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ENTRE O IDEAL E O REAL NA AVALIACAO DE APRENDIZAGEM EM
TREINAMENTO CORPORATIVO
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RESUMO

O objetivo deste estudo foi investigar como se da avaliacdo de aprendizagem em
treinamento corporativo. Foi realizada uma pesquisa de cunho qualitativo com 15
instrutores com experiéncia em treinamento corporativo que responderam a entrevistas
semiestruturadas. Os relatos dos entrevistados evidenciaram que ha um hiato entre
investimento em treinamento e resultados efetivos para as organizages pois falta
aplicacdo de metricas de avaliacdo de aprendizagem. Mesmo compreendendo a
importancia de se aplicar uma avaliacao efetiva e voltada a aprendizagem, os instrutores
entrevistados relataram aplicar apenas avaliacdo de reacdo na maioria dos seus
treinamentos, imediatamente apos a conclusao do curso. Os participantes relataram que
IS0 se deve a uma falta de suporte e conhecimento sobre o processo de aprendizagem por
parte das organizagdes, que disponibilizam aos instrutores recursos de tempo limitado
para a realizacdo do processo de avaliacao.
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BETWEEN THE IDEAL AND THE REAL IN THE LEARNING ASSESSMENT
IN CORPORATE TRAINING

ABSTRACT

The objective of this study was to investigate the evaluation of the learning in corporate
training by means of a review of literature and an empirical study. It was a qualitative
research with 15 instructors with experience in corporate training that responded
semistructured interviews. The interviewees' reports showed that there is a difference
between training investment and effective results for organizations, because it lacks
application of learning assessment metrics. Even though it is important to apply an
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effective and learning-oriented assessment, the instructors interviewed reported applying
only reaction evaluation in most of their training, immediately after the conclusion of
the course. Participants reported that this is due to a lack of support and knowledge about
the learning process by organizations that provide instructors with limited time resources
to carry out the assessment process.

Keywords: corporate training, learning, evaluation

As transformacdes sociais e tecnoldgicas tém exigido cada vez mais a preparacao
e capacitacdo dos trabalhadores em organizagdes diversas (Ferraz & Gallardo-Vazquez,
2016). Nos ultimos 100 anos, as pesquisas sobre Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) tem avan¢ado no mundo. Ainda assim, é um desafio avaliar a consolidacao
da aprendizagem em treinamento corporativo, seja nas organizagdes publicas ou
privadas (Bell, Tannenbaum, Ford, Noe, & Kraiger, 2017). Contetdos desenvolvidos
em treinamento nem sempre sdo aplicados no trabalho e, com isso, ha uma crescente
preocupacado dos profissionais da area de recursos humanos em como tornar mais efetiva
a avaliacdo de Treinamento e Desenvolvimento (Grossman & Salas, 2011).

Capacitar 0os recursos humanos das organizacdes é uma das estratégias mais
eficientes para o aumento da produtividade, contribuindo para a conquista de posicéo de
lideranca no mercado para as organizacdes. No Brasil, cresceu nos ultimos anos o aporte
financeiro de recursos destinados a capacitacdo de profissionais tanto nas organizacoes
privadas como também na administracdo publica, ao passo que os resultados da
efetividade desses treinamentos devem ser considerados na prestacdo de contas dos
investimentos (Araujo, Abbad, & Freitas, 2017).

O investimento em treinamento pode resultar em aumento da produtividade,
melhoria na qualidade de trabalho e dos aspectos motivacionais, levando a um maior
engajamento no trabalho. Ao mesmo tempo, a auséncia ou ineficiéncia de treinamentos

pode ocasionar graves erros, culminando em questdes legais que podem levar as



organizacbes a um grande prejuizo financeiro (Grossman & Salas, 2011). H& uma
estimativa de gasto em treinamento, somente nos EUA, de 164 bilhdes de dolares
anuais. Isso se da pelo fato de que treinamento representa um dos métodos mais
utilizados para melhorar o desempenho do trabalho dos funcionérios (Fante, Bucklin,
Diener-Ludwig, Sundberg, & Dickinson, 2016). Na Alemanha, o investimento per
capita em treinamento ¢é ainda duas vezes maior que nos EUA. J& na Franca as
empresas que realizam treinamento com seu pessoal recebem incentivos fiscais,
sendo incentivada a reciclagem de conhecimentos e avaliacdo periddica. As
empresas britdnicas preferem treinar e desenvolver seus funcionérios no local de
trabalho, pois entendem que isso evita despesas e garante que o conhecimento
obtido no curso seja aplicavel ao trabalho (Masalimova, Usak, & Shaidullina, 2016).
Em uma pesquisa, com 260 empresas coreanas, sobre eficiéncia dos gastos com
treinamento nas organizaces, foi identificado que os resultados com treinamentos sdo
mais efetivos quando realizados dentro da organizacdo do que em cursos externos, sem
acompanhamento do gestor da area (Sung & Choi, 2014)

No Brasil, conforme dados levantados pela Associacao Brasileira de Treinamento
e Desenvolvimento — ABTD em 2017 com 738 empresas sediadas no pais (industria,
Servigo e comercio), o investimento médio em treinamento das empresas foi 0,63% do
faturamento bruto anual em 2016. Nos Estados Unidos este percentual foi de 1,43%. O
numero de horas anual investidas por colaborador no Brasil foi de 21 horas em média e
nos EUA 33 horas. As empresas multinacionais investiram 50% mais horas por
colaborador do que as empresas nacionais (T&D Inteligéncia Corporativa, 2017). Em um
relatorio publicado pelo Conselho Nacional de Saide dos Estados Unidos (National

Safety Council, 2015), foi estimado que em 2013 cerca de 206 bilhdes de ddlares foram



gastos com acidentes relacionados ao trabalho. Esses dados reforcam a necessidade de se
investir cada vez mais na qualificacdo de pessoal e nos ambientes laborais.

A avaliacdo de aprendizagem € um alicerce na identificacdo de melhorias no
sistema instrucional de treinamento. Apesar disso, pouco se investe em avaliacdo de
treinamento (Ferraz & Gallardo-Vazquez, 2016; Masalimova et al., 2016; Zerbini &
Abbad, 2010). O aumento de investimentos em T&D deveria ser acompanhado de
esforgos para mensurar a eficacia desses processos, impacto e retorno financeiro
(Grossman & Salas, 2011; Froehlich & Scherer, 2013). Apesar disso, sdo poucas as
organizagOes que medem a transferéncia de aprendizagem do treinamento para o trabalho
(Fante et al., 2016). Devido a falta de avaliacdo do retorno de investimento em
treinamento, o esfor¢co no desenvolvimento de capital humano nas organizages pode
acabar sendo visto como despesa, e ndo como investimento (Lynch, Akridge, Schaffer,
& Gray, 2006). O termo Transferéncia de Aprendizagem tem sido muito utilizado para se
referir a aplicacdo dos conhecimentos obtidos em treinamento ao ambiente de trabalho
(Pilati & Abbad, 2005). Considera-se que houve o aprendizado quando o individuo
consegue executar os comportamentos descritos nos objetivos e estratégias de um evento
instrucional (Abbad & Borges-Andrade, 2004; Balarin, Zerbini, & Martins, 2014; Zerbini
& Abbad, 2008).

Os treinamentos corporativos comumente se utilizam da aprendizagem induzida
por instrucdo, partindo de uma premissa organizada de procedimentos que visam a
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes nos individuos (Abbad & Borges-
Andrade, 2004; Zerbini & Abbad, 2010). A decisdo entre os métodos a serem utilizados
em treinamento dependem do tipo de treinamento a ser realizado, seus objetivos e
publico-alvo (Alipour, Salehi, & Shahnavaz, 2009). A metodologia instrucional do

treinamento comega com a andlise de necessidades, cujo proposito é determinar o que



deve ser aprendido. A partir disso, o aprendizado se d& por um conjunto de habilidades
construidas através da diferenciacdo, recordacdo e transferéncia de aprendizagem.
(Zerbini & Abbad, 2010).

Os métodos de treinamento podem ser classificados em abordagens cognitivas e
comportamentais. Os métodos de abordagem cognitiva facilitam o aprendizado partir da
exposicdo de conceitos, relagdes entre esses conceitos e regras e podem conter
informacdes verbais ou escritas. J& 0s metodos comportamentais estimulam a
aprendizagem por meio da préatica do treinando real ou simulada no trabalho, buscando o
desenvolvimento de habilidades e mudanca de atitude (Alipour et al., 2009). A
aprendizagem em treinamento corporativo envolve a aquisicéo, retencédo, generalizacdo
do conhecimento e seu impacto na mudanca de comportamento no ambiente de trabalho

(Pilati & Abbad, 2005),

Avaliacao de Reacdo X Avaliacdo de Aprendizagem

A avaliacdo dos impactos do treinamento ainda € um desafio. Em muitas
organizacg0es, a avaliacdo do treinamento baseia-se unicamente na Avaliacdo de Reacéo
dos participantes avaliada imediatamente apos um curso de treinamento (Keen & Berge,
2014; Mourdo & Marins, 2009; Nickols, 2005; Pineda, 2010; Sunita & Jha, 2011). A
Avaliacdo de Reacdo consiste em um formulario com questfes abertas e/ou fechadas,
que avaliam a qualidade do contedo ministrado, didatica do palestrante e ambiente de
aprendizagem (Abbad, Gama, & Borges-Andrade, 2000). Esse método acaba por deixar
de lado informac6es relevantes nos niveis individual e organizacional, tais como impacto
do treinamento no trabalho (Bastos, 2012). Long, DuBois e Faley (2008) sugerem que
isso pode ocorrer por ser uma opcao de avaliacdo imediata e mais facil de mensurar do

que o contetdo do treinamento em si, seja por questbes de custo, tempo ou do



conhecimento do instrutor a respeito de métodos de avaliagdo de contetdo. A Avaliagao
de Reacdo ¢ insuficiente em fornecer informacdo para determinar se o treinamento foi
efetivo e teve seus objetivos alcangados (Hasselgvist & Thomas, 2012), parecendo haver
pouca correlacdo entre reacdo do aprendiz ao treinamento e niveis de aprendizado (Warr,
Allan, & Bird,1999).

Na investigacdo realizada pela Associacdo Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento (2017), foi constatado que 79% das ac¢des de treinamento contam com
Avaliacdo de Reacdo, por meio da qual sdo avaliados a qualidade e a possibilidade de
aplicabilidade do curso assistido; somente 28% dos treinamentos realizados contam com
avaliacdo do aprendizado e apenas 12% das empresas utilizam indicadores para avaliar
se houve aplicagdo do contetdo do treinamento no ambiente de trabalho. Porém, é
evidente que se o treinamento tem uma boa avaliacdo de reacdo no seu aspecto geral é
muito provavel que o esforco atencional dos participantes tenha sido elevado, por outro
lado isso ndo garante aprendizado (Long et al., 2008). Sendo assim, € pertinente a
construcdo de um modelo que possa unificar teoria, pesquisa e pratica em avaliacdo de
forma a contemplar as especificades compreendidas no design e processo de avaliacdo
em treinamento (Dahiya & Jha, 2011)

Kasim e Ali (2011) evidenciam que apenas 40% das competéncias adquiridas
durante o processo de treinamento sdo imediatamente transferidas para o trabalho. Dessas
competéncias, 25% permanecem por um periodo de seis meses e apenas 15% por um ano.
Sendo assim, nem sempre 0 conhecimento adquirido em treinamento se mantém em longo
prazo. Uma das formas de se mensurar a eficacia e retorno do investimento em
treinamento € verificar se as informacdes aprendidas se mantém a longo prazo (Mouréo
& Marins, 2009). Em um estudo com trabalhadores da area de tecnologia da informacao,

Hynes (2012) identificou que, em um ano de avaliagdes de treinamento acumuladas, 0s



resultados indicaram que apenas 25% do quadro de funcionarios treinados em uma
empresa lembravam ou haviam aplicado no trabalho o que haviam aprendido em
treinamento no ano anterior.
Modelos de Avaliacdo de aprendizagem em treinamento

Avaliar os resultados do aprendizado é um passo essencial em qualquer esforco
educacional. Os modelos mais comuns de avaliagdo de treinamento corporativo
remontam ao modelo de Kirkpatrick (1996), que envolve quatro niveis. O primeiro nivel,
0 de reacdo, trata de como o participante se sentiu participando do treinamento, sua
satisfacdo geral com a instrugdo recebida, incluindo o ambiente onde foi realizado o
treinamento, didatica do instrutor e contetdo ministrado. O segundo nivel, o de
aprendizagem, envolve habilidades adquiridas por meio do treinamento. O terceiro nivel,
0 de comportamento, envolve mudancas de comportamento no trabalho como resultado
do treinamento. Por ultimo, o quarto nivel, o de resultados, que trata das mudancas nos
resultados do trabalho em consequéncia do treinamento recebido.

Apesar do modelo de Kirkpatrick existir hd mais de 50 anos, poucas organizacdes
o0 colocam em pratica. Em um estudo realizado em 2010, pela Sociedade Americana para
0 Treinamento e Desenvolvimento (ASTD), foi identificado que apenas 35% das
organizagOes chegavam ao nivel 4 (nivel de resultados) do modelo de avaliacdo proposto
por Kirkpatrick; e 50% avaliavam a mudanca de comportamento, nivel 3 (Keen & Berge,
2014). Em uma pesquisa realizada com enfermeiros, Bastos, Ciampone e Mira (2013)
identificaram que 40% dos participantes relataram néo ter sido corrigidos no trabalho
apOs cometerem erros relacionados a pratica dos novos conhecimentos adquiridos em
treinamento. Dados como esse parecem indicar que se investe pouco em avaliacdo efetiva
de resultados de treinamento, pois pode nao ter ocorrido o aprendizado esperado, levando

a erros no exercicio laboral.



No Brasil, o modelo MAIS (Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo),
desenvolvido por Borges-Andrade (1982) e o modelo IMPACT foram norteadores de
muitos modelos de treinamento estudados nas Ultimas décadas. O modelo MAIS avalia
varidveis como insumos, procedimentos, processos, resultados e ambiente. A variavel
ambiente, nesse caso, possui quatro subcomponentes sendo eles: necessidade, apoio,
disseminacdo e resultados medidos a longo prazo. O modelo MAIS é bastante
contemplado e investigado no contexto brasileiro (Borges-Andrade, 2006; Gondim,
Bastos, Borges-Andrade, & Melo, 2006; Pilati & Borges-Andrade, 2004). J4 o modelo
IMPACT desenvolvido por Abbad (1999) possui sete componentes de analise quando se
trata de treinamento corporativo: o primeiro, Percepcdo de Suporte Organizacional;
segundo, Caracteristicas do Treinamento; terceiro, Caracteristicas da Clientela; gquarto,
Reacdo; quinto, Aprendizagem; sento, Suporte a Transferéncia e setimo, Impacto do
Treinamento no trabalho. Segundo esse modelo, todas essas variaveis supracitadas tem
relacdo direta com resultados de treinamento.

Sabe-se que o impacto do treinamento no trabalho, isto é, o quanto o0s
conhecimentos adquiridos em treinamento sdo aplicados nas atividades do trabalho, pode
sofrer influéncia de variaveis ambientais como suporte ao treinamento, materiais e
comprometimento das liderancas no processo (Martin, 2010; Mourdo, Abbad, & Zerbini,
2014). Além disso, os indices de impacto do treinamento no trabalho tém relagdo com os
niveis de comprometimento afetivo do colaborador com a organizacdo e isso ird
contribuir para a transferéncias dos conhecimentos obtidos em treinamento para o dia-a-
dia de trabalho (Balsan et.al., 2017).

Existem escalas que objetivam avaliar o impacto do treinamento no trabalho,
como o Inventario de Avaliacdo de Treinamento de Ritzman, Hagemann e Kluge(2014),

composto por 45 itens que medem o prazer subjetivo, a utilidade, a dificuldade, o ganho



de conhecimento e a atitude em relacdo ao treinamento. Porém, ela tem um tempo de
aplicacdo longo o que pode dificultar sua utilizagdo em determinados contextos. Ja o
modelo de escala Q4TE, desenvolvido por Grohmann e Kauffeld (2013), possui 12 itens
que avaliam desde o nivel de reagdo a aplicacao préatica dos contetdos aprendidos de
forma a atender os resultados organizacionais pretendidos com o treinamento avaliando
itens como satisfacdo geral, utilidade e conhecimento. Esse Ultimo tem, em suas
vantagens, ser uma medida de avaliacdo de baixo custo e de rapida aplicacdo (Fregonese,
Caputo, & Langher, 2018).

O modelo de Phillips & Phillips (2013) amplia do modelo de Kirkpatrick
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005) de quatro niveis ao adicionar o quinto nivel, o0 Retorno
do Investimento (ROI), que busca determinar o retorno organizacional dos investimentos
em treinamento. Segundo essa medida, um treinamento s é efetivo se obtiver resultados
mensuraveis para as organizagdes, o que envolve coleta de dados de desempenho do
funcionario treinado apos intervalo de tempo. Ao mesmo tempo, medir ROl com precisdo
é tarefa dificil em funcdo das varidveis envolvidas, como a falta de qualificacdo
profissional dos recursos humanos da organizagdo, tempo e custos associados a uma
intervencdo posterior ao treinamento, assim como feedback dos consumidores e clientes
(Phillips & Phillips, 2013; Phillips & Phillips, 2016; Williams & Nafukho, 2015).

Além da avaliacdo do treinamento, sdo apontados pela literatura questdes como
suporte organizacional, clima organizacional, suporte psicossocial como variaveis
preditoras de um bom resultado de treinamento. Neste sentido, 0 apoio dos gestores da
organizacdo nos processos internos de treinamento se faz fundamental, de forma a
acompanhar se, ao funcionario treinado, foi possibilitada a oportunidade de transferir as
competéncias adquiridas para a posi¢cdo ocupada no trabalho (Cassiano & Borges-

Andrade, 2017).



Partindo dos pressupostos ja discutidos, este estudo buscou conhecer quais as
principais estratégias que instrutores de treinamento utilizam para averiguar
aprendizagem em treinamento corporativo. Além disso, o estudo explora a compreensdo
dos profissionais de treinamento sobre avaliagdo e como eles percebem a participacao das

organizag0es no processo de avaliacdo de aprendizagem.

Método

Delineamento do Estudo

Foi realizada uma pesquisa qualitativa de cunho exploratorio com o objetivo de
compreender estratégias utilizadas por instrutores de treinamento corporativo para a
avaliacdo de aprendizagem (Creswell & Clark, 2013).
Participantes

Participaram desta pesquisa 15 instrutores de treinamento com idade média de 46
anos (M: 31,70; DP:11,2). Os participantes possuiam entre 4 e 46 anos de experiéncia na
area (M: 17, 36; DP: 11,96) e com formacé&o em diversos campos do conhecimento, como
Psicologia, Relacdes Publicas, Administracdo, Engenharia e Tecnologia da Informacéo.
O critério de inclusao foi possuirem no minimo trés anos de experiéncia com atividades
de treinamento corporativo. Para a selecdo dos participantes foi adotada a técnica de “bola
de neve”, onde cada participante indicava outro para participar do estudo, de forma
consecutiva (Kirchherr & Charles, 2018). A amostra finalizou com 15 participantes, por
preencher o critério de saturacdo de acordo com os objetivos delimitados pelo estudo.
Instrumentos

O método utilizado para coleta dos dados foi a realizacdo de uma entrevista
semiestruturada, contendo perguntas de ordem sociodemografica sobre idade, profissao,

cargo ou fungéo exercida, tempo de trabalho na institui¢do, area de atividade, e questdes



abertas. Foram levantadas questdes acerca do que os participantes compreendem sobre o
conceito de avaliagcdo e os tipos avaliacdo de aprendizagem realizados em treinamento
corporativo, sobre como percebem a participagdo dos gestores no processo e

acompanhamento pds treinamento e sobre concepc¢do de avaliacao ideal.

Procedimento de coleta de dados e cuidados éticos

Foram realizadas entrevistas individuais com os participantes em local
previamente agendado entre os meses de novembro de 2017 e janeiro de 2018. Cada
entrevista teve a duracdo estimada em 30 minutos. Todos os participantes tiveram acesso
aos objetivos da pesquisa e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE). As entrevistas foram realizadas pessoalmente, em local delimitado pelos
entrevistados, ou pela ferramenta web Skype (apenas uma entrevista foi realizada por
meio dessa ferramenta). As entrevistas foram audiogravadas e posteriormente transcritas.

O projeto teve aprovacdo pelo Comité de Etica da Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul sob o cdédigo CAEE 79932817.5.0000.5336 cumprindo os
procedimentos para pesquisa com seres humanos, conforme a Resolucao n° 466/2012 do

Conselho Nacional de Saude.

Resultados
Os dados foram analisados por meio da anéalise de contetdo de Bardin (2010), em
trés etapas. A primeira foi a chamada pré-analise, que consistiu em uma leitura fluida das
respostas dos participantes, com base nos objetivos delineados pelo estudo. A segunda
etapa consistiu na codificacdo dos dados para sua estruturacdo em unidades de registro
onde foram definidas categorias e realizados recortes linguisticos para posterior analise e

discussdo dos dados, realizada na terceira etapa. A terceira etapa, de analise do contetdo



das entrevistas possibilitou organizéa-las em quatro categorias: 1)Avaliacdo de Reacédo
versus Avaliacdo de Aprendizagem; 2) Acompanhamento pds treinamento; 3)Participacdo
dos gestores no processo de treinamento; 4)Compreensédo de avaliacdo ideal. As quatro
categorias supracitadas serdo discutidas a partir de recortes de falas dos entrevistados.
Os dados revelaram que a experiéncia dos participantes se divide entre
treinamento técnico e comportamental. Os participantes entendem treinamento técnico
como sendo aquele que se propde a apresentar determinado conhecimento normativo ou
conceitual como, por exemplo, normas técnicas em seguranca do trabalho. Ja o
treinamento comportamental visa trabalhar aspectos como habilidades interpessoais e
comunicacdo, utilizando-se de técnicas vivenciais na sua instru¢do, com vistas a mudanca
de comportamento no trabalho. Por treinamentos técnicos entende-se aqui treinamentos
sobre conceitos envolvendo conhecimento declarativo, quando contetdos de ordem

semantica sao transmitidos (Abu-Zaid & Khan, 2013).

Discusséo
Categoria 1: Avaliacdo de Reacdo versus Avaliacdo de Aprendizagem

Quando questionados sobre medidas de avaliagdo do treinamento foi
consensual, nos relatos dos participantes entrevistados, que a Avaliacdo de Reacdo é ainda
a ferramenta mais utilizada para avaliacdo de aprendizagem em treinamento corporativo,
conforme relata a Entrevistada 1: “[...] € a mais utilizada e deixa a desejar, porque eu
acho que tinha que ter, pelo menos, uma referéncia ao que foi trabalhado em termos de
conteudo, ndo sé de forma, ambiente e participacdo”. Pratica corroborada pela literatura
que trata da predominancia das AvaliacGes de Reacdo em treinamento (Keen & Berge,

2014; Mourdo & Marins, 2009; Sunita & Jha, 2011). Sendo assim, os resultados das



avaliagOes ndo remetem ao aprendizado adquirido, mas sim a uma avaliagédo de satisfagdo
geral com o treinamento, situagéo trazida pela entrevistada E13:

Entra ambiente, aplicabilidade na area de trabalho e avaliacdo da estrutura, geralmente
mais escalas do que questdo aberta, ainda mais quando se aplica no final do dia o pessoal
estd mais cansado e ndo respondem como deveriam, mas mais pra cumprir procedimento
(E13).

Os participantes destacaram compreender a necessidade de métricas de avaliacdo
mais efetivas do que a Avaliacdo de Reacdo. Mesmo assim, os entrevistados indicaram
utilizar predominantemente tal medida em seus treinamentos, como relata o entrevistado
E2: “O que mais se utiliza s&o fichas de avaliagdo do treinamento nos ultimos 30 minutos
do dia, autoavaliacdo e em relacdo ao processo, pergunta sobre 0 que sobressaiu durante
o0 dia e pede sugestdes, sem perguntas sobre o conteudo [...]”( E2). Um dos participantes,
entrevistado E9, relatou utilizar testes no passado para aferir o aprendizado dos alunos
em treinamento, mas que essa ndo era mais uma pratica valorizada nas organizaces:
[...]Jem treinamento técnico costumava usar prova ou algum teste pratico; na industria, por
exemplo, quando atuei os treinamentos eram em modulos e ao final de cada mddulo tinha
uma prova. Se a questdo era comportamental se dava até um tempo de 6 meses para
avaliar mudanca utilizando entdo a avaliacdo de desempenho. No treinamento técnico a
gente dava uma semana para responderem as questdes pra ver o que tinha aprendido.
Quando o funcionario tinha que atender um cliente e tinha um resultado ruim no indicador
a gente olhava a prova pra ver como ele tinha se saido. As vezes tinha que remarcar,
refazer o médulo ( E9).

Entende-se que ndo hd um interesse por parte das organizacbes em avaliar a
aprendizagem em treinamento a longo prazo por meio de métricas, o que faz com que

profissionais da area realizem avalia¢fes que se adaptam ao interesse e possibilidade da



empresa. A falta de planejamento a longo prazo, assim como a busca de um meio de
avaliacdo rapida e com custo reduzido pode ser uma explicacdo para a adesdo das
organizacOes a avaliacdo de reacdo (Long, DuBois, & Faley, 2008). Por vezes, as
avaliacOes ocorrem por meio de contato informal com gestores ou por observagéo no
ambiente de trabalho. Essa questdo é apontada pelo entrevistado E4:

E uma avaliacdo mais subjetiva, onde se faz mais perguntas positivas, 0 que mais
agradou, aplicacdo no dia a dia, sugestdes. Gestor faz depoimento apds o curso (avaliacao
do aprendizado). Avalia pelo retorno dos gestores numa conversa, além disso nao é feito
mais avaliacdes. E feito avaliacio de reacio por economia de tempo e recursos (E4).

A entrevistada E2 faz uma critica em relagdo a forma como sao organizados 0s
treinamentos corporativos in company, aqueles realizados dentro da organizacdo: “o
tempo que eles disponibilizam pra cada funcionario em treinamento ndo permite novas
intervengoes” (E2). O que ela denomina de novas intervencdes seria uma avaliacdo mais
profunda e continuada do processo de aprendizagem em treinamento. S é possivel medir
0 impacto do treinamento no trabalho quando ha transferéncia dos conhecimentos
adquiridos no treinamento para o trabalho e isso necessita métricas de medicao (Bastos,
2012, Pilati & Abbad, 2005). Sobre isso relatam os entrevistados E15 e E11:

Uma avaliacédo subjetiva leva muito tempo pra dar resultado, precisa ter uma prova, uma
métrica. Em RH a gente acaba muitas vezes utilizando indicadores sem questiona-los.
Acompanhar a hora/homem treinamento ndo faz nem sentido mais. [...] os resultados tém
que ser possiveis de serem auditados, no quanto os clientes estdo satisfeitos e a
produtividade esta acontecendo (E15)

As pessoas querem ver resultado, mas ndo sabem como escrever isso, COmo mensurar
isso, mas elas querem ver na pratica. As empresas ainda ndo estdo suficientemente

maduras pra entender que ndo importa se a pessoa gostou ou nao da capacitacao e sim se



a pessoa saiu fazendo algo diferente daquilo que foi proposto e como as areas de RH tem
que mostrar algum “resultado”, isso acaba se dando por meio da avaliacdo de reacdo (E11)
Categoria 2: Acompanhamento pés treinamento

Kirkpatrick (1995) trata sobre o terceiro nivel de avaliacdo de treinamento, o
acompanhamento de mudanca de comportamento pds treinamento. Porém, poucos foram
os entrevistados que referiram fazer acompanhamento aos funcionarios treinados.
Apenas um entrevistado (E7) trouxe a questdo do acompanhamento pés-treinamento e,
mesmo assim, relata dificuldade na sua implantacéo:

[...] a gente usa um indicador in company em 45 dias e em 90 dias, onde a gente pega

algumas palavras chaves que foram trabalhadas nesses treinamentos e a gente faz um
indicador em cima disso. Como se trabalha com comportamento e as empresas querem
resultado, entdo em 45 dias eu faco um pequeno questionario e também utilizo a
metodologia do cliente oculto entre 45 e 90 dias, onde alguém da minha equipe visita
locais para verificar se houve mudanca (E7).

O mesmo entrevistado relata resisténcia por parte das organizagbes na
realizacdo de acompanhamento pos treinamento: “as avaliagdes que hoje ocorrem néo
sdo adequadas pois infelizmente quando se trabalha com metodologia in company € muito
dificil que o cliente aceite a gente voltar na organizacdo para reavaliar [...] se mistura
instrutoria com consultoria, a gente faz o curso e¢ vai embora [...]” (E7). Um dos
instrutores, entrevistado E9, relatou realizar por iniciativa propria uma avaliacdo, mas
sem acompanhamento da organizacao:

Ap6s uma ou duas semanas do treinamento eu envio um email pra eles questionando o
que eles lembram daquele contetdo ministrado e especifico algumas questdes genéricas
pra eles terem uma linha de raciocinio pra poder escrever. Essa avalia¢do é mais pra mim

perceber o quanto eles aprenderam. Mas apenas 10 a 15% dos participantes me



respondem de volta porque nao é algo cobrado da empresa. O ideal é olhar uma ou duas
semanas depois o que ficou. A grande maioria das empresas ainda é muito conservadora
e usa método tradicional (E9)

Categoria 3: Participacao dos gestores no processo de treinamento

Os instrutores entrevistados referem entender que a participacdo dos gestores

na organizagdo deveria ser muito mais ativa no acompanhamento dos treinamentos,
conforme entrevistado E1:
[...]Jquando eles designam nem sempre tomam conhecimento, tomam isso como uma
estatistica de qualidade, utilizam para um momento de avaliacdo de desempenho, num
programa de desenvolvimento individual cobrando guantos treinamentos o funcionario
participou. Quem se preocupa mesmo € a area de RH com o alto investimento que se faz
em treinamento e pouco aproveitamento” (E1).

Outra questdo é a expectativa gerada com os treinamentos na solucdo de
problemas técnicos ou comportamentais dos funcionarios: “eles (gestores) esperam que
no momento do treinamento sejam resolvidos os problemas de modo geral, ndo ha
participa¢do dos gestores no acompanhamento do processo” (entrevistado E6). Assim
também coloca o entrevistado E7: “s@o muito afastados, eles delegam e acham que a
instrutora resolve todos os problemas”. Idéia também corroborada pelo entrevistado 3:
“A avaliacao se da por meio de observacdo do comportamento em trabalho, o gestor passa
informacdes subjetivas sobre o desempenho po6s curso do funcionario [...]é muito
informal”.

A participacdo do setor de recursos humanos das organizacbes, no
desenvolvimento do engajamento dos gestores no processo de treinamento, também é um
aspecto trazido pelos instrutores entrevistados, como diferencial para um resultado

efetivo do processo, conforme relata a entrevistada E11: “[...Jalguns gestores que néo



participam muito é porque ndo conseguem ver valor naquela acdo, porque talvez o RH
ndo costurou direito o objetivo. Os gestores que fazem a abertura do treinamento, que
participam, acabam movendo toda a cultura da organizagao pra isso.” Discurso reforgado
pela entrevistada E15: “tem que construir junto a linha de raciocinio com gestor, tem que
construir junto”.

Categoria 4: Compreensdo de avaliacéo ideal

A presente categoria, trata sobre a percepcdo do que seria uma avaliacdo
completa em treinamento corporativo. Os entrevistados, apesar de aplicarem avaliacdo de
reacdo, compreendem que as ferramentas que utilizam ndo séo as ideais quando se trata
de avaliar a aprendizagem em treinamento, como relata a entrevistada E5: “hoje em dia
ndo se tem tempo nem dinheiro para fazer da forma ideal, que é pelo menos duas
reciclagens a cada trés meses para saber o que ficou, corrigir ou ressignificar”. A
entrevistada E1 complementa essa questdo:“[...] o treinamento deveria ter uma avaliagdo
de feedback imediato apds o treinamento e ter alguns acompanhamentos sistematicos, eu
diria 30, 60 e 90 dias e até 1 ano depois pra ver se eles lembram dos treinamentos que
foram feitos naquele periodo”.

Na tentativa de se aproximar daquilo que é relatado como ideal, algumas
instituicbes proporcionam aos treinandos experiéncias diferenciadas de ensino e
avaliacdo. Como relata a entrevistada E13:
tive experiéncia com uma empresa de Sdo Paulo exemplo, mandavam por celular 4
laminas de um conteddo que tinham trabalhado. Isso durava em periodos de 30, 60, 90
dias até 6 meses. Eu reunia 0 mesmo grupo do treinamento e aplicava esse material para
verificar o que eles lembravam e se tinha aplicabilidade. Era um pacote que compramos
que incluia esse acompanhamento, ndo eram perguntas sobre o treinamento, mas laminas

breves com o conteudo (E13).



Apenas uma das participantes do estudo, a entrevistada E14, trouxe uma forma
de avaliagdo que se aproxima do nivel trés do modelo de avaliacdo proposta por
Kirkpatrick (Kirkpatrick, & Kirkpatrick, 2005), onde ela testa e ainda aplica o feedback
dos erros e acertos. O risco em ndo proceder desta forma, realizando feedback, é o aluno
registrar como certa na sua memdria uma resposta que esta errada (Butler & Roediger,
2008).

de aprendizado eu faco um pré e pos teste, eu crio perguntas prévias pra eles responderem
sobre o que conhecem do conteldo, e depois aplico uma provinha ao final do treinamento
com as mesmas questdes, sdo questdes abertas e faco até multipla escolha para marcarem
a opcéo correta. No altimo dia fago feedback das respostas corretas. Eu recolho todas as
folhas e fago a pergunta pra eles em voz alta retomando se eles entenderam ou ndo e por

que erraram. Pra mim o ideal € o pré e o pos, que nem provinha de aula (E14)

Consideracoes finais

Tomados em conjunto, os dados do presente estudo vdo ao encontro do que a
literatura sobre avaliacdo de treinamento corporativo ja vem discutindo e elaborando.
Mesmo compreendendo a importancia de se aplicar uma avaliacdo efetiva e voltada a
aprendizagem, grande parte dos instrutores entrevistados relataram aplicar apenas
avaliacdo de reacdo em seus treinamentos, imediatamente ap6s a conclusdo do curso. Os
participantes relataram que isso se deve a uma falta de suporte e conhecimento sobre o
processo de aprendizagem, por parte das organizacdes, que disponibilizam aos instrutores
recursos de tempo limitado para a realizacdo do processo de avaliacgéo.

Este estudo permitiu identificar que as questdes relacionadas a avaliacdo de
aprendizagem em treinamento corporativo precisam ser aperfeicoadas na préatica

profissional. Medir a aprendizagem é um aspecto necessario quando se quer tratar de



efetividade em programas de treinamento corporativo e necessita ser acompanhada de
suporte organizacional para avaliagdo do impacto do treinamento no trabalho. A
tecnologia avangou e os modelos de avaliagdo em treinamento foram aperfeicoados,
porém ainda ha um hiato entre o que os modelos apontam na literatura e a préatica de
trabalho. Predomina na pratica das organizagdes a avaliacdo de reacdo imediata o que, de
fato, ndo permite mensurar 0 quanto os treinamentos realizados nas organizagcfes s&o
eficazes. O que se sabe por meio de inimeros estudos realizados com aprendizagem
formal, nos diferentes niveis escolares, € que, quanto mais um contetdo for testado, mais
sucesso o individuo terd na recordacéo a posteriori das informac@es recebidas (Smith,
Blunt, Whiffen & Karpicke, 2016).

Por meio das entrevistas realizadas com instrutores de treinamento foi possivel
perceber que existe uma exigéncia de desempenho pds treinamento motivada pelos
interesses financeiros das organizacfes mas, ao mesmo tempo, dificultada pela limitacao
de tempo disponibilizado aos instrutores. Isso leva a uma adaptacdo da dindmica de
treinamento e culmina na eliminacédo e simplificacdo de passos, 0 que pode refletir em
um menor aproveitamento e alcance de resultados.

A amostra limitada em quinze participantes nesse estudo ndo torna os dados
generalizaveis, mas confirma o que vem sendo tratado na literatura sobre o que se entende
por avaliacdo ideal em treinamento e a pratica efetiva nas organizagdes. Sugere-se entao,
para novos estudos, que sejam realizadas pesquisas de forma a avaliar intervencdes
longitudinais e seus resultados para que, a partir disso, a cultura sobre avaliacdo de
treinamento nas organizac6es possa ser modificada.
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