M543m Meneses, Pedro.
Manual de treinamento organizacional / Pedro Meneses,
Thais Zerbini, Gardénia Abbad. - Porto Alegre : Artmed, 2010.
168 p. ; 23 cm.

ISBN 978-85-363-2355-8

1. Psicologia. 2. Psicologia organizacional,
3. Comportamento organizacional, I. Zerbini, Thafs.
1. Abbad, Gardénia. 111, Titulo,

CDU 159:005.32

Catalogagiio na publicagho: Ana Paula M. Magnus ~ CRB-10/Prov-009/10

Manual de

Treinamento
Organizacional
Pedro Meneses

Thais Zerbini
Gardénia Abbad

2010



Avaliacdo de efeitos de
treinamento, desenvolvimento
e educacao de pessoas

Objetivos

Ao final deste capitulo, o leitor devera ser capaz de:

m Definir avaliacio de treinamento, apontando seus principais objetivos e ni-
veis de julgamento.

® Identificar os componentes de avaliacdo do Modelo de Avaliacdo Integrado
e Somativo e IMPACT.

® Selecionar conjuntos de niveis, medidas e variaveis pertinentes a avaliagao
de acbes educacionais a distancia e presencial.

@ Definir instrumento de avaliacdo de sistemas instrucionais (treinamentos
presenciais e a distancia).

® Estabelecer procedimentos de coleta, analise e devolugdo de dados de ava-
liagoes de reacdo, aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho.

® Analisar resultados de avaliagdes de acdes de TD&E nos niveis de reacao,
aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho.

INTRODUCAO

Como discutido nos capitulos anteriores, 0 atendimento as novas con-
figuracoes do mercado de trabalho exige que as organizagoes desenvol-
vam estratégias de atualizacdo continua de suas capacidades organiza-
cionais e individuais. Nesse sentido, passam a desenvolver e oferecer pro-
gramas de educacdo corporativa, formagao e qualificacdo profissional.
Muitas empresas, porém, como discutido no Capitulo 2, ainda se utilizam
de treinamentos inadequados para a sua realidade, devido a auséncia de
avaliacbes sistemdticas e criteriosas de necessidades. Acabam, quando
possivel, concentrando esfor¢os na etapa de planejamento discutida no
Capitulo 3. Mas sem garantias de que o treinamento se vincula aos objeti-
vos individuais, de grupos e organizacionais, por mais bem sistematizada
que tenha sido a agdo educacional, sao poucas as chances de que ela re-
sulte em melhores taxas de desempenho.

Para garantir a efetividade de acbes educacionais, tornam-se fundamentais
iniciativas de avaliacdo de sistemas instrucionais, principalmente nos casos
em que os subsistemas anteriores foram mal projetados ou implantados de
modo deficitario.
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Segundo Goldstein (1991), a avaliacdo de treinamento pode ser del
nida como um processo sistemdtico de coleta de informacdes que ird pre
porcionar a revisio e o aprimoramento de eventos instrucionais por me
de decistes referentes a selegdo, adogio, valorizacio e modificacio d
aspectos instrucionais existentes. Portanto, os principais objetivos da avs
liacdo de treinamento sdo: obter controle sobre o processo, retroalimenta
o sistema, tomar decisdes sobre o treinamento e torna-lo capaz de pro
car modificacdes em seu ambiente.

Para tanto, diversos modelos encontram-se disponiveis na litera
nacional e estrangeira. Ao passo que os modelos tradicionais e mais bet
aceitos pelo mundo corporativo incluem em seus componentes ape
varidveis de resultados de treinamento, os mais contemporaneos e rec
nhecidos pela ciéncia do treinamento mesclam resultados de treinament
com varidveis dos ambiente e relacionadas as caracteristicas da clientelz
por exemplo. O Quadro 4.1 apresenta exemplos de modelos mais tradicio
nais de avaliacdo.

Kirkpatrick (1976) propds pioneiramente um modelo estruturado er
quatro niveis de avaliacdo: reagdo, aprendizagem, comportamento e re
sultados. Os demais consistem em desdobramentos ou novas interpretz
¢bes dos niveis propostos pelo autor mencionado. Apesar de este autor te
sugerido que os niveis de avalia¢do sdo sequenciais, lineares e fortement
correlacionados entre si, diversas pesquisas mostraram que, na verdade,
relacdo hierdrquica e positiva entre os niveis de avaliagdo é questiondve!
Aliiger e Janak (1989) analisaram diversos estudos e chegaram a conclu
sdo de que ndo havia comprovacio da relacdo de causalidade entre o;
niveis, tais como proposto.

QUADRO 4.1
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Goldstein (1991) e Tannenbaum e Yukl (1992) criticam os modelos
cldssicos e concluem que a aprendizagem é condicdo necesséria, embora
nio suficiente, & transferéncia, para o trabalho, de conhecimentos ou ha-
bilidades adquiridas em treinamentos. Abbad, Gama e Borges-Andrade
(2000) analisaram a relacfio existente entre os niveis reacdo, aprendiza-
gem e impacto do treinamento no trabalho (comportamento no cargo) ¢
também ndo confirmaram os pressupostos de Kirkpatrick (1976).

Aprendizagem é condicdo necessdria, embora ndo suficiente, a transferén-
cia, para o trabalho, de conhecimentos ou habilidades adquiridos em treina-

mentos.

Nesse contexto, emergem outros modelos de avaliacdo, agora tam-
bém concentrados em varidveis até entio desconsideradas pelos anterior-
mente propostos. Tais modelos (Quadro 4.2) foram concebidos justamen-
te em face do principal objetivo de uma avaliacdo, que é gerar informa-
¢bes que permitam retroalimentar os atores envolvidos e o programa, sua
concepcio, implantagio e até mesmo seus mecanismos de avaliagdo. Al?e-
nas constatar que certos resultados foram ou ndo alcangados torna-se in-
suficiente ante os fins de um processo avaliativo.

Entre esses modelos mais integrativos, destaca-se na literatura nacio-
nal aquele proposto por Borges-Andrade (1982, 2006), denominado de

QUADRO 4.2
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Modelo de Avaliagio Integrada e Somativa (MAIS). Esse modelo, adota
para os fins do presente capitulo, é formado por cinco componentes, co
forme pode ser visualizado na Figura 4.1: insumos, procedimentos , p
cessos, resultados e ambiente.

O componente Insumo refere-se aos fatores fisicos e sociais e aos es
dps comportamentais e cognitivos, anteriores a instrucao, que podem influ
ciar os seus resultados (p. ex., varidveis motivacionais, sociodemografi
pflcossociais e cognitivo-comportamentais). Procedimentos sdo as ope
¢Oes necessdrias para facilitar ou produzir os resultados instrucionais, t
como a sequenciagdo de objetivos, a sele¢io dos meios e das estratégi
instrucionais e o desenvolvimento de exercicios. Processo refere-se aos

sultados intermedidrios ou efeitos parciais do treinamento ocorridos ni

comportamento dos treinandos, a8 medida que os procedimentos sao
cutados durante o treinamento. Resultados sdo os efeitos do treinamen
nos desempenhos finais exibidos pelos treinandos logo apés a conclus
da agdo educacional. O ambiente representa o contexto em que se insere
acio de TD&E e divide-se em quatro dimensdes:

- Necessidades: refere-se aos motivos que justificam a participaca

dos funciondrios em determinada acédo educacional.

Ambiente: suporte

Processos
| Ambiente: ) Ambjente:
| necessidades| nsumos Procedimentos Resultados efeitos a
i longo prazo
E&:
| Processos

Ambiente: disseminacdo

s

b e R

FIGURA 4.1 Modelo de Avaliacdo Integrada e Somativa - MAIS.
Fonte: Borges-Andrade (1982, 2006).
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— Disseminacdo: diz respeito as informagdes disponiveis na organizn-
cdo sobre o treinamento, como programa, material, divulgagio ete,

— Suporte: concerne aos recursos humanos, materiais, financeiros,
psicossociais, etc, presentes no lar, na comunidade e na prépria
organizacdo, que facilitam ou dificultam a concepgéo e a implanta-
céio de acdes de treinamento, bem como a emergéncia dos resulta-
dos a elas associados.

— Efeitos a longo prazo: referem-se as consequéncias ambientais das
acbes educacionais nos comportamentos e nos resultados individuais,
grupais e organizacionais.

O MAIS, aplicado em ambientes organizacionais para aprimoramento
dos sistemas instrucionais, também foi utilizado para orientar pesquisas
cientificas no Brasil. Abbad (1999), a partir de extensa revisdo da literatu-
ra cientifica sobre TD&E e da anélise de cerca de 10 modelos integrados
de avaliaciio de sistemas instrucionais, nacionais e estrangeiros, deu ini-
cio ao trabalho de construcdo e validagdo de medidas de avaliagdo de
treinamento relacionadas a cada componente do Modelo MAIS, como
descrito em seguida, bem como a testagem do relacionamento entre elas.

— Insumos: informacdes demograficas, funcionais, motivacionais e
atitudinais relativas aos participantes dos treinamentos estudados.
- Ambiente/Apoio:

* Suporte organizacional: préticas organizacionais de gestdo de
desempenho, de valorizacio do servidor e de apoio gerencial ao
treinamento.

* Suporte a transferéncia: apoio recebido para aplicar, no traba-
lho, as novas habilidades aprendidas em treinamento.

— Ambiente/ Resultados em longo prazo: efeitos produzidos pelo trei-
namento em seus niveis de desempenho, motiva¢ao, autoconfianca
e abertura a mudancas nos processos de trabalho.

— Procedimentos: variaveis relacionadas ao curso, tais como duragao
e natureza do objetivo principal do curso, além de medidas de sa-
tisfacio com a programacéo das atividades, ao apoio ao desenvol-
vimento do curso, a aplicabilidade e a utilidade das a¢bes educacio-
nais, aos resultados, as expectativas de suporte organizacional e ao
desempenho do instrutor.

Quanto aos modelos de avaliagdo de treinamentos a distincia, em
andlise da producio nacional e estrangeira no periodo entre 1990 e 2006,
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poucos relatos de pesquisas empiricas ou testes de modelos foram loce
zados nas 4reas da Psicologia Instrucional e da Psicologia Organizacion a
Em comparagio com outras dreas de estudo, ha poucas pesquisas qu
identificaram varidveis explicativas dos efeitos de treinamentos a distar
cia mediante andlise do relacionamento entre variaveis, entre eles: Abba d
Carvalho e Zerbini (2006), Borges-Ferreira (2004), Brauer (2005), Cal
valho e Abbad (2006), Coelho Jr. (2004), De Paula e Silva (2004), Jegeds
(1999), Vargas (2004), Warr e Bunce (1995), Zerbini e Abbad (2005).
Entre esses, merece destaque o estudo realizado por Carvalho (2003,
e Zerbini (2007), que, ao identificarem as lacunas na area de avaliacéo de
treinamentos a distancia, propuseram um modelo
Além disso, as autoras construiram e validaram estatisticamente 10 ing;
trumentos de avaliacdo, como descrito em seguida, bem como testaran
as relacoes entre as medidas elaboradas: '

— Insumos:

* Dados demogrificos: perfil fisionémico, perfil profissional e fun-
cional do participante, |
* Uso de ferramentas da web: frequéncia de utiliza¢do espontineg
das ferramentas chats, listas de discussio e ambiente eletrdnico
do curso (website e webpages) durante toda a instrucao. j
* Estratégias de aprendizagem: capacidades cognitivas, habilida-
des comportamentais e autorregulatdrias utilizadas pelo apren-
diz para controlar os proprios processos psicoldgicos de aprendi«
Zagem, como atencéo, aquisicio, memorizacio e transferéncia !
* Hébitos de estudos: procedimentos de integracdo de aspectos
contextuais e maneiras de estudo usados com a intencéo de apri-
morar a aquisicdo e a retencio da aprendizagem. 1

* Estilos de aprendizagem: preferéncias sobre aspectos contextuais
€ maneiras de se estudar.

~ Procedimentos:

* Procedimentos instrucionais: satisfacdo dos participantes co
caracteristicas instrucionais do curso tais como: qualidade dog.
objetivos de ensino, contetidos, sequéncia, avalia¢es de apren
dizagem, estratégias e meios, assim como a qualidade das ferra-
mentas da web (links, FAQ, Mural, chats). |

* Desempenho do tutor: percepcao do treinando sobre a qualida-

de da interacio do tutor com os alunos, dominio do contetido ¢
uso de estratégias de ensino. :
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— Ambiente/ Apoio:

* Interface Gréfica: satisfacdo do treinando quanto a ergong.mla

do software e quanto a navegabilidade e usabilidade do ambien-
i et.

. ztﬂxen'lll;iégtgrge Estudo e Procedimentos de Inte,ragéio: aspectos do
contexto pessoal de estudo do aluno e do préprio curso que po-
dem dificultar a permanéncia do aluno no curso. : o

» Falta de suporte a transferéncia: no caso dos estuc!loil as a:S?a
ras, que avaliaram um curso destlln:ado a empreende o,resl, 8
medida avalia a opinido dos participantes acerca do nivel co :
que varidveis do contexto familiar,_ SOElal e/ou governamenta
podem prejudicar o nefgécio 01.11.a ;phcaqao das habilidades apren-

i rso especifico avaliado.

. th::i?t:goz?alcancI; dos objetivos instmci(_)r}ais do curso, ben‘tn con:f
percepgao sobre a capacidade de transmitir os con}}femmen 0§tﬁa-
quiridos a outras pessoas, aplicar o aprendido em di erentes si
¢Oes e trabalhar em conjunto com outros profissionais.

— Ambiente/ Resultados a Longo Prazo: efeitos das acdes edupaug-
nais referentes a desempenhos gerais esper‘ados _pel.'{ orgamée;_gltig
e transferéncia de treinamento;refere-se a apllca(;go_ dos
aprendidos no curso no contexto de trabalho do participante.

Todas as varidveis mencionadas anteriormente, represe:;ggog:
operacionais dos componentes de avaliagdo propostos por Bprg(;es— ;Zlio-
(1982, 2006), foram e continuam sendo testad:rzls por pesquisa oresd n !
nais e jestrangeiros, de forma que podem ser utels;:1 noT(Ii)%l:éle;mentﬁe c;eljaa;)n

is si Ati iacdo de efeitos de . Para q
cessos mais sistematicos de avahaggo : :
bem selecionadas para o uso profissional, antes de‘ qualquertcmsl:_i nfe;;rtc;cql;g
i Osi iacdo, que consiste na retroali (
refletir sobre o propdsito da avaliagdo, : ' : :
dos participantes, do programa e dos subsistemas de treinamento, inclusi
ve da propria etapa de avaliativa.

B De nada vale fazer uso de centenas de itens de pesquisa se alartzla ngg
possui capacidade técnica e politica para transfopne_nr’os resultados .
avaliacdo em propostas de melhorias para os individuos, equipes
organizacao.

Na secdo seguinte sdo apresentadas orientagoes para modelagerln g:
um sistema de avaliagio de efeitos de TD&E. Em segglda, unl1 exempi :n“
relatério executivo de avaliagio é exposto. Antes disso, vale menc
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que todas as varidveis destacadas nos modelos de investigacdo come
dos foram cientificamente relacionadas, na melhor das hipéteses, a re
tados de treinamentos no nivel individual de andlise. A 4rea ainda cz
Qe 1_ne1hpres prescriges tedricas e metodoldgicas capazes de orientar p
fissionais e estudiosos a realizar avaliacéo de efeitos mais abrangent
sobre os resultados exigidos de equipes de trabalho e das organizacde
De qua}quer forma, exemplos de pesquisas dessa natureza j4 vém senc
produzidos por estudiosos e pesquisadores nacionais, entre os quais m
recem destaque os trabalhos conduzidos por Borges-Andrade, Pereir,

Puente-Palacios e Morandini (2002), Freitas e Bor .
] ’ es-And
Mourdo (2004) e Meneses (2007). ges rade (2004

MODELAGEM DE SISTEMAS DE AVALIACAO DE TREINAMENTO

X As recomendacdes propostas a seguir podem ser utilizadas para e
orar um sistema de avaliacéo de agdes educacionais e também para adaj

de ‘Frabalhos diversos. Para tanto, é necessario que os responsaveis -"
projeto, a0 refletirem sobre a construcio e a aplicagdo de instrumentos d
e}vahagao, considerem as caracteristicas da organizacdo, bem como .'
areas, das unidades ou dos departamentos que a compﬁém. Para facili
0 processo de elaboracéo do modelo de avaliacio de acoes educacionai
¢ recomenddvel seguir as etapas descritas no Quadro 4.3. |

QUADRO 4.3
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Etapa 1. Determinacédo dos niveis de avaliacdo e demais variaveis

Como discutido no Capitulo 3, as a¢des educacionais podem ser clas-
sificadas quanto a natureza dos desempenhos a serem desenvolvidos, de
forma que podem assumir cardter eminentemente cognitivo, afetivo ou
psicomotor. Nesses dominios de aprendizagem, os principios de comple-
xidade, internalizacio e automatizacio, respectivamente, permitem com
que os resultados de desempenho sejam adequadamente ordenados, a
fim de que trilhas de aprendizagem que estimulem a aquisicdo, retengdo e
transferéncia do aprendido possam ser sistematicamente produzidas. Nesse
sentido, a primeira etapa da modelagem de sistemas de avaliagdo consis-
te na identificacdo dos niveis de avalia¢do pertinentes ante a natureza e a
especificidade da aprendizagem previstas nas a¢oes educacionais.

Em acdes educacionais de natureza cognitiva que avancem apenas
nos dois primeiros tipos de resultados (conhecimento e compreensao),
por nio exigirem que os dados, as informacdes e os contetidos acessados
sejam aplicados na resolugéo de problemas de trabalho, ndo devem ser
sucedidas por avaliacdes de comportamento no cargo ou de resultados.
Como o foco concentra-se apenas na manipula¢do de dados e informa-
cbes, os niveis de avaliacio mais recomendados sdo os de reagéo e de
aprendizagem. A partir do nivel de aplicacdo até o de avaliagdo, todos 0s
niveis de avaliaciio (reacfio até resultados) podem ser usados.

No caso de avaliacdes de cursos de natureza psicomotora e afetiva, o
mesmo raciocinio pode ser empregado. Em ambos os casos, os dois pri-
meiros niveis de aprendizagem (psicomotora: percep¢io e posicionamento/
afetivo: receptividade e resposta), uma vez que ndo culminam com a ex-
pressio dos desempenhos que frequentemente justificam a execugdo de
acoes de TD&E (nessas situacdes direcionadas ou para a execugdo de
movimentos complexos ou para a expressdo de comportamentos), as ava-
liacdes nio devem avancar além do nivel da aprendizagem. A partir dos
niveis subsequentes, em ambos os dominios, avaliacdes além da aprendi-
zagem fazem sentido.

Mas uma questdo deve ser discutida. Avaliacoes de comportamentos
em cursos de natureza afetiva devem ser usadas apenas quando impres-
cindiveis, e, mesmo nesses casos, nio da forma como se avalia a aprendi-
zagem em cursos psicomotores e cognitivos. A razdo € simples: avaliar
aprendizagem de comportamentos que consistem na expressdo de com-
plexos sistemas de valores, crengas, cogni¢des etc., durante o evento
instrucional, como se faz em outros cursos, ndo garante conclusdes véli-
das sobre os objetos observados. Avaliar esse tipo de aprendizagem fora
de sala de aula também seria muito oneroso para a equipe de recursos
humanos, que necessitaria contar com ampla equipe de observadores ou
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de especialistas em técnicas de entrevista ou testagem psicoldgica, vis “
os produtos de tais a¢bes comportamentais nao serem tdo concretos com
Nos outros casos. Isso sem mencionar a dificuldade de se estabelece
critérios precisos de avaliaciio de aprendizagem, que, neste caso, deveriar
permitir ao avaliador determinar até que ponto os valores imaginade
pela organizacdo foram introjetados pelos treinandos. 1

Para exemplificar, suponha que determinado curso tenha como objetive
fazer com que as pessoas usem certo equipamento de seguranca. Para ta
to, as pessoas teriam de desenvolver atitudes favorveis em relacdo ao us
dos equipamentos. Avaliar se essas atitudes, em sala de aula, foram deser
volvidas pelos treinandos néio é oportuno, ainda que o aspecto cognitivo na
formacéo das atitudes possa sim ser avaliada, por meio da projeciio de map S
mentais, em sala de aula. Mais fécil seria avaliar as tendéncias pds-tre
mento dos {ndices de acidente de trabalho (medidas de resultado organi:
zacional), compard-las com medidas anteriores ao curso e, enfim, concluit
pela aprendizagem (internalizagéio de valores) e mudanca de desempenh
individual (comportamento no cargo). .

Dito isso, é preciso lembrar que o pardmetro para decisdo dos nivei
de avaliacdo a serem utilizados podem ser deduzidos dos proprios objeti-
vos gerais e especificos do curso, mas desde que bem elaborados, confor-
me prescri¢oes apresentadas no Capitulo 3. Além disso, considerando que
a literatura cientifica atestou que os niveis de reacfio, aprendizagem ¢/
comportamento no cargo nio se correlacionam positivamente, talvez in-
teresse a drea explicar os motivos que levaram A emergéncia dos efeitos
identificados. Neste caso, varidveis de insumo e ambiente podem também
ser utilizadas. O Quadro 4.4 apresenta um roteiro exemplificado para fa-
cilitar o delineamento de uma sistemética de avaliacdo de acdes de TD&E.

QUADRO 4.4
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QUADRO 4.4

Etapa 2. Definicdo de indicadores, meios e fontes de avaliacao

Determinadas as dimensoes de avaliacéo, ipicia-se a etapa dfe sleleqﬁo
ou refinamento dos indicadores. J4 foi me'nc!onado neste capitulo que.
diversos instrumentos de pesquisa, SObI’E.! niveis gHaml?iin) e corr.lpoggzla
tes (MAIS) de avaliacdo, encontram:se dlSp?anClS na htere&tura c1e'r:Tl e
de TD&E, sob a forma de artigos, d}sseztagoes e teses. Assim, a Ll/)[n i
alternativa sugerida consiste na utihzat;ag de tais 1nstmmentoz.5 ast s
bre-se: ainda que os questiondrios relacionados no Q_uadro ; efser f'dos
disponiveis para consumo ptiblico, eles: dc?vem ser dew@amer;tle ;: st
quando usados, tanto em ambito ac?demlco como profission d. e <
to, procure deixar o mais claro possivel nos docunr{enFos g;era 0s ! % pos
do uso desses instrumentos os nomes dos responsaveis pela sua ela

a idacdo. %
o Seevgglc}\?gr?tura os questiondrios ou 0s iteqs que compdem ciada l::‘l
deles nio forem pertinentes a realidade orgamzamgnal e dog tre na:nbo-
tos sob estudo, entdo novos instrumentgs de pesquisa deveriio sder f al '
rados. Neste sentido, ¢ importante mencionar que outras formas de levan
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QUADRO 4.5 tamento de dados, além dos tradicionais questiondrios, podem ser desen-
volvidas.

Ainda que o uso de questiondrios geralmente seja preferido a outros meios
de coleta, autores como Pilati e Borges-Andrade (2006) tém defendido o uso
de multiplos procedimentos de coleta de dados, como entrevistas, analise
documental, observacao e questionarios. Os autores ressaltam que o ideal é
tentar usar o maximo de alternativas.

Apesar das recomendacoes pertinentes no ambito de estudos acadé-
micos, situactes profissionais, nas quais os recursos humanos, materiais e
f[inanceiros sdo escassos, podem tornar essas alternativas impraticaveis.
Por exemplo, o uso de observacdes para avaliacdo do desempenho didati-
co dos professores ou da interacéo destes com os alunos pode ser oneroso
i medida que, para que os resultados possam ser considerados fidedig-
nos, exige presenca do avaliador durante todo o curso.

No caso das entrevistas, apesar de o processo de definicdo das questdes
ser relativamente mais simples se comparado a estruturacdo de assertivas
em um questiondrio, os processos de analise de dados, e consequentemente
de devolucao desses para os participantes da avaliacio, podem tornar-se
excessivamente morosos. E importante enfatizar aqui que os dados de
avaliacio de efeitos de treinamento, e principalmente aqueles sobre as
varidveis que julgamos explicar esses efeitos (p. ex., caracteristicas indivi-
duais), devem ser retornados, em situacdes profissionais, de forma agre-
gada, a fim de que o individuo néo possa se identificar nos produtos gera-
dos pela drea de avaliacio.

Por tal motivo, as respostas as questdes da entrevistas ndo podem ser
simplesmente transpostas, na integra, para os relatdrios de feedback. Pre-
cisam, antes, ser processadas por meio de andlises especificas, como as de
contetdo. E isso, mais uma vez, pode tornar o processo oneroso demais
para a drea. De qualquer forma, é importante mencionar que existem
softwares especializados em andlises de contetido que talvez possam re-
duzir esse tempo de processamento de informacoes.

Sobre as anélises documentais, essas geralmente tendem a sofrer dos
mesmos problemas discutidos no caso das entrevistas. Na literatura de
TD&E, por exemplo, existe um instrumento de pesquisa, desenvolvido
por um grupo de pesquisa coordenado por Gardénia Abbad, da Universi-
dade de Brasilia, que consiste em um roteiro de andlise do material dida-
tico de treinamentos organizacionais. Trata-se de um instrumento que
deve ser preenchido por especialistas da drea de TD&E da empresa a par-
tir da andlise de todo o material produzido (programas e planos de aula,
slides, exercicios, referéncias etc.). E um excelente instrumento, mas exi-
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ge n}uit_a dedicacéo e capacidade técnica do avaliador para que julgamen
tos dgeis, precisos e confidveis sejam emitidos. i

Assim, a fim de tornar mais eficiente a gestdo do processo de
nas ox:gamzagﬁes, recomenda-se o uso preferencial de questiondrios d
pesquisa. Apesar do maior esfor¢o necessdrio a sua estruturacio, apd
desenvolvidos e validados, permitem que as decisdes sobre as agée’s edu
cacionais, principalmente em termos da retroalimentacio dos demai
subsistemas e para os participantes envolvidos no processo de avaliagas
(alunos, professores etc.) fluam mais rapidamente.

Nesse sentido, sera enfatizado neste capitulo o processo de elaborag
de perguntas fechadas de pesquisa (itens de questiondrio). Antes disse
entretanto, ¢ importante expor algumas recomendacdes titeis a elabora
Géo de instrumentos de medida os mais adequados possiveis a realidade
observada. As orientagdes a seguir, referentes a critérios psicométricos pa .
elaboracéo de itens, foram sugeridas por Pasquali (1998).

a) Critério comportamental: expressar um comportamento concreto
. & :

1. Errado: “Conhecer sobre determinado assunto”. i

2. Certo: “Explicar determinado assunto em uma situacéo X.”

b) Critério da simplicidade: expressar uma tinica ideia.

1. Errado: “O treine_amento alcancou os objetivos propostos devido
desempenho do instrutor e ao apoio fornecido pela equipe de RH”,
2. Certo: “O desempenho didatico do instrutor foi satisfatério”.

¢) Critério da clareza: o item deve ser compreendido pelos partici-
pantes. k.

1. Erradq: “Néo tenho tido muito tempo de aplicar o que apren |
no treinamento no trabalho”.

2. Certo:.“Fa]ta-me tempo para utilizar, no trabalho, o que apren
no treinamento”.

d) Critério da relevancia: cada item deve ser consistente com aquil
que se pretende medir.
Exemplo: Considere a relevancia dos itens relacionados em segui-
da em relacdo a dimensédo suporte material a transferéncia. :

1. Pertipc;nte: “Minha organizacdo dispde dos equipamentos ne- /
cessarios ao uso das novas habilidades”. 1

2. Poch_) pertinente: “Meus colegas de trabalho apoiam o uso de
habilidades recém-adquiridas”. :

3. Impt_ertmente: “Tenho utilizado, no trabalho, as habilidades ad-
quiridas no treinamento”,
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e) Critério da precisdo: os itens devem ser distintos entre si,
bore itens semelhantes com variagdes apenas linguisticas,

f) Critério da variedade: diversifique a linguagem dos itens,
dos mesmos termos em todos os itens dificulta a diferen
além de provocar monotonia, cansago e aborrecimento.

g) Critério da modalidade: elabore frases com expressoes modais, N
utilizando, portanto, expressoes extremadas, como demasiadamen-
te, muitissimo, infinitamente etc.

h) Critério da tipicidade: elabore frases que possam ser adequada-
mente avaliadas a partir da escala de julgamento determinada.
Exemplo: “O instrutor procurou esclarecer as dtividas dos treinandos”.

Escala:

1. Errado: 1-péssimo a 5-0timo
9. Certo: 1-discordo totalmente a 5-concordo totalmente

i) Critério da credibilidade: formule itens de modo que nao sejam con-
siderados ridiculos, despropositados ou infantis pelos participantes.

j) Critério da amplitude do conjunto de itens: o conjunto de itens
referentes ao mesmo critério de avaliagdo deve cobrir toda a exten-
sdo deste. Mas atente que, no caso de avaliaces para fins profissio-
nais, os itens devem ser elaborados levando em consideracdo sua
relevancia no que se refere a tomada de decisdes que visem a
melhoria dos programas instrucionais. Néo infle os questionarios
com itens sobre os quais a drea de TD&E nédo possui autonomia
para reverter uma possivel situacao problematica.

Apesar de os itens serem o cerne de um instrumento de pesquisa, ou-
tras duas informacdes devem ser integradas ao formuldrio final: (a) ins-
trucdes de preenchimento: descreva o objetivo da avaliac@o e elabore 08
procedimentos de preenchimento do instrumento; e (b) escalas de
mensuracio: defina a escala associada as questdes propostas. O Quadro
4.6 apresenta, sinteticamente, as recomendacdes técnicas para desenvol-
vimento e formatacdo de questiondrios.

Elaborados os questiondrios ou selecionados os instrumentos de inte-
resse, é preciso, ainda, definir quem participara das pesquisas de avalia-
¢io. Em termos profissionais, geralmente os treinandos constituem o tini-
co grupo de respondentes dessas pesquisas. Entretanto, outros diversos
profissionais poderdo participar da avaliacio, como professores, tutores,
instrutores, coordenadores de curso, chefes, colegas e pares de trabalho
dos participantes, funcionarios da érea de treinamento etc. A selegio des-
sas fontes depende, principalmente, da natureza da medida em jogo.
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QUADRO 4.6

Coordenadores de curso, por exemplo, podem ser usados como fonte
alternativa de avaliacido de medidas de utilidade e dificuldade dos con-
tetidos de determinado curso. Chefes, colegas e pares de trabalho podem
ser fontes interessantes de avaliacéo do desempenho individual pos-trei-
hamento dos treinandos e mesmo de medidas de suporte a transferéncia.
Outras indimeras combinagdes podem ser desenvolvidas. Entretanto, para
que tal procedimento seja eficientemente implantado, duas condicoes pre-
cisam ser consideradas: (a) quanto maior a diversidade de fontes de ava-
liagAo, tanto mais oneroso se tornard o processo de gestdo da avaliagdo; e
(b) fontes alternativas de avaliacio, para que seus julgamentos possam
ser considerados vélidos, devem ter conhecimento pleno do objeto focali-
zado.

Apesar de geralmente 0s individuos serem considerados as principais
fontes de avaliacio de acdes de TD&E, devido & preferéncia pela utiliza-
¢io de questiondrios auto-aplicaveis, em alguns casos, outras possibilida-
des emergem. Medidas de aprendizagem podem ser coletadas por meio
de indicadores duros constituidos pelos proprios escores obtidos pelos
alunos nos testes intermediarios e finais aplicados pelos instrutores ou
equipe de planejadores instrucionais (p. ex., notas nos exercicios € nas
provas de fim de curso). Mas vale perguntar se as atitudes dos funcionarios
da organizacdo em relagdo ao uso de avaliactes tradicionais de aprendi-
zagem favoreceréo manifestaces confidveis de dados.

Considerando os principios da liberdade e da autonomia defendidos por estu-
diosos da area da educagdo, sistemas de avaliagdo formais de aprendizagem
podem ser vistos como estratéglas de controle e coergdo. Alem disso, ¢ funda:
mental que sejam analisadas as propostas avaliativas nesses casos em relagho
aos nivels de aprendizagem objetivados nos cursos. Medidas mal-delineadas

R Y
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teTa‘em a gerar sensacdo de injustica nos alunos. Atencdo é essencial p [
’ H

za mente n'os casos em que a construcdo das medidas é de responsabilid
e conteudistas, mas ndo de especialistas em planejamento instrucional.

Em relagdo aos indicadores concretos de desempenho individual ¢
equipes e organizacional, outras dificuldades se impoem. A primeira"
las. dgcorrfa das dificuldades de se associar precisamente ta;is indicadore:
objetivos individuais de treinamento, associacio que deve ser tratada
processo de avaliacdo de necessidades, como discutido no Capitulo 2. M
MEesmo nos casos em que tais associagdes tenham sido previamente'd
n!das, outro complicador pode emergir: é preciso que os dados estejz
d_1spon1vels na organizacdo. Nem sempre as organizacdes contam 1
sistemas de monitoramento de indicadores de desempenho que vio alé
da perspectiva financeira. ! ‘

Cun}pndos todos os passos aqui recomendados, resta organizar a i
fom}'a(;ao para que se tenha uma nog¢do mais ampla do sistema em co -l‘
trucao. O Quadro 4.7 exemplifica decisdes sobre instrumentos, indicads
res, fontes e meios de avaliacfio para uma acdo de treinamento ’qualqu er
pode ser _usado como organizador avancado nesse processo de mode :
gem de sistemas de avaliacio de acdes de TD&E. :

QUADRO 4.7
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Etapa 3. Definicdo de procedimentos de coleta e de analise de dados

Nesta etapa, decidido sobre as medidas de avaliacdo a serem utiliza-
das nos cursos ofertados pela organizacdo, torna-se necessario proceder &
definicdo de procedimentos de coleta e de andlise de dados. No primeiro
caso, devem ser determinadas estratégias de aplicagao dos instrumentos
de pesquisa. No segundo, € preciso decidir sobre o emprego de andlises
quantitativas e qualitativas, a depender dos instrumentos estabelecidos.

Quanto a coleta de dados, algumas regras precisam ser observadas.
Avaliactes de reagdo, por objetivarem a reunido de impressoes dos trei-
nandos acerca de aspectos do curso, devem ser coletadas logo ao final do
curso, antes que os alunos retornem definitivamente para seus postos de
trabalho. Se aplicadas apds retornarem para o trabalho, os julgamentos
poderdo ser contaminados por diversos aspectos externos ao curso, e mes-
mo devido ao esquecimento. Para evitar a perda de respondentes, reco-
menda-se a aplicagdo presencial e coletiva para treinamentos presenciais,
e virtual e individualizada para treinamentos a distdncia. Em ambos o0s
casos, a aplicaciio de reacdo jamais pode ser atribuida ao professor, instrutor
ou tutor, pois estes geralmente fazem parte de alguma dimenséo avaliada
nos questiondrios (p. ex., desempenho didatico).

Medidas de aprendizagem, por outro lado, podem ser coletadas tanto
ao final do curso, como no inicio e durante as a¢des de treinamento. Se a
4rea de gestdo de pessoas realiza sistematicamente avaliacoes de necessi-
dades para justificar a participa¢do dos individuos nos cursos, entdo talvez
seja mais adequado aplicar apenas pds-testes de aprendizagem. Mas se a
4rea ndo tiver ciéncia alguma do dominio prévio dos contetidos do curso,
neste caso pré-testes deverdo também ser usados, para que seja possivel
estimar precisamente as alteragoes promovidas pelo treinamento.

Medidas de autorrelatos de aprendizagem, geralmente por integra-
rem os mesmos questiondrios utilizados na avaliagao de reacoes, ndo po-
dem ser aplicadas pelos professores ou por quaisquer outras pessoas cujos
papéis desempenhados consistam topico de julgamento. Medidas concre-
tas de aprendizagem, estas sim podem ser aplicadas pelos instrutores em
treinamentos presenciais, como também por qualquer outro individuo.
Mas para isso as medidas devem ter sido elaboradas adequadamente, a
fim de ndo possibilitarem a emergéncia de diividas quanto aos comandos
apresentados aos alunos. Em treinamentos a distancia, os préprios ambien-
tes virtuais de aprendizagem, desde que projetados nesse sentido, permi-
tem um gerenciamento mais eficiente de ambos os tipos de medidas.

A mesma logica se aplica as avaliagdes de comportamento no cargo. A
diferenca é que tais medidas devem ser coletadas em um determinado
periodo de tempo apés a finalizagao dos cursos. Para determinagiio do
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momento de aplica¢do ou de coleta dessas medidas, é preciso observar os.
niveis de resultado de aprendizagem desenvolvidos em cada aciio educa-
cional, bem como o ciclo das atividades desempenhadas pelos funciondrios.
Os relatos de pesquisa de TD&E indicam que essas medidas costumam ser
aplicadas entre duas semanas e quatro meses apés o término dos cursos,
por malote, e-mail ou por meio de links disponibilizados na internet, na
intranet ou em ambientes virtuais de aprendizagem. A responsabilidad
destas aplicagbes geralmente é da equipe de recursos humanos. 1

Sobre as medidas de resultados, como mencionado, sio poucos os
estudos cientificos capazes de orientar a aplicacio de procedimentos de
coleta de dados. Mas é possivel afirmar que geralmente a coleta de tais
medidas envolve o uso de consultas a bancos de dados sobre indicadores
de desempenho organizacional em diversas perspectivas. O Quadro 48
apresenta uma sintese dos procedimentos de coleta mais recomendados
na drea de avaliacdo de TD&E, exceto no caso do nivel de resultados, para
0 qual ainda néo existem orientagdes mais pontuais. 1

Entre as andlises quantitativas de dados, geralmente utilizadas no meio
profissional de TD&E quando da aplicagdo de questiondrios com questdes 1

QUADRO 4.8
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fechadas, tem-se o uso de medidas de tendéncia central (médias, medianas
¢ modas) e de dispersio (desvio padrio e amplitude das respostas), além
das contagens de frequéncia de respostas a cada um dos itens, em termos
absolutos ou relativos (percentuais). Segundo Pilati e Borges-Andrade
(2006), é imprescindivel o uso combinado de medidas de tendéncia cen-
tral e de dispersdo.

Ao analisar uma média, por exemplo, é importante verificar o valor do
desvio padriio. Caso elevado (valores superiores a 1,0 exigem atengio), a
média deixard de representar bem a opinido de todos os respondentes,
justamente pela ampla variagdo das respostas ao longo da escala de ava-
liacdo. Em situacbes como essa, medianas e modas, ou mesmo freqiiéncias
permitem melhor compreensdo dos dados. Por esse motivo, € interessan-
te, em um relatério de avaliagdo, apresentar diversas estatisticas sob a
forma de tabelas e graficos para que a compreensao das informacdes seja
inequivoca, clara e direta.

Se determinada drea de TD&E estiver interessada em investigar os
motivos dos efeitos constatados, entdo outras opgdes estatisticas terdo de
ser usadas. Suponha que se deseje conhecer em que medida as taxas de
satisfacdo dos funciondrios com a organizagéo se relacionam com os re-
sultados de treinamentos em termos de aprendizagem. Comparar indices
de estatisticas descritivas, por meio de inspecdo visual, pode ndo permitir
boa compreensédo do fenémeno de interesse, principalmente porque ten-
de a ser elevado o numero de medidas utilizadas. Neste caso, analises
estatisticas bivariadas ou multivariadas podem ser de grande valia para a
irea. Diversos manuais sobre técnicas desta natureza encontram-se dis-
poniveis na literatura.

Quanto as andlises qualitativas, frequentemente, quando utilizadas, a
area de TD&E recorre a andlises de contetido. Essa andlise exige que o
avaliador, apds coletar e organizar os dados a serem analisados, identifique
padrdes de respostas a partir de categorias de anlise definidas previamen-
te ou somente ap6s primeira rodada de andlises. A pratica profissional tem
demonstrado que os resultados de andlises deste tipo geralmente vao ao
encontro daqueles obtidos com o célculo de estatisticas, mas apenas quando
os questiondrios de pesquisa cobrem suficientemente a dimensao de avalia-
cio de interesse. De qualquer forma, ndo se pode descartar o emprego de
técnicas qualitativas de coleta e de analise de dados, principalmente quan-
do a sisteméatica de avaliagio encontra-se em constru¢do na organizagao.

Retomando o exemplo desenvolvido neste capitulo, o Quadro 4.9 ilus-
tra as decisdes sobre os procedimentos de coleta e de andlise de dados
tomadas em relacdo ao curso de gestio do desempenho humano e organi-
zacional exemplificado. Para maiores informaces, consulte Pilati e Borges-
Andrade (2006)
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QUADRO 4.9 . o L
do processo de treinamento (desde os responsaveis pela avaliacdo de ne-

cessidades até o publico-alvo do curso) na forma de relatérios padroniza-
dos. Assim, determine para quem os dados precisam ser devolvidos (cola-
boradores, gestores, diretores, a prépria area de recursos humanos), de
que forma serdo apresentados (reuniao formal, jornais informativos, por-
tal web etc.), e, principalmente, quais as decisoes a serem tomadas apos a
devolucio dos resultados (aperfeicoamento dos cursos avaliados, mudan-
cas nos procedimentos adotados etc.).

Nesta secfio, portanto, o texto é dividido segundo os fins pretendidos
em uma avaliacio, da simples devolugéo dos resultados para os atores
envolvidos até o aperfeicoamento do proprio sistema de TD&E. Ante a
necessidade de tornar efetiva a etapa de devolucado dos dados para os
envolvidos no processo avaliativo, recomenda-se a adociio de um modelo
padrio de relat6rio, composto pelos seguintes itens que devem ser desen-
volvidos para cada curso ou conjunto de agoes.

— Sumadrio Executivo

« Sintetiza as informacdes contidas em todo o relatorio, enfatizando
os principais resultados obtidos e as sugestoes de aprimoramen-
to elaboradas.

— Apresentacdo

« Descreve o objetivo principal do relatério executivo e, principal-
mente, as caracteristicas do programa de TD&E avaliado, tais como:
Nome

Periodo e carga hordria total e diaria

Etapa 4. Retroalimentaci
a0 Objetivos gerais e especificos (e contetidos)

Por fim, é preci ini : . 4 Modalidade
lizados na a p1-'3(:1,S o definir os procedimentos de devolutiva a serem uti- Meios, estratégias e procedimentos
valiagdo. Apesar de todas as etapas serem importantes do. Instrutoria g p

]p:l;)tl}to de \gsta do ger@nciamento do processo de avaliacido de TD&E, es

! ;rglla pode ser considerada a mais relevante de todas. Um dos g;'ave

‘l?en aemas na drea de gva}lagﬁo de acdes educacionais é o famoso

A dg (;retalflento de avaliages realizadas. A partir do momento em qu '

li: aa 0s sdo co]etfldos., Cria-se uma expectativa nos respondentes da ava-

H agn ;)i rz, err}t func;a(:i dlsso(,i os resultados precisam ser devolvidos. Desta

, evita-se o descrédito das a¢oes da 4 : '

rea de recursos hu ‘

parte dos colaboradores da instituico. ey

e asa partir d;sta etapa que todos os subsistemas sdo ajustados a fim de :

?anto oasg?::u(lit t:icacgmals fossam tornar-se cada vez mais efetivas. Para
i ados da avaliacdo além de servirem d i \

J e material para con-

sumo interno da drea, devem ser retornados para todos os partl;cipantes

— Procedimentos de Avaliacdo

« Populagdo e Amostra: descri¢éo do ntimero total de participan-
tes, bem como detalhamento quantitativo e qualitativo dos
respondentes da pesquisa de avaliacéo.

+ Instrumentos de Medida: caracterizagdo dos instrumentos utili-
zados (aspectos mensurados, quantidades de itens por aspectos,
escalas de avaliagdo utilizadas etc.).

« Procedimentos de Coleta e de Andlise de Dados: descrigdo das
estratégias de aplicagdo dos instrumentos (presencial, digital,
individual, coletiva etc.) e de andlise de dados (estatfsticas des-
critivas, inferenciais etc.).

e
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- Resultados: apresentacdo dos resultados sob forma de tabelas, qua
dros, grficos e figuras, seguida de descri¢des técnicas e interpreta:
¢oes subsequentes. i

— Sugestoes de Aprimoramento

* Para elaboragéo das sugestdes de aprimoramento, torna-se
damental, neste ponto, compreender como os resultados de a 1
liacdo nos diversos niveis se associam com cada uma das ativida
des previstas nos subsistemas de avaliagdo de necessidades e de
planejamento, bem como a determinados procedimentos empre
gados na proépria avaliagio de efeitos.

Em relagdo a retroalimentacéo do subsistema de avalia¢fio de necessida-

des educacionais, conforme elucidado no Quadro 4.10, é possivel que todos
os niveis de avaliacdo fornecam informacdes extremamente valiosas para 0

QUADRO 4.10

Manual de Treinamento Org

processo de revisdo e reestruturagio das andlises orga{li‘zgciona.l, de
individual previstas em tal subsistema. Algumas p0551bﬂ1da§1es sio
tadas em seguida, mas isso ndo impede que outras tantas sejam imaginacis,

Diferentemente da retroalimentacéo para o subsistema de avaliagho ¢
necessidades de TD&E, no caso do subsistema de planejfimento, os nively
de avaliaciio de reacdo e aprendizagem séo aqueles mais potencialmente
capazes de fornecer indicios precisos sobre as nece§51d~ades d.e revisio do
subsistema. Resultados aquém do esperado nas avaliacbes de impacto e de
resultado, apesar de sugerirem problemas no planeja}mento de ac;oes.edu-
cacionais, niio sdo capazes de gerar informacdes proximalmente associadas
as atividades a serem revisadas. o

No que concerne 2 utilizagdo dos resultados das ~avahac;oes na Fc:t.roali-
mentacio do préprio subsistema de avaliacio de a¢des de TD&E, € impor-
tante mencionar que os caminhos projetados no Quadro 4.12 sao total-

QUADRO 4.11




BT _Meneses, Zerbini & Abbad

Manual de Treinamento Organizacional KM

QUADRO 4.12

balho, jé confirmada pela literatura especializada.

Apesar de o puiblico leigo acreditar na relaciio de causalidade entre os ’

nivels (reagbes positivas geram maiores taxas de aprendizado, que produzem
malores indices de impacto, que geram melhores resultados para a organiza-

mente hipotéticos, exceto pela relaca ivei a 1
, e ¢do entre os niveis de reacdo a
aplicabilidade e a utilidade do curso e de impacto do treinamento n(i) tra-

¢fio), muito pouco se sabe ainda sobre as relagoes entre 0s niveis de aprendi-
zagem, impacto e resultados do treinamento. Para testagem de tais
recomenda-se o uso de estatisticas bivariadas ou multivariadas e delineamentos
de pesquisas de avaliagio correlacionais de campo ou quase-experimentals,

Por fim, vale relembrar que todos os atores envolvidos no processo e
avaliacfio (participantes, instrutores, coordenacdo, equipe de apoio, su-
periores, colegas, pares etc.), sob pena de a avaliacio ser compreendicda
como estratégia de controle e coer¢éo do desempenho humano no traba-
lho, devem ter acesso livre aos resultados de todas as avaliacoes das quais
tenham participado. Neste sentido, é imprescindivel que sejam elaborados
relatérios executivos para cada um dos niveis de avaliacao e entregues
aqueles que tenham sido envolvidos em tal processo. Apds este capitulo é
apresentado um relatdrio de avaliacio para ser utilizado como modelo no
campo profissional de TD&E.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo consistiu na apresentacio e discussdo do
subsistema de avaliacio de acdes educacionais presenciais a distancia.
Apesar do grande avanco tedrico-metodoldgico observado na literatura
especializada em TD&E, conforme apresentado por Abbad, Pilati e Pantoja
(2003), h4 muito que fazer pelo avango da drea, principalmente no que
diz respeito as acbes educacionais ofertadas a distdncia. Investigar carac-
teristicas especificas de tais agdes pode auxiliar os profissionais de TD&E
tanto na adocio de estratégias de avaliagdo adequadas como também nos
processos de avaliagdo de necessidades e de planejamento instrucional.

Sabe-se que, para os individuos serem capazes de atender as novas
exigéncias do mercado de trabalho, ¢ preciso garantir a aquisi¢do de novas
capacidades continuamente. No entanto, Ruas (2005) ressalta que, atual-
mente, face  aceleracdo da concorréncia, do trabalho informal e sazonal
e da baixa previsibilidade dos negécios e servicos, nao ¢ mais suficiente
que os individuos apenas adquiram tais capacidades. Eles precisam ainda
ser capazes de mobilizd-las em resposta a determinada demanda orga-
nizacional.

Neste sentido, segundo Zerbini (2007), programas de TD&E, de for-
macio e de qualificacio profissional devem promover o desenvolvimento
de capacidades que atendam as demandas decorrentes de diferentes am-
bientes de trabalho e oferecer, igualmente a todos os individuos, oportu-
nidades de aprimoramento pessoal e profissional continuo, conforme os
quatro pilares da Unesco para a educagao do século XXI: saber ser (desen-
volvimento pessoal), saber fazer (competéncia produtiva), saber conhecer
(competéncia cognitiva) e saber conviver (desenvolvimento social). Asso-
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coarict: a essas demandas, emerge um dos grandes desafios do Brasil, que é

n(ﬂ)merulr um processo _de desenvolvimento sustentdvel em resposta a fe- -
nos como a globalizacio, os avancos tecnolégicos, a empregabilidade, :

o livre comercio, 0 aumento das exportagées, entre outros.

_ Diante de;sse cendrio, torna-se fundamental garantir a efetividade de
acoes educacionais, e é por esse motivo que os profissionais envolvidos
nesse processo precisam estar bem capacitados para desenvolver e imple-
mentar 51ste{11as~de avaliagdo que fornecam respostas rdpidas e fidegi ’
nas as organizagoes. Espera-se que o presente capitulo tenha contribul'dgo "-
para a formacdo dos profissionais envolvidos em processos de TD&E nas

organizacdes e em ambientes de trabalho diversos.
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Apresentamos um exemplo de relatorio de avaliacdo do curso de “Ela-
boracio de instrumentos de avalia¢do de agOes educacionais” desenvolvi-
do anteriormente, no capitulo de Planejamento de TD&E. Trata-se, por-
tanto, de um relatdrio executivo elaborado para fins de retroalimentagio
dos participantes envolvidos e dos préprios subsistemas de avaliacio de
necessidades e de planejamento instrucional.

INTRODUCAOQ

O presente relatério destaca importantes resultados da avaliagdo do
curso “Elaboracio de Instrumentos de Avaliacio de Agdes Educacionais”,
realizado por 30 profissionais da area de recursos humanos desta organiza-
cfio. Os resultados da avaliagéo de reacio indicaram niveis altos de satisfa-
cdo dos participantes em relacio a organizacéo do evento, 2 metodologia
empregada, ao material didatico e, principalmente, ao desempenho do ins-
trutor, Atencdo especial € necessaria A qualidade conceitual e gramatical
dos materiais didaticos e a relagdo entre contetidos e carga horéria determi-
nada. Sobre esse tltimo tépico — carga horaria — destaque ainda maior se
faz necessario, visto que relacdes inadequadas entre contetidos e carga ho-
r4ria tendem a indicar falta de sistematicidade dos processos de avaliagao
de necessidades de treinamento. Sobre 0s resultados da avaliacdo de im-
pacto, os dados indicam que 0 curso exerceu efeito consideravel sobre 0s
desempenhos dos funciondrios treinados. Ainda que a velocidade de execu-
cio das tarefas e o numero de erros cometidos ndo tenham sido reduzidos,
esse fato pode ser explicado em funcdo da alta complexidade das habilida-
des desenvolvidas no curso. Nesse sentido, vale destacar que o curso, se-
gundo relato dos participantes, & titil ndio somente para as atividades relacio-
nadas As decisdes sobre as estratégias de desenvolvimento de pessoas da
empresa, mas, também, para todas as demais atividades da drea de recur-
sos humanos, 2 medida que exigem instrumentos precisos de avaliagao.
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APRESENTACAO

Este relatério descreve os resultados da avaliacdo do curso “Elaboracido
de Instrumentos de Avaliacio de Ag¢bes Educacionais”, realizado presen-
cialmente durante o més de maio do ano de 2009 sob coordenacao da Em-
presa X. O treinamento contabilizou 40 horas e foi ministrado pelos seguin-
tes instrutores externos: Pedro Meneses, Thais Zerbini e Gardénia Abbad.

O propésito principal do curso consistia em tornar os participantes
capazes de elaborar instrumentos de avaliagdo de efeitos de agbes educa-
cionais ofertadas pela Empresa X a toda sua cadeia de valor. Para tanto, os
objetivos especificos do curso foram desenvolvidos por meio de aulas
expositivas, leituras de textos e oficinas de trabalho.

Como observado no planejamento do curso sob andlise, os objetivos
avancaram até o desenvolvimento de habilidades relacionadas a elabora-
cdo de novos produtos, no caso representado por instrumentos de pesqui-
sa de avaliacio de TD&E. Desta forma, como relacionado em seguida, a
avaliacdo do curso foi estendida para além da tradicional medida de satis-
facdo dos participantes com o curso. Neste caso, optou-se também pela
realizacido de avaliacio do impacto do curso no desempenho dos profissi-
onais treinados.

— Avaliacdo de Reacao

* Satisfagdo com a programacdo e o apoio
* Satisfacdo com o desempenho didético
» Aplicabilidade dos contetidos e resultados do curso

- Avaliacdo de Impacto

* Efeitos do curso no desempenho global dos participantes

PROCEDIMENTOS DE AVALIACAO

A populagdo do estudo compreendeu 30 funciondrios da drea de re-
cursos humanos lotados na sede da empresa, em Brasilia (n=17), e em
outras duas filiais localizadas nas cidades de Sido Paulo (n=8) e Rio de
Janeiro (n=>5). Do numero total de participantes, as seguintes amostras e
respectivas taxas de resposta, em cada um dos niveis de avaliagdo anteri-
ormente relacionados, foram obtidas (Quadro 4.1.1).

Conforme especificacdes disponibilizadas, pode ser observado que, no
caso da avaliacdo de reacéo, taxas representativas, em relagdo a popula-
¢fio constituida pelos participantes, foram obtidas (Taxa Total = 96%).
Merece destaque o fato de que dois participantes do curso, provenientes
de Brasilia, local de realizagio do evento, ndo compareceram ao tltimo

QUADRO 4.1.1

dia de curso, de forma que ndo participaram da avaliacdio de 'reaf;z"i.o. Nq
caso da avaliacio de impacto, a taxa de devolug@o dos questionarios foi
menor do que aquela obtida para a avaliagdo de reaga'io: O fato de o ins-
trumento de impacto ter sido aplicado dias ap6s o término do curso, por
meio do correio eletrdnico da empresa, pode explicar a diminuigao consi-
deravel da taxa de retorno. De qualquer forma, mesmo assim, a taxa pode
ser considerada representativa do total de participantes do curso reahzfdo.

Quanto aos procedimentos operacionais de avaliagao do curso de “Ela-
boracio de instrumentos de avaliagoes de acdes educgmgqms , (.).Quadro
4.1.2 apresenta as principais caracteristicas dos questionarios utlhzadqs e
das estratégias de coleta e de andlise de dados empregadas. Ambos os ins-
trumentos, de reacdo e de impacto do treinamento no trabalho, foram de-
senvolvidos a partir dos questiondrios elaborados e validados por Abbad
(1999). No caso da aplicagdao neste curso, 0s itens foram associados a
escalas de julgamento do tipo Likert de 11 pontos, ancoradas apenas nos
valores extremos.

RESULTADOS

Nesta seciio, sdo apresentados 0s resultados das avaliagf?es "de reagé? e
de impacto do curso “Elaboragao de instrumentos de avaliagdo de agoes
educacionais”. Discute-se o valor das médias, desvios-padrdo, modas, mini-
mo e maximo das respostas dos participantes as dimensdes e aos itens ava-
liados. Os resultados sdo apresentados na seguinte ordem: 1) programagao
e apoio; 2) desempenho didatico; 3) aplicabilidade e resultados; e 4) im-
pacto do treinamento no trabalho. Vale relembrar que as respostas avalia-
das estio associadas a uma escala de 11 pontos, a partir da qual se objetivou
mensurar a satisfacio dos participantes ao curso ministrado.
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QUADRO 4.1.2

Reacdo a programacao e apoio

Observa-se na Tabela 4.1.1 que, de forma geral, os itens foram avalia-
dos satisfatoriamente pelos 28 participantes desta pesquisa de avaliacio.
As médias das respostas dos participantes aos itens do instrumento varia-
ram entre 8,50 e 9,50. Quanto aos desvios padrio, nenhum item apresen-

tou valor elevado, o que indica que os participantes concordam entre si

quanto a avaliacio desses aspectos. Comentdrios mais especificos sdo apre-
sentados a seguir.

Os resultados indicam indices maiores de satisfacdo dos alunos com o
curso nos itens: (1) “Objetivos claramente definidos”; (2) “Sequéncia 16-
gica dos contetidos apresentados”; e (3) “Contetdos apresentados em re-
lacdo aos objetivos do curso” (M=9,50; DP=0,55 para os trés itens). Por
outro lado, o item cuja medida obtida indica indice menor de satisfacdo
dos alunos com o curso diz respeito ao item (4) “Distribuicdo da carga
horéria para o volume de conteddos apresentados” (M=8,50; DP=1,05)
e (7) “Qualidade e organizacao do material didatico” (M=8,50; DP=1,64).
E importante destacar os valores obtidos nesses itens. Apesar dos valores
das médias terem sido mais baixos em relacdo aos outros itens, pode-se
perceber que a moda (valor mais frequente) néo fica abaixo de 8, um dos
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TABELA 4.1.1 Reacdo a programacao e ao apoio

Desvio
Itens Moda Min. Max. Média Padrao
1. Objetivos claramente defini- 9 9 10 9,50 0,55
dos
2. Sequéncia logica dos con- 9 9 10 9,50 0,55
teudos apresentados
3. ConteGdos apresentados 9 9 10 9,50 0,55
em relacio aos objetivos do
curso
5. Clareza da linguagem utili- 10 8 10 9,50 0,84
zada no material didatico do
curso
6. Atualizacdo do material di- 10 8 10 9,50 0,84
datico utilizado no curso
8. Qualidade das instalacdes 9 8 10 9,00 0,63
4. Distribuicdo da carga hora- 8 7 10 8,50 1,05

ria para o volume de conte(-
dos apresentados

7. Qualidade e organizagdo do g 6 10 8,50 1,64
material didatico

trés pontos mais altos da escala, e que o valor minimo € 6, o que indica
satisfacio moderada de um nimero bem reduzido de participantes.

De qualquer forma, esse dado ndo deve ser negligenciado e vale rever
a distribuicao da carga horéria para o contetido do curso em fungao do
perfil dos participantes. Neste sentido, é importante salientar que a distri-
buicio da carga hordria e a qualidade e organizacdo do material didatico
foram os tinicos aspectos referente & programagdo e ao apoio que recebe-
ram média inferior a 9. A seguir, sdo descritos os resultados da avaliagao
da dimensdo “Instrutor”.

Reacao ao instrutor

Neste curso, foi avaliado apenas o desempenho da instrutora Thais
Zerbini, visto que os demais participaram apenas na elaboracao dos mate-
riais did4ticos e da coordenacio académica do projeto de treinamento. A
Tabela 4.1.2 apresenta os resultados da avaliagéo realizada pelos partici-
pantes. De forma geral, observa-se que estes estao satisfeitos com o de-
sempenho da instrutora, uma vez que as médias variam entre 8,83 e 9,83.
Nenhum dos itens avaliados apresentou desvio-padrio alto, indicando
homogeneidade de opinido entre os participantes do curso.

Os valores mais altos referentes ao desempenho didatico da instrutora
Thais Zerbini referem-se aos itens 18 (M=9,83; DP=0,41) e 9 (M=9,67,;
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TABELA 4.1.2 Reacao ao instrutor

Desvio
Itens Moda Min. Max. Média Padrao
18. Respeito as ideias manifes- 10 9 10
5 It;ldas pelos treinandos 283 041
. ominio dos conteddos 10 9

abordados 10 267 052
13. Utilizacao de casos reais 10 8

nas atividades em sala de 10 20 084

aula
15. Esclarecimento de davidas 10 8 10

e questionamento dos alu- 290 084

nos
19. Transmissdo dos objetivos 9 9

instrucionais 10 %90 055
10. Clareza da apresentacdo 10 8 10

do_s contetdos do curso 10 ggg g'gg
12. Utilizagdo adequada de re- 10 8 ' '
6 Eursos instrucionais
16. Cumprimento do progra- 10 8 10
14 :'na proposto para o curso %33 0.82

. Incentivo a participacdo 9 8

dos alunos 0 > 0.75

17. Coordenacdo das ativida- 9 9 10 9,17 0,41

des de forma a favorecer a
aprendizagem
11. Utilizacdo de estratégias 9 7 10
de ensino adequadas aos 883 b
conteudos abordados

DP=0,52), que avaliam respectivamente, o respeito as ideias manifesta-
das pelos _tremandos e o dominio dos contetidos abordados. Vale ressaltar
que 0s dois itens apresentaram desvios-padrao baixos, indicando opinido
similares entre os participantes.

(0] item que apresentou avaliacio mais baixa refere-se a utilizacio de
estratégias de ensino adequadas aos conteudos abordados (item 11;
Mz8,§3; DP=1,17). E importante salientar que este foi o tinico item refei
rente a instrutora que recebeu média inferior a 9, indicando mesmo assim
um cli:sempenho didético bastante satisfatério por parte do instrutor em
questdo.

Reacao a aplicabilidade e aos resultados

Na Tabela 4.1.3 s€|.o agresentados os resultados da avaliagdo dos as-
pectos refergntgs a aplicabilidade e aos resultados do treinamento. Obser-
vam-se avaliacbes bastante satisfatérias, pois as médias variaram entre
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TABELA 4.1.3 Reacio a aplicabilidade e aos resultados

Itens Moda Min. Max.

21. Aplicabilidade dos conteados 10 9 10
do curso para o desempenho
das atividades desenvolvidas
na area publica

22. Atendimento as necessida- 9 8 10
des de aprendizagem sobre
0 assunto

24. Melhoria dos niveis de de- 9 7 10
sempenho quando retornar
ao trabalho

20. Assimilacdo dos contetdos 9 7 10
transmitidos no curso

23. Capacidade de transmitir os 9 7 10 8,67 1,03
conhecimentos adquiridos
no Curso a outras pessoas

8,67 e 9,67. Nenhum dos itens avaliados apresentou desvios-padréo altos,
indicando homogeneidade de opinido entre 0s participantes do curso.

O item melhor avaliado esta relacionado a aplicabilidade dos conteti-
dos do curso para o desempenho das atividades desenvolvidas na drea
ptblica (item 21; M=9,67; DP=0,52). Esse item apresentou alta concor-
dancia entre os participantes. Em contrapartida, os itens cujas avaliagoes
foram as mais baixas referem-se (20) “Assimilacdo dos conteudos trans-
mitidos no curso” (M=8,67; DP=1,03) e (23) “Capacidade de transmitir
os conhecimentos adquiridos no curso a outras pessoas” (M=8,67;
DP=1,03). Apesar de esses itens ndo terem sido tio bem avaliados quan-
to os demais, percebe-se que as médias em si ndo sdo baixas, o que repre-
senta satisfacdo por parte dos participantes do curso.

Impacto do treinamento no trabalho

A Tabela 4.1.4 descreve os resultados da avaliacdo dos participantes
quanto ao impacto do curso no desempenho por eles executado na em-
presa. Diferentemente dos resultados da avaliacdo de reagdo, no caso de
impacto, 0 curso parece ter exercido efeito mediano nas atividades dos
profissionais da drea de recursos humanos treinados. As médias variaram
entre 5,12 e 8,83. Nenhum dos itens avaliados apresentou desvio-padrio
alto, indicando homogeneidade de opinido entre os participantes do curso.

Os itens mais bem avaliados indicam que 0s funciondrios aproveitam
as oportunidades que tém para usar no trabalho os contetdos do curso
(item [2]; M = 8,83; Dp = 0,75), recordam-se bem dos contetidos (item
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TABELA 4.1.4 Impacto do treinamento no trabalho

Desvio
Itens Moda Min. Max. Média Padrao
2. Aproveito as oportunidades 9 6 10
para aplicar no trabalho o 58 075
que aprendi no curso. 9 7 1
4. Recordo-me bem dos con- ° 507 103
teudos do curso.
10. Tenho sugerido mudancas 9 6 1
nas rotinas de trabalho. 0 50 082
6. A qualidade do meu traba- 9 6 10 8,54 0,75

lho melhorou nas atividades
relacionadas ao conteudo
do treinamento.
7. A qualidade do meu traba- 9 5
Ilho melhorou nas atividades 10 831 08
nao relacionadas ao contel-
do do curso.

11. Tenho sido mais receptivo 8 5

e’ L
| lrJat"I)' trabalho. baih 7ol 078
. ap'rézn?jinr?ot;irgo.o o que 7 4 9 7,65 0,82

9. ?r':tt;;_lrf?:. mais confiante no 8 5 9 7,39 0,88

j &?rﬂlztfa?\?igzileesr_ms nas 6 4 9 6,45 0,98
. :‘_iei‘c)t:t?ar;zlé;rabalhocom 4 3 7 5,14 1,03

12 Meus colegas de trabalho 6 3 8 5,13 1,17

tém aprendido novas habi-
lidades comigo.

[4_}]; M:‘ 8,67; DP=1,03), desempenham melhor atividades relacionadas
direta (item [6]; M=8,54; DP=0,75) e indiretamente ao curso (item [71;
M:gg; ; glf:é)gzl)), tém sugerido mudancas no trabalho (item [10];
1=8,65; =0, e tém sido mais receptivos a mudancas no t :
(item [11]; M=8,21; DP=0,91). : rabatho
Por outro lado, os itens cujas avaliagdes foram as menores sugerem
que o treinamento nao foi tdo efetivo na redugdo da quantidade de erros
come'tldos no trabalho (item [3]; M=6,45; DP=0,98), no aumento da
velocidade das gtividades desempenhadas (item [5]; M = 5,14; DP =
1,03) e na multiplicacdo dos conteidos do curso (item [12]: M=5,12:
DP=1,17). , o
Ainda que sejam relt_evantes tais dados, vale lembrar que o curso é de
alta complexidade cognitiva, o que exige maior concentracio dos funcio-

narios da drea de recursos humanos para que erros sejam evitadas, i
como maior tempo de dedicacdo as atividades. Além disso, todos os fur:
nérios da area de recursos humanos participaram do curso, o que diming
a probabilidade de que colegas de trabalho aprendam, com os trelnadon
habilidades desenvolvidas no curso. Comentérios sobre os resultados lqu'
descritos sdo apresentados na secao seguinte.

Sugestdoes de aprimoramento

Os resultados obtidos por meio da avaliacdo de reacéo indicaram al-
tos niveis de satisfaciio dos participantes, principalmente no que concerne
3 instrutora. Esta atendeu as expectativas dos alunos em termos de domi-
nio do contetido, desempenho diddtico e entrosamento com 0s treinandos.
A menor média atribuida aos itens da dimenséo “instrutor” foi 8,83, o que
¢ muito bom.

No que tange a aplicabilidade e aos resultados do treinamento, as
avaliacbes dos participantes também foram satisfatorias, especialmente
no que diz respeito a aplicabilidade dos contetdos do curso para o desem-
penho das atividades desenvolvidas na organizagao. Os itens cujas avalia-
cbes foram mais baixas (média 8,67) referem-se a assimilacdo dos con-
tetidos transmitidos no curso e a capacidade dos participantes de transmi-
tir para outras pessoas os conhecimentos adquiridos durante o curso. Nes-
te caso, sugere-se maior énfase nas atividades praticas com o intuito de
fornecer aos participantes maior dominio do contetdo e seguranca e, as-
sim, contribuir para a formacdo de uma opinido mais satisfatoria sobre 0s
resultados do treinamento.

Quanto 4 dimensdo “programacéo e apoio”, esta também foi bem ava-
liada pelos participantes, especialmente a defini¢ao dos objetivos; a se-
quéncia dos contetdos apresentados; e a associagdo ente 0s contetdos
apresentados e os objetivos do curso. Mas apesar dos resultados satisfa-
térios (todas as médias acima de 8,50), dois pontos merecem atengao: a
distribuicéio da carga horaria para o volume de contetido apresentado e a

qualidade e a organizacdo do material didatico.

Os resultados apresentados anteriormente apontam para a probabili-
dade de apenas um numero reduzido de participantes ter considerado
inadequada a administracio da carga hordria e a qualidade do material.
No espaco do questiondrio reservado para a manifestacao de opinioes,
um treinando sugeriu que a carga horaria fosse aumentada para permitir
um tempo maior de pratica e outro criticou o material, afirmando que
estava ilegivel. Como o numero de respondentes para este curso foi redu-
zido, ¢ dificil generalizar esses resultados, jd que nao sao representativos.
Mas vale sugerir que o material seja verificado antes de ser entregue aos
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participantes a fim de que qualquer cépia que apresente problemas seja
substituida.

No que diz respeito a avaliagdo de impacto, os resultados sugerem
que os funciondrios da area de recursos humanos tém buscado aplicar no
trabalho o que aprenderam no curso. Isso fica evidente quando os partici-
pantes relatam que o curso impactou tanto nas atividades relacionadas
aos contetidos do curso como naquelas nio diretamente a ele associados.
Vale destacar que a habilidade de elaboracdo de instrumentos é de funda-
mental importdncia ndo apenas para o desenvolvimento de pesquisas de
avaliacdo de efeitos de treinamento. Como ferramenta de pesquisa, seu
uso pode ser estendido a toda e qualquer tomada de decisdo da 4rea de
recursos humanos, justamente porque essas se baseiam, sempre, em re-
sultados de processos avaliativos.

Um outro aspecto importante desta avaliagdo concerne ao fato de que
nem todos os participantes relataram estar usando no trabalho, com
frequéncia, aquilo que aprenderam no curso. Neste caso, é preciso desta-
car que, por mais importante que seja a habilidade de elaboracio de ins-
trumentos de avalia¢do para uma determinada equipe de recursos huma-
nos, nem todos os integrantes, de fato, podem receber a incumbéncia de
confeccionar os instrumentos da area de treinamento. Tanto porque ou-
tros processos de gestdo de pessoas precisam ser continuamente executa-
dos. Assim, nao é estranho o resultado observado.

Quanto aos resultados que indicam que o treinamento nio foi tio
efetivo na reducdo da quantidade de erros cometidos no trabalho e no
aumento da velocidade das atividades desempenhadas, mais uma vez,
merece atencdo o fato de o curso possuir alta complexidade. Assim, é de
se esperar, no inicio da aplicac@o, que instrumentos de avaliacio de trei-
namento, apds somente 40 horas de curso, possuam uma série de falhas,
além de exigirem muito mais dedicacdo dos profissionais envolvidos com
a questao. Nao se trata, pois, de um resultado adverso. Mas, sim, de um
processo natural de aprendizagem cuja velocidade tende a ser reduzida,
nos primeiros momentos, em funcdo da complexidade elevada das habili-
dades desenvolvidas. De qualquer forma, a carga horéria das turmas futu-
ras deste curso podem ser ampliadas entre 10 e 20 horas, de forma que os
participantes tenham mais oportunidade de praticar a habilidade de cria-
cdo de instrumentos de pesquisa.




