e Siri (2000) e Bastos et al. (1999)
usaram 0s mesmos questionarios e respondentes paraavali-
ar treinamentos nos niveis de comportamento no cargo e de
organizacdo, mudando somente a descricdo do que deveria
ser ofoco do julgamento. No primeiro estudo, foram listados
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principalmente os processos e estruturas que deveriam ser
modificados nasingtitui¢ces, como resultado dostreinamen-
tos em plangjamento, controle e avaliacdo da pesquisaagri-
cola. Mudancas esperadas na cultura e desempenho
organizacionais também foram incluidas. Na segunda pes-
quisa, ositens cobriram val ores e metas organizacionais que,
num levantamento exploratorio anterior, tinham sido identi-
ficados como mudangas organizacionais 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 mudancgaorganizacional . 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
detectéveis 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 suaavaliago 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 trei namentos dos
gerentes. Mas 0 estudo € um exemplo de como € possivel
fazer avaliagdes de treinamento, com a utilizagdo de dados
jaexistentes naorganizagdo e com custos muito maisbaixos
do que os das duas experiéncias anteriormente mencionadas.

H&muito que avangar, no quetange ao desenvolvimen-
to de medidas no nivel organizacional. O caminho a seguir
parece ser andlogo ao quefoai 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 aquilo que foi
descrito no nivel de mensurac&o de aprendizagem.

Medidas de valor final

Nos quatro nivels anteriores, a descri¢do das questdes
para tomada de decisdo e das experiéncias de mensuracdo
teve como base os model os e quadros referenciais vindos da
Psicologia, Educacdo e Administracdo. Osindicadores que
tém sido usados pararealizar aavaliag&o do treinamento no
nivel devalor final, bem como os procedimentos que levam

asuaobtencao, pertencem aumaoutradisciplina: a Econo-
mia. Eles baseiam-se numa tradiggo de célculo de retorno
deinvestimentos que teve seu apogeu hamaisdetrintaanos,
princi palmente na EconomiadaEducagdo. Como exemplos,
ver Becker (1960), Schultz (1961), Mincer (1962), Hansen
(1963) e Blaug (1965), emborao trabal ho pioneiro sgamuito
mais antigo (Walsh, 1935). O uso desses métodos foi, em
seguida, freqiientementefeito no Brasil, com aexigénciados
bancosinternacionais de desenvolvimento de que osemprés-
timos que concediam fossem objeto de avaliagGes dessana-
tureza. Textos da época, que podem ser consultados, so 0s
de Patrick e Kehrberg (1973) e Ribeiro (1979).

O primeiro desafio para redlizar estudos de avaliacdo
de treinamento no quinto nivel é o de contar com profissio-
nais capacitados vindos dessa subarea. O segundo desafio
jafoi objeto de apreciacdo aqui, sb tornando-se mais com-
plexo, neste Ultimo nivel: para identificar seus parametros
de avaliagdo, € preciso perguntar sobre as mudangas
organizacionais e de comportamento individua esperadas
do treinamento e, além disso, conhecer 0s seus objetivos
instrucionais. Se ndo houve plangjamentos nos nivel s anteri-
ores, como sugere aFigura 1, ou se esse plangjamento ndo
foi documentado naorganizagdo ou em seusistemade“T &
D", serd preciso recuperar essas informagdes em todos os
niveis anteriores. Definidos os pardmetros especificos da
organizagdo e do treinamento, eles certamente envolverdo
indicadores de custos diretos e indiretos (isto deve incluir
até os saérios diretos e indiretos dos treinandos, durante o
periodo em que estiveram participando dos eventos) e de
beneficiosdiretos, como aparcelado aumento de produtivi-
dade e lucro atribuivel ao treinamento, e as vezes indiretos
(esses sdo extremamente dificeis de serem estimados e por
iss0 s80 muitas vezes ignorados). O problema, em seguida,
seriacoletar os dados e depoisfazer oscalculos, paraosquais
jafoi dito que existe metodol ogiasistematizada (estimativade
retorno de investimentos) na Economia da Educacao.

Raramente se consegueimplementar avaliagBesdetrei-
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
umaagdo isolada (forado contexto da estimativade retorno
de investimentos em educagéo 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
avaliag&o detreinamento, masfoi igualmente umaagdo iso-
lada (emboratenhaincluido treinamentos de curta duracéo
e educacdo formal). Seu objetivo foi o de verificar o retorno
dos investimentos em programas de treinamento em
capacitacdo continua e pés-graduacdo da Embrapa. Foram
utilizados procedimentos de calculo 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 motivagdo paraamontagem de uma equipe especia
e interdisciplinar (com a presenca da Economia, Agrono-
mia, Veterinaria, Biologia, Administragdo, Educacao, Soci-
ologia e Psicologia), para realizar esse trabaho, envolveu
uma demanda externa de bancos internacionais de desen-
volvimento e um desejo especialmente grande da alta dire-
¢&o 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 aaplicagdo de umametodol ogiades-
sanatureza, sdo que ndo vale a penafazer esse esforgo para
investimentos pequenos e para poucos treinamentos. O ide-
a éenvolver todososprogramasou politicasorganizacionais
em“T & D”. N&o é igua mente recomendével 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 fina dos treinamentos e o
inicio dos lucros advindos das tecnologias adotadas pelos
produtores rurais.

Apesar de existir muito pouca experiénciareaizadano
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 avancgo da pes-
quisa, mas de tomadas de decisdo que sdo condicionadas
pelos fatores ja citados e que encontram os desafios anteri-
ormente mencionados.

Conclusao

Os dilemas metodol 6gicos relativos a construcéo de
medidas em avaliago 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 avaliacdo, nas organi zagtes que tém sistemas
de“T & D", foi apontada e argumentou-se que as diferen-
casconceituaisentre“T” e D” estéo ficando cadavez mais
dificeis de serem encontradas na prética. A necessidade da
convivénciacom diversas estratégias metodol 6gicas de ava
liag8o de treinamento foi reconhecida, mas é preciso conhe-
cer melhor os condicionantes que levam a diferentes esco-
|has metodol 6gicas. Foram mencionados ediscutidososins-
trumentos e procedimentos que tém sido usados para fazer
avaliagBes, utilizando-se 0 model o de nivelsde mensuragdo
de Hamblin (1978), e argumentou-se sobre 0 avanco acan-
¢ado em cada um desses nivels.

No nivel de reagio, houve avancos no sentido de en-
frentar os desafios da construcdo de medidas, existindo sis-

Medidas em avaliagdo de treinamento 41

tematizag&o paradecidir o que medir, bem como instrumen-
tosjaelaborados etestados. As soluges desenvolvidas pro-
duziram, elas proprias, outros desafios. Hadilemas que per-
sistirdo, poisasaternativas disponivei stendem aresponder
algumas questdes, mas deixam outras sem meios de serem
superadas. No nivel de mensuragdo de aprendizagem, ao
contrario, ndo se avangou muito. Os desafios existentes ndo
foram apropriadamente enfrentados, fatando priorizar es-
forcos e realizar pesquisas de forma mais sistemética. No
nivel de comportamento no cargo, ha otimismo equiva
lente a0 do primeiro nivel, sendo que as pesquisas avanca-
ram no mesmo sentido daquelas do nivel de reacdo. Seus
resultados igualmente produziram outros desafios.

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

Comparando-se os cinco niveis de avaliagdo de treina-
mento, pode-se concluir que houve mais avancos
metodol gicos nos niveis de reagdo e de comportamento no
cargo e uma quase estagnacdo no nivel de aprendizagem.
No nivel de organizagdo, ja se sabe 0 que devera ser feito
para desenvolver métodos, embora eles ainda estejam rara-
mente disponiveis. Em contraste, no devalor final jase sabe
o que fazer e ja existem métodos desenvolvidos, mas sua
implementacdo tem sido muito rara. Finalmente, hdque des-
tacar que 0 model o de Hamblin (1978), cujos componentes
foram propostos como niveis hierarquicos de plangamento
e de efeitos do treinamento, serve igual mente para sugerir o
aumento em complexidade e quantidade dos condi cionantes
das decisBes paraconstruir 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.
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Notas

1

Uma versio anterior do presente texto foi divulgada em CDRom dos Anais do 24° Encontro Anual da Associ-
acdo Nacional dos Programas de Pés-graduacdio em Administragdo, Floriandpolis, SC, setembro de 2000.
Contudo, duas revisdes posteriores produziram alteracdes substanciais no mesmo.

Desde 1980, eram pessoas ligadas a UnB, Embrapa e Telebrés, responsaveis por “... aproximadamente 75% da
produgdo de conhecimentos e tecnologias na amostra de artigos ...” nacionais analisada por Borges-Andrade e
Abbad (1996, p. 116). Incluiam-se professores e estudantes de graduagdo e pés-graduacdo em Psicologia da
primeira instituicdo 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
UnB e também inclui pessoa de Administracéo e Psicologia da UFBA, Administracdo da UFMG e Psicologia
da UFU.
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