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RESUMO 
Os investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento (T&D) vêm aumentando 
constantemente nas organizações de todo o mundo. Junto com eles, aumenta a preocupação 
dessas organizações em avaliar os resultados de seus programas, mais precisamente o retorno 
sobre os  valores investidos.  Kirkpatrick (1998) e  Phillips  (1991)  propõem  metodologias 
amplamente aceitas  para a realização da  avaliação pretendida. A  fim de  examinar se as 
empresas  brasileiras  estão  utilizando adequadamente  as metodologias  propostas por  esses 
autores, foram pesquisadas 66 empresas dentre as 500 consideradas como as mais produtivas 
do  país  pela  Revista  Exame:  Maiores  e  Melhores  de  2006.  O  resultado  da  pesquisa 
demonstrou  que  as  metodologias  não  estão  sendo  aplicadas  conforme  as  proposições  dos 
autores, e, como conseqüência, que as informações utilizadas pela alta administração para a 
tomada de decisão sobre investimentos em T&D são inadequadas. 
 
Palavras Chave: 1. Recursos humanos (pessoal) - Treinamento. 2. Empregados – Treinamento 
- Avaliação. 3. Formação profissional - Avaliação. 
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ABSTRACT 
Investments  in  training  and  development  (T&D)  programs  are  constantly  increasing  in 
organizations  around  the  world.  Along  with  them,  increases  the  concern  of  these 
organizations to assess the results of its programs, specifically the return on invested figures. 
Kirkpatrick (1998)  e Phillips (1991) proposed widely accepted methodologies that make 
possible  the  sought  evaluation.  In  order  to  examine  whether  the  Brazilian  companies  are 
properly using the methods proposed by this authors, were surveyed 66 companies among the 
500 seen as the most productive of the country by Exame Magazine: Major and Best of 2006. 
The  result  of  the  survey  showed  that  the  methodologies  are  not  being  applied  as  the 
propositions  of  the  authors,  and,  consequently,  that  the  information  used  by  senior 
management for decision on investment in T&D are inadequate. 
 
Key Words: 1. Human resources - Training. 2. Employees - Training - Evaluation. 
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1  INTRODUÇÃO 
1.1  CONSIDERAÇÕES INICIAIS 
Os anos recentes têm obrigado as instituições a implantarem uma série de modificações em 
suas práticas de trabalho e modelos de gestão. O ritmo acelerado imposto pelo mercado torna 
praticamente impossível a sobrevivência de qualquer tipo de organização que não consiga se 
adaptar rapidamente às condições do ambiente externo. 
Treinar e desenvolver seus profissionais – responsáveis por tornar viável qualquer tipo de 
mudança – se  torna um fator fundamental de sucesso para as  organizações no contexto 
competitivo atual. A capacitação dos profissionais de uma organização certamente determina 
sua  aptidão de  resposta e  adaptação ao  mercado em  que está  inserida. As  iniciativas de 
treinamento  e  desenvolvimento  devem  ser  entendidas,  portanto,  como  instrumento 
fundamental quando integradas com a estratégia da organização, sua estrutura e objetivos. 
Como resultado  da adequação das organizações  aos efeitos  e rumos da globalização da 
economia,  as  práticas  de  gestão  de  pessoas  passaram  a  constituir  processos  racionais  e 
focados em  resultados mensuráveis, filhos legítimos  de uma combinação entre a evolução 
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natural e os primeiros e mais positivos efeitos das culturas da qualidade (Millioni in Boog & 
Boog (Org.), 2006). 
Assim como as organizações enfrentam um cenário altamente competitivo, as várias unidades 
que as compõem também lutam para provar seu valor frente a seus executivos e, desta forma, 
conseguir obter os recursos fundamentais para sua manutenção e crescimento. As unidades de 
recursos humanos (RH), na maioria dos casos responsáveis pelos programas de treinamento e 
desenvolvimento (T&D) das pessoas nas organizações, também enfrentam tal situação. 
Para o RH, provar que o investimento feito em determinado programa de T&D causa impacto 
positivo  nos  resultados  da  organização,  torna-se  um  diferencial  em  uma  realidade 
organizacional  de  constantes  mudanças,  cortes  e  reduções  orçamentárias,  de  pessoal  e  de 
pressão por resultados (Palmeira, 2006). 
A preocupação da comunidade acadêmica e de profissionais com o desafio de mensurar os 
resultados dos programas de treinamento data da década de 50, quando, em 1959, Donald 
Kirkpatrick publicou seu primeiro artigo sobre o tema, “Techniques for evaluating training 
programs”, no Journal of ASTD (American Society of Training and Development). A partir 
dos estudos pioneiros de Kirkpatrick, as pesquisas sobre o assunto se tornaram mais rigorosas 
e confiáveis. 
Em  sua  maioria  partindo  das  proposições  de  Kirkpatrick,  diversos  outros  autores  vêm 
acrescentando suas experiências, pontos de vista e contribuições ao assunto. Apenas para citar 
os autores com maior expressão, tem-se: Phillips, Hamblin e Parry. Dentre esses, Jack Phillips 
é um dos  autores que mais se destaca em seus estudos, por  apresentar um  método de 
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conversão  dos  resultados  dos  programas  de  T&D  em  termos  financeiros,  a  ROI  do 
treinamento. 
De acordo com dados das pesquisas “O Retrato do Treinamento no Brasil 2006/2007” e “O 
Retrato do  Treinamento  no  Brasil 2007/2008”  da Associação  Brasileira de  Treinamento  e 
Desenvolvimento – ABTD, respondidas em 2006 e 2007 por aproximadamente 400 empresas 
de atividades e porte distintos, os profissionais de RH dessas empresas apontaram como maior 
desafio,  nos  dois  anos  consecutivos,  o  cálculo  do  retorno  sobre  os  investimentos  dos 
programas de T&D (ROI de T&D) (ABTD, 2006 e ABTD, 2007). 
Os resultados dessas mesmas pesquisas demonstraram um decréscimo das organizações que 
não  mensuram  suas  ações  de  T&D,  de  22%  na  pesquisa  de  2006  para  12%  na  pesquisa 
referente a 2007. Os resultados comprovam uma tendência na área: a preocupação cada vez 
maior de qualificar os investimentos realizados em T&D e seus impactos na gestão. (ABTD, 
2006 e ABTD, 2007) 
O investimento anual médio de T&D por funcionário observado no Brasil em 2007 foi de R$ 
1.527,00, valor superior ao encontrado na pesquisa de 2006, R$ 1.342,00.  Tal investimento 
per capta no Brasil vem crescendo em valores de moeda local (Reais) acima do crescimento 
do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro numa razão de 13,8% de 2006 para 2007 e de 5,5% 
nos anos anteriores. Esse fato mostra que os investimentos em educação empresarial no Brasil 
estão suplantando a taxa média de crescimento econômico (ABTD, 2006 e ABTD, 2007). 
Em face de tamanha importância dispensada e das altas quantias gastas com os programas de 
T&D por parte das empresas brasileiras, o presente trabalho visa pesquisar a forma como as 
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essas empresas estão  aplicando as metodologias disponíveis na  literatura para avaliar os 
resultados de seus programas de T&D. 
Como  objetivo  subjacente,  este  estudo  pretende  traçar  um  panorama  da  utilização  dos 
principais métodos de avaliação dos resultados de T&D pelas empresas brasileiras, e, dessa 
forma,  procurar avaliar a  qualidade das  informações  que  vêm sendo  a base do  processo 
decisório dos executivos a respeito de quanto, como e quando investir nos mais diversos tipos 
de programas. 
Este estudo encontra-se dividido em cinco capítulos, estruturados de acordo com o seguinte: 
Capítulo 1 – Introdução – Neste capítulo são tecidas as considerações iniciais sobre o estudo, 
a formulação do problema, a questão da pesquisa, seus objetivos  e relevância, além da 
estrutura do estrutura do estudo. 
Capítulo 2 – Referencial Teórico – Este capítulo apresenta os conceitos mais aceitos sobre a 
função de T&D nas organizações, sua evolução no Brasil e no mundo e sua relevância para as 
empresas  da atualidade, assim  como as  principais  questões que  envolvem o  processo de 
avaliação dos  programas  de  treinamento nas  organizações e  as metodologias  de avaliação 
propostas pelos autores mais citados e aceitos no ambiente acadêmico. 
Capítulo 3 – Metodologia – Este capítulo apresenta o modo como será conduzido o processo 
de  pesquisa. São  analisados os principais conceitos acerca  dos fins  e meios de  pesquisa 
constantes  na  literatura  e  justificada  a  escolha  da  metodologia  a  ser  utilizada  para  a 




 
5
 

consecução dos objetivos do trabalho. São também apresentados o questionário utilizado, a 
base de dados considerada, descrito o processo de pesquisa e as limitações do estudo. 
Capítulo 4 – Apresentação e Análise dos Dados – Neste capítulo os dados encontrados na 
pesquisa são apresentados e analisados. 
Capítulo 5 – Considerações Finais – Neste capítulo são retomados os objetivos do estudo e 
apresentadas as conclusões da pesquisa, além de apresentadas recomendações para pesquisas 
futuras. 
Fazem parte do estudo, e são apresentados após o capítulo V as referências bibliográficas e os 
anexos. 
 
1.2  FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 
Aprimorar  competências,  criatividade  e  inteligência  emocional  de  seus  colaboradores 
constitui o principal investimento das organizações no ambiente corporativo contemporâneo. 
Incorporar esses valores ao ambiente empresarial tem sido um dos principais desafios que 
mobilizam os gestores das organizações. 
O  significado  da  capacitação,  evidenciado  pelos  mais  avançados  conceitos  de  governança 
corporativa que norteiam  as grandes  empresas, está  sendo  gradualmente encampado por 
empresas de todo porte, em todo o mundo. Dentre as virtudes das organizações vencedoras, 
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sempre há o aspecto congruente da valorização e do respeito aos recursos humanos (Skaf in 
Boog & Boog (Org.), 2006). 
Treinamento é o processo educacional aplicado de maneira sistemática e organizada, através 
do qual as pessoas apreendem conhecimentos, habilidades e atitudes em função de objetivos 
definidos. O desenvolvimento profissional é uma vertente mais abrangente que o treinamento 
que  visa  prover  a  educação  como  forma  de  desenvolver  e  aprimorar  as  pessoas  em 
determinadas carreiras,  organizações, ou para se tornarem mais eficientes e produtivas em 
seus cargos (Palmeira, 2004). 
Os departamentos  de  T&D  aumentam,  a  cada  ano, o  número  de turmas  e  programas  que 
fornecem, mas, por não saberem qual seu real impacto nas organizações, são questionados 
pelo dinheiro que utilizam e seus  profissionais permanecem frustrados  por  não  obterem o 
comprometimento  das  empresas  que  tanto  desejam.  Contudo,  em  função  de  pressões 
organizacionais pela  busca de  redução de  custos,  aumento  da lucratividade e  conseqüente 
necessidade de se alinhar os programas de treinamento às estratégias do negócio, percebe-se 
um incremento no interesse dos profissionais de RH em justificar os gastos em treinamento 
(Palmeira, 2004). 
As  informações  a  seguir  foram  retiradas  do  editorial  de  um  simpósio  de  avaliação  do 
treinamento e escrito por Jack Phillips, um dos principais pesquisadores do assunto em âmbito 
mundial e publicado no Internacional Journal of Training and Development (2001). 
Segundo Phillips (2001), há uma tendência mundial das empresas adotarem uma aproximação 
mais  sistemática  da  avaliação dos  resultados  dos  programas  de treinamento.  Em 2000, a 
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Japan  Management  Association  Centre  lançou  o  Measurement  of  Training  Evaluation, 
primeira publicação destinada exclusivamente à avaliação dos resultados dos programas de 
treinamento. Vários livros sobre o tema continuam a ser lançados. A American Soceity of 
Training and Development (ASTD), publicou recentemente quatro livros contendo estudos de 
casos sobre a mensuração do resultado do treinamento. 
Ainda de  acordo com Phillips (2001), existem pelo  menos três razões principais  para o 
interesse mundial sobre o assunto: 
1)  Os  executivos  responsáveis  pela  liberação  dos  fundos  vêm  freqüentemente 
solicitando relatórios sobre os programas de treinamento. Esses relatórios não são 
só compostos por informações como o total de investimentos em treinamentos ou 
número  de  horas  gastas  pelos  empregados  em  treinamento,  mas  também  por 
evidencias tangíveis que demonstrem a efetividade dos programas como: sucesso 
na aprendizagem, melhorias de performance, impactos nas principais medidas das 
organizações e retorno sobre os investimentos. 
2)  Existe uma crescente disputa entre os departamentos pelos recursos escassos das 
organizações. Dessa forma, os departamentos de T&D acham necessário mostrar 
os  atuais  impactos  de  seus  trabalhos  para  assegurar  o  provimento  de  suas 
necessidades nos orçamentos anuais. 
3)  Os programas de treinamento constantemente falham ao mostrar à organização os 
resultados que lhes eram esperados. A falta de objetividade e de confiabilidade dos 
relatórios acaba levando os executivos a certo ceticismo em relação à efetividade 
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dos treinamentos, o que freqüentemente desencadeia reestruturação e cortes nos 
programas. 
Visando ampliar o conhecimento sobre o tema no Brasil, este trabalho busca contribuir com 
as pesquisas sobre o tema no país, ao examinar as metodologias de avaliação dos resultados 
de  T&D  constantes  na  literatura  e  como  se  dá  sua  aplicação  por  parte  das  empresas 
brasileiras. 
O problema  sobre o  qual  este  estudo  se ocupará é  se  as  organizações brasileiras  estão 
aplicando adequadamente as metodologias disponíveis na literatura para realizar a avaliação 
dos resultados de T&D. 
 
1.3  OBJETIVOS 
1.3.1  OBJETIVO GERAL 
O objetivo geral deste estudo é examinar as metodologias de mensuração de resultados de 
T&D constantes na literatura e sua aplicação nas empresas brasileiras. 
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1.3.2  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
1)  Verificar  se  as  empresas  estão  utilizando  adequadamente  as  metodologias  de 
avaliação dos resultados de T&D disponíveis na literatura.   
2)  Verificar se, de acordo com as metodologias de avaliação dos resultados de T&D 
disponíveis na literatura, as informações atualmente utilizadas pelos executivos 
brasileiros  no  processo  de  tomada  de  decisão  sobre  investimento  em  T&D 
podem ser consideradas adequadas.  
 
1.4  RELEVÂNCIA 
Apesar da preocupação crescente quanto à avaliação dos resultados dos programas de T&D 
descritas anteriormente, uma série de artigos recentes publicados em jornais especializados 
em RH, demonstram que em diversos países as empresas ainda não utilizam maciçamente 
alguma metodologia para mensurar os retornos sobre os investimentos em seus programas. 
Uma pesquisa realizada como 202 empresas canadenses, mostra que o  cálculo da ROI de 
treinamento está presente em 42,8% dos programas direcionados aos gerentes e em 35,9% dos 
direcionadores aos demais empregados (Blanchard et al, 2000). 
Ao pesquisar sobre as práticas de avaliação dos programas de treinamento e desenvolvimento 
nas empresas indianas, Yadapadithaya analisou 407 empresas com mais de 500 funcionários e 




 
10
 

concluiu que apenas 6,4% das empresas privadas, 2,5% das públicas e 53,8% das de capital 
misto chegam a calcular a ROI de seus treinamentos (Yadapadithaya, 2001). 
Huerta et al, após realizar uma pesquisa com 106 empresas espanholas conclui que apenas 
15% avaliam os resultados econômicos dos seus programas de T&D (Huerta et al, 2006). 
Outro  estudo  realizado  no  Sri  Lanka,  com  78  empresas  de  natureza  distintas,  também 
demonstra  a  quase  inexistência  de  avaliação  de  efetividade  dos  programas  de  T&D 
(Wickramasinghe, 2006). 
Ya Hui Lien et al, após pesquisar 10 empresas de Taiwan reconhecidas como benchmarking 
por  cinco  anos  consecutivos  pelo  Tawianese  Commun  Wealth  Magazine,  encontrou 
evidências de que apenas uma das empresas pratica, para alguns poucos de seus programas, o 
cálculo de retorno sobre o investimento de seus treinamentos (Ya Hui Lien et al, 2007). 
A  respeito  da  situação  no  Brasil,  Palmeira  (2004)  publicou  um  seu  livro  “ROI  do 
Treinamento: dicas de como mensurar o resultado financeiro das suas ações em treinamento”, 
uma pesquisa realizada com 75 empresas brasileiras onde encontrou apenas oito respondentes 
que disseram concordar ou concordar totalmente a respeito da existência do cálculo da ROI 
do treinamento em suas empresas. Porém, ao solicitar um relato sobre a existência do cálculo 
com um exemplo, a autora não obteve resposta alguma. 
A pesquisa de 2007 da ABTD “Retrato do Treinamento no Brasil 2007/2008” questionou as 
empresas,  de  modo  bastante  superficial,  sobre  a  utilização  dos  níveis  de  avaliação  de 
treinamento  propostos  por  Kirkpatrick  e  Phillips  (as  idéias  de  ambos  os  autores  serão 
amplamente discutidas  posteriormente).  O resultado encontrado  foi  que,  no Brasil,  as 
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empresas utilizam avaliação de  nível  1  (reação) em 92,40% de seus treinamentos, nível 2 
(aprendizagem)  em  52,50%,  nível  3  (mudança  de  comportamento)  em  18,40%,  nível  4 
(resultados) em 5,40% e de nível 5 (ROI) em 2,40% de seus treinamentos. 
Apesar da pesquisa de 2007 da ABTD apresentar tais dados sobre o panorama de utilização 
dos níveis de avaliação do treinamento pelas empresas brasileiras, entende-se, para fins deste 
estudo, que o questionário utilizado para a coleta de dados não pode ser considerado como um 
instrumento eficaz de verificação da aplicação das metodologias. 
Os  indícios  da  inexistência  de  formas  sistemáticas  de  utilização  das  metodologias  de 
avaliação dos treinamentos tornam-se consideravelmente preocupantes, pois de acordo com os 
as pesquisas  anuais  da ABTD, os  investimentos  em  T&D encontram-se em  expansão. Na 
pesquisa  de  2007,  74%  das  empresas  responderam  ter  a  expectativa  de  aumentar  seus 
investimentos em T&D durante  ano de 2008, 19% responderam que esperam manter seus 
investimentos  no  patamar  atual  e  apenas  7%  não  souberam  responder  ou  disseram  que  a 
expectativa é que os investimentos diminuam durante o ano (ABTD, 2007). 
Nas pesquisas de 2006 e 2007, respondidas por aproximadamente 400 empresas de atividades 
e porte distintos, os profissionais de RH dessas empresas apontaram como maior desafio de 
T&D, nos dois anos consecutivos, o cálculo do retorno sobre os investimentos dos programas 
(ROI de T&D) (ABTD, 2006/2007). 
Outro dado que confere grande importância às ações de T&D das empresas brasileiras é o 
montante de investimentos realizados  pelas empresas. A proporção  entre o investimento 
médio  de  T&D  por  treinando  e  a  folha  de  pagamento  é  de  3,4%,  proporção  que  vem 
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evoluindo a cada ano. Tal indicador brasileiro supera a maioria das médias mundiais, como, 
por exemplo,  Europa  (2,5%), Estados Unidos  (2,6%)  e América Latina  (2,5%)  (ABTD, 
2006/2007). 
Em  face  do  exposto,  a  relevância  deste  estudo  pode  ser  percebida  ao  se  verificar  a 
preocupação  dos  profissionais  brasileiros  a  respeito  da  mensuração  do  retorno  sobre  o 
investimento em  seus programas  de T&D  e dos  indícios de  aumentos crescentes de  tais 
investimentos no país. 
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2  REFERENCIAL TEÓRICO 
Este  capítulo  contém  os  principais  conceitos  da  função  de  T&D  nas  organizações,  sua 
evolução no Brasil e no mundo e sua relevância para as empresas da atualidade. Além da 
conceituação de T&D, o capítulo apresenta as principais questões que envolvem o processo 
de avaliação dos programas de treinamento nas organizações e as metodologias de avaliação 
propostas pelos autores mais citados no ambiente acadêmico. 
 
2.1  TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 
Treinamento é um esforço desprendido pelas organizações para propiciar oportunidades de 
aprendizagem  de  seus  integrantes.  Está  tradicionalmente  relacionado  à  identificação  e 
superação de  deficiências no desempenho de  empregados, preparação de empregados para 
novas funções e adaptação da mão de obra à introdução de novas tecnologias no trabalho 
(Nadler, 1984). 
Hamblim  (1974)  define  treinamento com  uma  seqüência  de  experiências  e  oportunidades 
desenhadas para modificar o comportamento ou qualquer atividade que tem como objetivo 
incrementar habilidades pessoais para o desempenho de uma tarefa. 
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Treinamento, para  Goldstein  (1991),  é uma  aquisição  sistemática  de  atitudes,  conceitos, 
conhecimentos, regras e habilidades que resultem na melhoria do desempenho do trabalho, 
obtidos  por  meio  da  análise  de tarefas  e  princípios  da  tecnologia industrial.  Para  Wexley 
(1984), treinamento é visto como um esforço planejado de uma organização para facilitar a 
aprendizagem de comportamentos exigidos pelo trabalho. 
Borges-Andrade (2002) define treinamento como uma ação organizacional planejada de modo 
sistemático,  que  possibilita  a  aquisição de  habilidades motoras,  atitudinais  ou  intelectuais, 
assim como o desenvolvimento de novas estratégias cognitivas que podem tornar o indivíduo 
mais apto a desempenhar suas funções atuais ou futuras. 
Já  o  desenvolvimento,  para  Nadler  (1984),  é  compreendido  como  um  processo  mais 
abrangente, que inclui ações organizacionais que estimulam o livre crescimento de seus 
membros,  que  não  visam  necessariamente  à  melhoria  do  desempenho  atual,  mas  o 
desempenho futuro. 
Desenvolvimento é a educação que visa ampliar, desenvolver, e aperfeiçoar a pessoa para seu 
crescimento profissional, em determinada carreira, na organização ou para que se torne mais 
eficiente e produtiva no trabalho. Seus objetivos perseguem prazos mais longos (Palmeira, 
2004). 
Para Nadler (1984), educação visa à formação profissional mais abrangente, relacionada 
geralmente  à  preparação  do  profissional  para  ocupações  e  trabalhos  futuros  e 
desenvolvimento seria uma formação ampla, não necessariamente ligada à profissionalização. 
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Os limites entre esses conceitos estão cada vez mais tênues, uma vez que a necessidade de 
formação  e atualização profissional,  na  atualidade,  tornou-os  muito  sobrepostos  (Pilati  & 
Abbad, 2005). 
Apesar de  diversos  autores  sugerirem  diferenças  entre as  ações  de  treinamento  e  as  de 
desenvolvimento, para efeito deste estudo e sem que haja prejuízo dos conceitos propostos 
para cada termo, Treinamento e Desenvolvimento serão ambos entendidos como “qualquer 
atividade  realizada  pelas  empresas  para  aprimorar  as  habilidades  das  pessoas  nas 
organizações” (Hamblim, 1974). 
 
2.1.1  ORIGENS DO TREINAMENTO NO BRASIL E NO MUNDO 
Segundo Oliveira (2006), o ensino fundamental no mundo, distinguível de outras formas de 
ensino, surgiu com o aparecimento da grande empresa industrial em meados do século XX, 
nos  Estados  Unidos. Em  1872  foi  criada a  primeira  “escola  de  fábrica” pela  Hoe&Co, 
fabricante de máquinas impressoras, com o objetivo de formar operadores de máquinas. 
A partir daí, outras empresas como a Westinghouse, General Eletric, Baldwin Locomotive 
Works e Internacional Harvester criaram escolas similares e essa prática, validada pelas novas 
teorias  de  Taylor,  passou  a  se  tornar  bastante presente  e  amplamente aceita  no  contexto 
empresarial (Oliveira, 2006). 
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A  Segunda  Guerra  Mundial  transformou  o  cenário  das  organizações  quando  obrigou  a 
população, que há anos estava desempregada, a assumir os postos de trabalho abandonados 
pelos  jovens  convocados  pelo  serviço  militar.  Os  novos  trabalhadores  deveriam  agora 
aprender ofícios que atendessem às necessidades imediatas da indústria. 
É nesse cenário que surgem os postos de “treinadores” de operários e a figura do diretor de 
treinamento, que inicialmente coordenava as iniciativas de ensino técnico dos operários e logo 
passou  a  coordenar  treinamentos  de  gerentes,  engenheiros,  técnicos  e  do  pessoal 
administrativo (Oliveira, 2006). 
Ainda segundo o autor, no Brasil, em 1909, o então presidente da república, Nilo Peçanha, na 
intenção de dar assistência aos filhos da população carente, que impossibilitados de estudar ou 
trabalhar acabariam na marginalidade, criou as escolas de aprendizagem de ofícios. 
As  décadas  de  1920  e  1930  foram  marcadas  pela  criação  de  universidades  como  a 
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e a Universidade de São Paulo (USP), dos 
Ministérios da Educação e do Trabalho e o Centro das Indústrias do Estado de São Paulo 
(CIESP).  Tais  iniciativas  respondiam  à  avidez  do  país  por  progresso  social,  econômico  e 
político. Na década de 1940, foi aprovada a Consolidação das Leis do trabalho (CLT) e o 
ensino profissional recebeu impulso com a Reforma Capanema, que criou o Serviço Nacional 
de  Aprendizagem  Industrial  (SENAI)  e  Serviço  Nacional  de  Aprendizagem  Comercial 
(SENAC) (Oliveira, 2006). 
Nos anos  60, em função  da necessidade de se capacitar o  grande contingente de  novos 
supervisores de produção por conta do rápido crescimento da indústria após a chegada das 
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montadoras  de  veículos,  a  sociedade  brasileira  passou  a  adotar  programas  de  formação 
difundidos mundialmente que valorizavam o empenho do aprendiz em aprender e conjugavam 
exercícios práticos com reflexão teórica. 
Os anos seguintes foram marcados, no Brasil, pela necessidade de adequação das empresas às 
praticas do mercado, principalmente em relação à velocidade das mudanças e introdução de 
novas tecnologias. Como o governo não conseguiu responder com uma política efetiva de 
educação a tempo de atender os requisitos de formação de mão-de-obra demandados pelas 
empresas, a  educação  corporativa,  ou  seja,  o  T&D  nas  empresas,  passou  a receber  maior 
atenção e sua importância no contexto empresarial vem sendo consolidada a cada dia. 
 
2.1.2  TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NO CONTEXTO ATUAL 
Em  30  anos,  desde  a  primeira  revisão  sobre  treinamento  publicada  na  Annual  Review  of 
Psychology, a ciência e a prática de T&D evoluíram dramaticamente nas empresas. No lado 
prático,  pressões  sócio-culturais,  tecnológicas  e  econômicas  obrigaram  as  organizações 
modernas  a  olhar  mais  de  perto  seu  capital  humano,  e,  em  especial,  o  treinamento  e 
desenvolvimento das pessoas (Salas & Cannon-Bowers, 2001). 
As empresas modificaram sua visão de treinamento como um evento isolado e passaram a 
enxergá-lo  como  um  componente  estrategicamente  integrado.  Novas  abordagens  de 
treinamento surgiram como o action learnin, treinamentos just-in-time, mentoring, coaching e 
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aprendizagem  organizacional.  Conseqüentemente,  surgiram  novas  tecnologias,  serviços  e 
ferramentas para viabilizá-los. 
Segundo Salas & Cannon-Bowers (2001), em 10 anos, as pesquisas sobre T&D explodiram. 
Teorias, modelos, resultados empíricos, revisões e meta-análises estão mais presentes agora 
do que nunca na história e cada vez mais voltados à realidade das organizações. Quanto ao 
fato de as pesquisas estarem mudando o modo como T&D é feito nas empresas, os autores 
dizem ser um problema para vários debates. 
Para líderes focados no crescimento das empresas, a função de T&D vem sendo cada vez 
melhor compreendida e relevante. Os líderes que entendem como dirigir os negócios em um 
mercado de crescente competição reconhecem que uma força de trabalho melhor capacitada 
aumenta o desempenho dos negócios e que investir no aprendizado dos empregados é um 
fator crítico para o sucesso das organizações (ASTD, 2006). 
A ASTD estima que  as organizações investiram mundialmente, em 2006, cerca de  US$ 
109,25  bilhões  em  treinamento  de  seus  empregados  e  que  essa  quantia  vem  crescendo 
significativamente a cada ano. No Brasil, o montante de investimentos em T&D ainda não é 
conhecido, mas pesquisas da ABTD apontam que parte significativa da folha de pagamento 
das empresas (3,4% em 2007) é destinada à educação de seus funcionários. Assim como as 
pesquisas  norte-americanas,  os  dados  das  pesquisas  brasileiras  também  apontam  para  o 
crescimento dos investimentos em T&D anualmente, conforme demonstrado anteriormente. 
Investimentos em T&D estão crescendo constantemente porque as organizações reconhecem 
a capacitação de seus empregados como fator crítico para seu sucesso. A capacidade de 




[image: alt] 
19
 

mudar  rapidamente  é um  atributo fundamental  da  era do  conhecimento.  Aprender  e  fazer 
rapidamente se  tornou  o  maior  diferencial das  empresas que  prosperam  daquelas que  não 
prosperam (ASTD 2002b). 
Uma pesquisa realizada em 2001 pela ASTD com 550 organizações de 42 países da Ásia, 
Austrália, Nova Zelândia, Canadá, China, Europa, Japão, América Latina, Oriente Médio e 
Estados Unidos, buscou verificar as principais tendências do treinamento ao redor do mundo. 
Alguns dos valores coletados estão informados na Tabela 1. 
INDICADORES
Austrália/ N. 
Zelândia
Ásia China Japão Canadá
Estados 
Unidos
Europa
América 
Latina
Oriente 
Médio
Investimento em T&D por 
empregado (U.S. Dollar)
671 362 504 450 584 649 584 311 783
% do investimento em T&D em 
relação à folha de pagamento
2,8 3,8 3,2 1,4 2,1 2 2,5 2,5 2,9
% de empregados que 
receberam treinamento 
90,5 69,2 80,3 47,6 71,4 71,4 77,4 72,5 71,4
Total de horas de treinamento 
por empregado 
28 25 26 22 23 23 30 26 57
 
Tabela 1 – Indicadores mundiais de T&D 
Fonte: ASTD (2002a) 
No  Brasil, em  pesquisas  realizadas  nos anos  de  2005,  2006  e 2007  a  ABTD coletou  os 
seguintes dados: 
INDICADORES 2005 2006 2007
Valor médio anual de investimento por funcionário treinado R$ 1.272,00 R$ 1.342,00 R$ 1.527,00
Horas anuais de T&D por funcionário 39 47 37,5
% de funcionários treinados 68,2 71,5 75,0
% do invevstimento anual em T&D em relação à folha de pagamento 2,7 3,2 3,4
 
Tabela 2 – Indicadores de T&D no Brasil 
Fonte: ABTD (2005, 2006 e 2007). 
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A  preocupação  das  empresas  brasileiras  a  respeito  de  investimentos em  T&D  pode  ser 
observada tanto pelo aumento dos indicadores demonstrados na Tabela 2, quanto em relação 
ao fato de que a ABTD conta com mais de 600 empresas associadas, número que também 
aumenta  anualmente  e  demonstra  a  crescente  preocupação  das  empresas  com  as  questões 
relacionadas ao treinamento de sua força de trabalho. 
Desde  as  escolas  de  ofício,  passando pela  capacitação do  corpo técnico  das  empresas  até 
chegar ao desenvolvimento dos seus líderes de mais alto escalão, é evidente que o T&D das 
empresas  é  peça  fundamental  do  cenário  das organizações  e  os  esforços  realizados  pelas 
empresas em treinamento são considerados como essenciais à prosperidade de qualquer tipo 
de organização da atualidade. 
 
2.2  AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS DO TREINAMENTO 
Há uma crescente preocupação entre os pesquisados e os profissionais acerca da avaliação de 
treinamento, o  que  é devido, principalmente, ao aumento do volume de investimentos  em 
treinamento pelas organizações e à necessidade de mensuração de sua eficácia, tanto no nível 
individual quanto no organizacional (Freitas & Borges-Andrade, 2004). 
No momento em que a orientação dos  negócios ao redor do mundo  está mudando da era 
industrial  para  a  era  do  conhecimento,  respostas  para  questões  como:  “as  organizações 
investem mais que o necessário em T&D?”, “as organizações investem o bastante em T&D?”, 
têm maior importância a cada dia (ASTD, 2000b). 
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Avaliação do  treinamento  é um  conjunto  de metodologias e  procedimentos  que  permitem 
identificar os resultados alcançados com os programas de treinamento, comparando-os com os 
objetivos propostos,  e visando,  sobretudo,  realimentar  com informações a elaboração de 
novos  programas  ou  modificações  dos  existentes.  A  avaliação  do  treinamento  pode  ser 
caracterizada como sendo qualquer tentativa no sentido de obter informações (realimentar) 
sobre  os  efeitos  de  um  programa  de  treinamento,  determinando  seu  valor  à  luz  dessas 
informações (Carvalho & Nascimento, 1999). 
Cavalcanti  (1990)  enfatiza  a  importância  da  avaliação  em  três  contextos  distintos.  No 
contexto sócio-econômico, que diz respeito à empresa, a questão consiste em identificar e 
avaliar as contribuições do trabalho de cada funcionário para compensá-lo e desenvolvê-lo. 
No  contexto  funcional,  onde  um  dos  subsistemas  funcionais  é  o  de  treinamento  e 
desenvolvimento de recursos humanos, é importante avaliar sua contribuição efetiva para os 
resultados  empresariais,  daí  resultando  as  decisões  a  respeito  da  alocação  de  recursos, 
determinantes das possibilidades e limites  de sua  contribuição  atual  e futura. No  contexto 
econômico maior, cabe a avaliação da própria empresa, estabelecida pelos mecanismos de 
mercado. 
Para Kirkpatrick (1998), a razão de se avaliar o treinamento é determinar a efetividade de um 
programa. Quando a avaliação é feita, tanto os responsáveis pela coordenação dos programas 
quanto os gerentes de alto escalão da empresa se beneficiam, pois passam a possuir bases 
concretas para tomada de decisão em relação a seus programas e investimentos. 
Há na literatura sobre T&D ampla convergência dos autores sobre a importância da avaliação 
do treinamento, tanto no que diz respeito à verificação da efetividade e possibilidade de 
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adaptação e reformulação dos programas, quanto à necessidade crescente de se demonstrar o 
valor  efetivo  das  ações  de  T&D  a  toda  a  organização.  De  acordo  com  pesquisas  em 
organizações  brasileiras  (ABTD  2006/2007)  os  profissionais  de  T&D  apontam  para  a 
implantação da avaliação do treinamento como sendo o principal desafio a ser vencido na 
área. 
As  empresas  passarem  a  adotar  uma  aproximação  mais  sistemática  da  avaliação  dos 
resultados dos programas de treinamento é uma tendência mundial que pode ser observada 
(Phillips, 2001). Tal tendência pode ser percebida pelo grande número de estudos publicados 
sobre o assunto e pela preocupação demonstrada pelos principais periódicos e entidades de 
pesquisa da área de T&D que abrem espaço a cada dia para os autores que se preocupam e 
pesquisam sobre avaliação. 
A seguir, serão apresentadas as metodologias de avaliação propostas pelos mais relevantes 
autores  da  área,  que  buscam  contribuir  com  a  necessidade  prática  encontrada  pelas 
organizações de avaliar quantitativa e qualitativamente seus programas de T&D. 
 
2.2.1  ESCALA DE AVALIAÇÃO DE TREINAMENTO DE KIRKPATRICK 
Donald Kirkpatrick foi o primeiro autor a publicar considerações relevantes sobre as possíveis 
formas de se realizar a avaliação dos resultados do treinamento. Em uma seqüência de quatro 
artigos denominados “Techniques for evaluating training programs” publicados entre 1959 e 
1960 no Journal of ASTD e diversos outros artigos e livros publicados posteriormente, o 
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autor consolidou  sua  metodologia de  avaliação como  a  mais famosa,  até  os  dias de hoje, 
dentre as diversas metodologias propostas por demais autores. 
Kirkpatrick propõe que a avaliação do treinamento seja conduzida  em quatro níveis: 1) 
Reação: que avalia o conteúdo do treinamento, seu programa, o material didático, a carga 
horária, seus  instrutores  e  os recursos  utilizados  de  maneira a  melhorar sua  realização no 
futuro  e  até  mesmo  a  eliminar  programas  que  não  satisfizerem  os  participantes  ou 
patrocinadores do programa; 2) Aprendizagem: que avalia o que efetivamente os participantes 
aprenderam; 3) Mudança  de Comportamento: que  verifica se  o  participante colocou em 
pratica,  no  trabalho,  o  conteúdo  aprendido;  4)  Resultados:  que  verifica  se  a  aplicação  do 
conteúdo no trabalho foi capaz de causar impactos favoráveis no resultado da organização. 
Todos os níveis propostos por Kirkpatrick serão detalhados a seguir. 
 
2.2.1.1  NÍVEL 1 – REAÇÃO 
Avaliar a reação dos participantes de um programa de treinamento é a mesma coisa que medir 
a satisfação dos clientes com uma organização. Para que o treinamento seja realmente efetivo, 
é  importante  que  os  participantes  reajam  favoravelmente  às  exposições  iniciais.  Os 
participantes  também  costumam  contar  para  outras  pessoas  suas impressões  a  respeito  do 
treinamento, o que pode vir a ser base para a tomada de decisões acerca da continuidade e ou 
de modificações no programa (Kirkpatrick, 1998). 
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Segundo Kirkpatrick (1998), são vários os motivos para se avaliar a reação dos participantes. 
Primeiramente, este  tipo  de  avaliação oferece valiosas informações aos responsáveis pelos 
treinamentos, além de comentários e sugestões sobre como o programa pode ser melhorado. 
Em  segundo  lugar,  no  momento  em  que  os  participantes  são  convidados  a  avaliar  o 
desempenho dos instrutores, ficam convencidos de que estes estão trabalhando realmente com 
o  intuito  de  ajudá-los  a  desenvolver  melhor  suas  atribuições  e  que  suas  opiniões  são 
consideradas importantes. Em terceiro lugar, as avaliações provêem informações quantitativas 
que  os  profissionais  de  treinamento  podem  mostrar  a  seus  gerentes  e  a  outras  pessoas 
envolvidas nos programas e que podem ser utilizadas como parâmetro de desempenho para 
futuros programas. 
Para explicar melhor a composição de uma avaliação de reação, algumas perguntas sugeridas 
por Kirkpatrick para integrar esta etapa estão descritas a seguir: 
•  Como os participantes avaliam o conteúdo: Foi interessante? Relevante para o 
trabalho? 
•  Como os participantes avaliam o instrutor: Demonstrou domínio do conhecimento 
sobre o assunto? Exibiu habilidade ao se comunicar? 
•  Como  os  participantes  avaliam  as  instalações:  Estavam  confortáveis?  Foram 
convenientes  para  o  tipo  de  treinamento?  Os  equipamentos  utilizados  eram 
adequados? 
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•  Como os participantes avaliam a carga horária: Insuficiente? Suficiente? Excessiva? 
•  Sugestões  de  melhoria  pelos  participantes:  Como  o  programa  poderia  ser 
melhorado? O que você faria para tornar a sessão mais efetiva? 
Para Kirkpatrick, os participantes devem também ser encorajados a emitir suas opiniões em 
questões abertas, para que possam opinar sobre de que maneira efetivamente a qualidade dos 
programas pode ser melhorada. Para as questões fechadas, podem ser utilizados vários tipos 
de escala: os participantes podem dar notas de 1 a 5, dizer se o quesito foi excelente, bom, 
regular ou ruim e até mesmo podem ser utilizadas expressões do tipo “folha de sorrisos”, que 
mostram  aos  participantes  desenhos  de  faces  com  expressão  risonha,  de  indiferença  ou 
aborrecimento. 
É importante, contudo, que os dados colhidos nas questões fechadas possam ser tabulados, 
para que o aspecto quantitativo das reações possa ser medido. Através da análise dos dados, 
os responsáveis pelos programas podem tomar atitudes como fazer mudanças nas instalações, 
conteúdos programáticos, instrutores (que podem ser substituídos ou aconselhados a mudar 
sua abordagem ou comportamento), equipamentos e quaisquer outras variáveis envolvidas no 
treinamento. 
Um exemplo detalhado de como podem ser organizados os instrumentos de coleta de dados 
para uma avaliação de reação está demonstrado no Anexo A. 
O autor considera que as respostas deste nível podem oferecer pistas como: se os participantes 
se sentiram confusos em algum momento, se alguma parte do treinamento não foi bem 
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absorvida  pela  turma,  ou  sobre  o quão  engajados  os participantes  estão se  sentindo  para 
participar do treinamento. 
Para Kirkpatrick, os interesses, reações, atenção  e motivação  dos participantes são  fatores 
determinantes para que a aprendizagem possa, de fato, acontecer. O autor considera que o 
primeiro passo para a instituição de um sistema de avaliação do treinamento é a compreensão 
e aplicação da avaliação de reação a todos os programas, sem exceção. Se os participantes não 
se  mostram  satisfeitos  com  o  treinamento  neste  nível  de  avaliação,  todo  o  restante  do 
programa está seriamente comprometido. 
 
2.2.1.2  NÍVEL 2 – APRENDIZAGEM 
A avaliação  de  aprendizagem tem  o  importante  papel  de verificar  se  os  conhecimentos 
apresentados pelo programa foram absorvidos, se as habilidades dos participantes foram 
melhoradas e se suas atitudes foram modificadas em  função do  conteúdo exposto. Para 
Kirkpatrick, pelo menos um desses quesitos (conhecimentos, habilidades e atitudes) deve ser 
modificado  para  que  a  mudança  de  comportamento  do  participante  no  trabalho  realmente 
aconteça. 
Avaliar a aprendizagem é, no entanto, mais difícil e consome mais tempo e recursos o que a 
avaliação de  reação. O autor sugere algumas possibilidades para se  aplicar a avaliação de 
aprendizagem: 
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1)  Utilização  de grupos  de  controle. O  autor propõe  a realização  de  comparações 
entre grupos semelhantes que receberam o treinamento e que não receberam. As 
avaliações devem ser aplicadas antes e após o treinamento para ambos os grupos 
para que o avaliador se certifique de que os resultados (melhores ou piores) dos 
grupos  treinados sejam realmente  em função do  programa  de treinamento. As 
diferenças  encontradas  entre  o  grupo  de  controle  e  o  grupo  que  recebeu  o 
treinamento podem então ser explicadas pela aprendizagem efetiva proveniente do 
programa. 
2)  Avaliação  de  melhoria  de  conhecimento  e  mudanças  de  atitude.  Neste  caso,  o 
avaliador aplica um teste que pontua conhecimentos, habilidades e atitudes, antes e 
depois do treinamento. Podem ser feitas perguntas que reflitam o conteúdo que os 
participantes  deveriam  ter  absorvido  durante  o  programa.  As  avaliações 
tradicionais das escolas podem exemplificar esta sugestão. Este tipo de avaliação 
pode também utilizar, em conjunto, grupos de controle. 
Um exemplo detalhado de como podem ser organizados os instrumentos de coleta de dados 
para uma avaliação de aprendizagem está demonstrado no Anexo B. 
Para que a avaliação de aprendizagem  seja realizada de maneira consciente e efetiva, é 
fundamental que os idealizadores dos programas tenham determinado previamente quais os 
objetivos  do  treinamento,  ou  seja,  quais  os  conhecimentos,  habilidades  e  atitudes  os 
treinandos  deveriam  apresentar  ao  termino  do  treinamento.  Para  o  autor,  o  sentido  da 
avaliação  de  aprendizagem  está  em  verificar  se  esses  objetivos,  estabelecidos  para  o 
treinamento, foram ou não atingidos. 
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Para Kirkpatrick, avaliar a aprendizagem do aluno é, também, avaliar o ensino do instrutor. A 
partir  do  resultado  da  avaliação  de  aprendizagem,  várias  informações  para  a  melhoria  de 
instrutores e idealizadores dos programas podem ser encontradas, caso a aprendizagem não 
tiver se mostrado suficientemente boa. A importância desse nível de avaliação se deve ao fato 
de  que,  caso  o  participante  não  tenha  absorvido  os  conceitos  do  treinamento,  seu 
comportamento  no  trabalho  não  será  modificado,  pelo  menos  não  como  conseqüência  do 
treinamento oferecido. 
 
2.2.1.3  NÍVEL 3 – MUDANÇA DE COMPORTAMENTO 
Esse  nível de  avaliação busca  respostas para  o que  acontece depois  que  os  participantes 
deixam as  salas  de aula  e voltam a seus  trabalhos. Como  funcionou  a transferência de 
conhecimentos,  habilidade  e  atitudes  para  suas  atividades?  Que  mudanças  em  seus 
comportamentos aconteceram em decorrência do programa de treinamento? 
Várias podem ser as barreiras encontradas antes que a aprendizagem se traduza realmente em 
mudanças de comportamentos observáveis. Primeiramente, os treinandos não podem mudar 
um comportamento a menos que encontrem oportunidade para fazê-lo. Em segundo lugar, é 
impossível prever quando uma mudança de comportamento irá acontecer. Em terceiro lugar, 
as “recompensas” pelas mudanças de comportamento no trabalho podem ser boas ou ruins, ou 
seja, as sensações que o treinando pode experimentar ao colocar em pratica seu aprendizado 
vão determinar sua mudança, ou não, de comportamento. 
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Por exemplo, ao se comportar de uma nova maneira, um empregado pode gostar dos efeitos 
de  seu  novo  comportamento e  decidir adotá-lo  daí pra  frente ou  não gostar  dos  efeitos  e 
decidir votar a se comportar como antigamente, ou, ainda, gostar dos efeitos da mudança de 
comportamento pretendendo continuar a se comportar da nova forma, mas ser desestimulado 
ou até mesmo impedido por seus superiores, pelos mais variados motivos. 
Assim como para o nível de avaliação de aprendizagem, Kirkpatrick propõe que a avaliação 
de mudança de comportamento seja realizada por meio de grupos de controle, com avaliações 
antes e após o treinamento. Para esse nível de avaliação o autor sugere, como forma de coleta 
de dados, a realização de entrevistas e aplicação de questionários que sejam respondidos pelos 
próprios  treinandos,  seus  supervisores,  subordinados  e  demais  pessoas  que  possam  relatar 
possíveis mudanças no comportamento dos avaliados. 
Um exemplo detalhado de como podem ser organizados os instrumentos de coleta de dados 
para uma avaliação de mudança de comportamento está demonstrado no Anexo C. 
Para  Kirkpatrick,  assim  com  os  demais  investimentos realizados  por  uma  organização,  os 
custos  de  se  operacionalizar  esse  nível  de  avaliação  devem  ser  confrontados  com  os 
benefícios que seus resultados trarão à organização. O tempo dos funcionários envolvidos na 
avaliação, os recursos necessários e até mesmo os custos decorrentes da possível contratação 
de uma  consultoria podem não ser  justificados quando, por exemplo, um programa está 
previsto para acontecer uma só vez, mas podem ser justificados caso a organização tenha a 
intenção de realizar o programa continuamente. 
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Para o autor, é importante observar que a mudança de comportamento não é um fim em si 
mesma, mas, principalmente, um fator preditivo para melhorias de resultados organizacionais 
que podem acontecer, caso a mudança de comportamento seja realmente constatada. Desta 
forma, a mudança de comportamento decorrente da aprendizagem que ocorreu por motivo da 
realização do treinamento, é um fator determinante para que os resultados esperados pelos 
programas sejam alcançados. 
 
2.2.1.4  NÍVEL 4 – RESULTADOS 
O nível de avaliação de resultados, segundo Kirkpatrick, é o mais importante e o mais difícil 
de realizar. Avaliar os resultados significa apurar que mudanças ocorreram nas organizações 
em função da participação dos funcionários nos programas de treinamento. Neste nível, os 
avaliadores devem considerar questões como as seguintes: 
•  Quanto  melhorou  a  qualidade  dos  produtos  ou  serviços  em  função  da 
realização  de  um  programa  de  qualidade  total  oferecido  a  supervisores  e 
gerentes? Quanto isso contribui para os lucros da companhia? 
•  Quanto  cresceu  a  produtividade  em  função  de  um  programa  oferecido  a 
gerentes e supervisores que tratou de esclarecer questões sobre a diversidade 
da forca de trabalho? 
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•  Quanto  diminuiu  o  turnover  e  disputas  internas  após  os  supervisores  e 
coordenadores terem sido orientados a oferecer constante treinamento a seus 
novos empregados? 
•  Quanto  aumentou  a  produtividade  ou  diminuíram  os  custos  após  os 
empregados terem sido treinados a trabalhar em equipes auto-geridas? 
•  Quanto aumentou o  valor das vendas  após a  equipe de vendedores ter sido 
submetida a um programa de treinamento de vendas? 
Assim como para os demais níveis de avaliação, Kirkpatrick propõe a utilização de grupos de 
controle e de avaliações anteriores e posteriores ao treinamento. Para esse nível de avaliação, 
a coleta de dados pode se realizada tanto por meio de entrevistas e questionários (ideal para os 
casos onde não seja possível a quantificação exata dos benefícios do programa, como em um 
esforço dirigido à melhoria das competências gerenciais dos dirigentes, por exemplo), quanto 
por  meio de  evidências  reais  como a  quantidade  exata  de  produtos vendidos  a  mais em 
decorrência de um treinamento realizado para esse fim. 
De qualquer forma, as respostas encontradas pela avaliação dos resultados do treinamento 
devem  ser  condizentes com  as expectativas  dos patrocinadores  do programa. Para  a alta 
gerência  deve  estar  claro,  por  exemplo,  que  informações  sobre  a  evolução  dos  níveis  de 
satisfação dos empregados de uma gerência é insumo suficiente para que um programa de 
treinamento desenhado com o objetivo de melhorar as habilidades gerencias de um grupo de 
líderes seja consolidado. No caso de um treinamento de qualidade, devem ser esperadas pela 
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alta gerencia informações como exatamente quantas unidades de um produto deixaram de ser 
rejeitadas nos meses posteriores à realização de um treinamento com este objetivo. 
A tabela 3 apresenta alguns itens que podem ser observados para que se tirem conclusões a 
respeito deste nível de avaliação: 
Output Qualidade Custos
Estudantes graduados Perdas Custos unitários
Número de embarques Defeitos Despesas de vendas
Unidades produzidas Acidentes Variações no orçamento
Tempo Hábitos de trabalho Clima
Tempo de processamento Absenteísmo Comprometimento
Tempo de reuniões Atrasos Reclamações de empregados
Tempo de supervisão Primeiros socorros Turnover
Satisfação Novas habilidades Desenvolvimento
Satisfação no trabalho  Decisões tomadas Avaliações de desempenho
Satisfação dos clientes Problemas resolvidos Número de aumentos
Lealdade dos empregados Conflitos evitados Número de promoções
 
Tabela 3 – Exemplos de medidas de resultados dos treinamentos 
Fonte: Phillips & Phillips (2005) 
No entanto, não obstante  ao  fato  de que este  nível  é o  mais complexo  de  ser  avaliado, é 
preciso que os profissionais de treinamento observem, mais do que em qualquer outro nível 
de avaliação proposto até agora, se as informações provenientes das avaliações superam os 
custos de se avaliar. A relação entre custo e beneficio se apresenta ainda mais crítica neste 
nível, uma vez que avaliar os resultados do treinamento requer certamente mais recursos do 
que todos os demais níveis de avaliação. 
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2.2.1.5  OS QUATRO NÍVEIS DE AVALIAÇÃO 
Quanto  ao  modelo  de  avaliação  de Kirkpatrick  é fundamental  notar  a existência  de  uma 
relação de causalidade e de aumento de complexidade entre um nível de avaliação e outro. 
Para o autor, avaliar cada nível traz respostas tanto para os níveis que estão sendo avaliados 
como também indica o provável comportamento dos próximos níveis de avaliação. 
O modelo esquematizado na figura 1 sugere que para que o participante de um programa 
possa  realmente  aprender  com  um  treinamento  ele  deve  reagir  favoravelmente  à  sua 
realização, ou seja, estar satisfeito com o treinamento. Para modificar seu comportamento no 
desenvolvimento  de  suas  atividades,  o  participante  deve  tanto  reagir  favoravelmente  à 
realização  do  treinamento,  como  ter  aprendido  seus  conteúdos.  Para  gerar  resultados 
organizacionais favoráveis,  o  participante  deve  ter reagido  favoravelmente à  realização do 
treinamento,  ter  aprendido seu  conteúdo e  modificado seu  comportamento em  função  da 
aprendizagem. 
 
Figura 1 – Modelo de avaliação do treinamento de Kirkpatrick 
  Fonte: Kirkpatrick (1998)   
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No  entanto,  a  mesma  lógica  não  funciona  quando  utilizada  no  sentido  inverso.  Reagir 
favoravelmente  a  um  treinamento  não  determina  necessariamente  o  aprendizado  de  seu 
conteúdo, assim como aprender seu conteúdo não implica necessariamente em mudanças de 
comportamento  no  trabalho  e  mudanças  de  comportamento  no  trabalho  não  significam 
melhoria dos resultados organizacionais. 
Por esse motivo, Kirkpatrick defende a utilização do modelo em sua integridade, ou seja, que 
a avaliação seja sempre iniciada no nível de reação e que, caso a organização esteja disposta, 
os demais níveis devem ser realizados posteriormente, sempre na mesma seqüência sugerida 
pelo autor. Para Kirkpatrick, não se deve realizar um nível de avaliação sem que todos os 
níveis anteriores já tenham sido realizados, pois os responsáveis pela avaliação poderão tirar 
conclusões precipitadas ou até mesmo não chegar à conclusão alguma. 
Por exemplo, ao se avaliar apenas o nível de mudança de comportamento dos treinandos e se 
constatar que não houve qualquer tipo de mudança após o treinamento, não se poderá chegar a 
qualquer  conclusão,  pois  não  haverá  evidências  de  se  os  treinandos  não  modificaram  seu 
comportamento por não terem aprendido o conteúdo, se não aprenderam o conteúdo porque o 
instrutor não soube comunicar suas idéias, ou, se, por exemplo, as pessoas aprenderam, mas 
não modificaram, de fato, seus comportamentos. 
 
 
 




 
35
 

2.2.2  A ROI DE TREINAMENTO DE JACK PHILLIPS 
Assim como a metodologia dos quatro níveis de avaliação propostos por Kirkpatrick, a 
metodologia  de  avaliação  de  treinamento  proposta  por  Phillips  (1991)  costuma  ser 
amplamente aceita  e utilizada,  tanto  pela comunidade  acadêmica em  seus  estudos,  quanto 
pelas organizações em suas práticas de avaliação e análise dos investimentos em treinamento. 
A metodologia  proposta por Phillips (1991)  é, na  verdade, uma ampliação e revisão  do 
modelo de Kirkpatrick,  onde os  quatro níveis  de avaliação apresentados  inicialmente  pelo 
autor fazem parte da construção de um quinto nível de avaliação, onde é calculada a taxa de 
retorno sobre o investimento, a ROI de treinamento. Para Phillips (1991), os quatro níveis de 
avaliação  de  Kirkpatrick  representam  categorias  de  dados  que  compõe  o  processo  de 
avaliação que tem como finalidade o cálculo da ROI dos programas de treinamento. 
Para  Phillips  &  Phillips  (2005),  a  razão  para  se  adotar  os  quatro  níveis  de  avaliação 
inicialmente propostos por Kirkpatrick, é que a segregação dos tipos de informação que cada 
nível contém, facilita tanto a o calculo da ROI em si, quanto o entendimento dos resultados 
apresentados por parte dos públicos interessados em diferentes tipos de informação. Phillips 
&  Phillips  (2005)  defende  que,  quando  apresentados  juntos,  os  cinco  níveis  de  avaliação 
representam dados capazes de relatar a história completa dos programas. 
Para demonstrar a convergência dos dois autores a respeito da aplicação dos diferentes níveis 
de avaliação, a  tabela 4 retrata os questionamentos atribuídos por Phillips a cada  nível. 
Examinando a tabela, pode-se notar que Phillips & Phillips (2005) espera, como resultado da 
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aplicação dos quatro níveis de avaliação, os mesmos tipos de informações que Kirkpatrick 
(1998), citados anteriormente. 
Nível de Avaliação  Principais Questões
Nível 1
Reação, satisfação e 
ação planejada
- O programa foi relevante para O trabalho e missão do participante?
- O programa foi importante para O sucesso do trabalho e da missão do participante?
- O programa ofereceu novas informações?
- Os participantes pretendem utilizar o que aprenderam com o programa?
- Os participantes recomendam o programa para outras pessoas?
- Há espaço para melhoria de facilidades, materiais e ambiente de aprendizagem no programa?
Nível 2
Aprendizagem
- Os participantes adquiriram os conhecimentos e habilidades apresentados pelo programa?
- Os participantes sabem como aplicar o que aprenderam?
- Os participantes estão confiantes em aplicar o que aprenderam?
Nível 3
Aplicação e 
implementação 
- Quão efetivamente os participantes estão aplicando o que aprenderam?
- Se os participantes estão aplicando o que aprenderam, o que está estimulando esse 
comportamento?
- Se os participantes não estão aplicando o que aprendera, por que não?
Nível 4
Impacto nos negócios
- A aplicação do que os participantes aprenderam está obtendo sucesso?
- A aplicação do que os participantes aprenderam está de acordo com os resultados esperados 
pelo programa?
- Como o programa afetou o produto, qualidade, custos, tempo, satisfação dos clientes e dos 
empregados e outras medidas?
- Como saber se os resultados encontrados são os mesmos provenientes da participação dos 
empregados nos programas?
 
Tabela 4 – Principais questões do modelo de avaliação de Phillips & Phillips (2005) 
Fonte: Phillips & Phillips (2005) 
Quanto  à  revisão  do  modelo  de  Kirkpatrick,  Phillips  sugere  que  seu  modelo  apresenta 
algumas diferenças básicas em relação ao modelo do primeiro autor: 
  1. Nível 3 – Mudança de Comportamento: Kirkpatrick se refere a comportamento no 
trabalho enquanto  Phillips se refere a aplicação e implementação, que pode incluir 
mais  do  que  uma  mudança  de  comportamento.  Para  Phillips,  apesar  de  o 
comportamento ser inerentemente parte de toda atividade, em algumas  situações, o 
foco  de  aplicação  de  conhecimentos  e  habilidades  pode  considerar  mais  do  que 
mudança de comportamento. 
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  2. Nível 4 – Resultados: Kirkpatrick se refere a resultados enquanto Phillips se refere a 
impacto  nos  negócios,  que,  para  o  autor,  é  a  conseqüência  da  aplicação  dos 
conhecimentos absorvidos e considera que todos os níveis de avaliação são produtos 
da interação entre resultados e atividades. 
A  ampliação  proposta  por  Phillips  (1991),  após  analisar  os  quatro  níveis  de  avaliação  de 
Kirkpatrick, é a inserção de um quinto nível de avaliação, denominado ROI de Treinamento, 
que  busca  responder  se  os  benefícios  monetários  de melhorias  no  negócio  decorrentes  da 
participação dos empregados nos programas de treinamento superam os custos de realização 
desses programas. Para  Phillips & Phillips (2005), o nível 5 (ROI), é a última medida de 
avaliação do  treinamento,  que busca dar respostas  contábeis à  organização do  tipo:  existe 
algum retorno financeiro ao se investir em programas, processos, iniciativas ou soluções para 
melhoria de performance? 
Phillips & Phillips (2005) justifica sua preocupação com a mensuração do retorno sobre o 
investimento nos programas de treinamento com a afirmação de que, há séculos, prática de se 
comparar lucros com investimentos vem sendo utilizada pelas organizações para se medir o 
sucesso  de  uma  ampla  variedade  de  oportunidade  de  investimentos.  Para  o  autor,  as 
oportunidades de investimento em treinamento se inserem no mesmo contexto organizacional 
e racional de análise e de tomada de decisões por parte dos dirigentes das empresas e que, 
desta forma, devem ser medidas tal qual todos os demais investimentos realizados. 
A fórmula proposta pelo autor para o cálculo da ROI de treinamento é a seguinte: ROI (%) = 
(Benefícios líquidos do programa ÷ Custos do Programa) x 100. A equação significa que, para 
um resultado encontrado de 100%, para cada $1,00 investido, a organização tem de volta 
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$1,00,  após o  pagamento de  todos  os  custos  de programa.  Como exemplo de  benefícios 
líquidos do programa, pode-se citar: número de unidades vendidas a mais de um produto em 
função da realização de um treinamento. 
De  acordo  com  Phillips  &  Phillips  (2005)  existem  várias  ferramentas  que  podem  ser 
utilizadas  na  coleta  dos  dados  provenientes  dos  níveis  de  avaliação  de  1  a  4  como 
questionários, pesquisas de atitude, testes, entrevistas, grupos de foco e observação, por 
exemplo. Deve-se lembrar, no entanto, que o nível 5 só poderá ser calculado após a obtenção 
dos dados dos níveis de 1 a 4. 
Para  o  autor,  é  de  fundamental  importância  para  análise  dos  dados  que  os  efeitos  do 
treinamento sejam isolados de outros fatores concomitantes ao treinamento. Para que se 
consiga efetuar esse isolamento, pode-se utilizar de estimativas dos participantes, grupos de 
controle,  modelos  de  previsão  e  análise  de  tendências,  estimativas  dos  gestores  dos 
participantes, opinião de consumidores, entre outros. 
Após o isolamento das informações, os custos e benefícios do treinamento estão prontos para 
serem  transformados  em  valores  monetários.  Para  o  autor,  os  dados  físicos  são  mais 
facilmente convertidos  em  valores monetários que  os  dados não físicos. É  mais  fácil, por 
exemplo, transformar em valores monetários um incremento nas unidades produzidas do que 
índices de absenteísmo. 
Phillips & Phillips (2005) sugere que nem todos os dados não físicos podem ser convertidos 
em  valores monetários, mas  também  que algumas  estratégias  podem ser  adotadas  para  a 
obtenção de estimativas confiáveis, como, por exemplo, a análise de custos históricos, a 
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opinião de especialistas, a utilização de estudos externos e de estimativas de participantes, 
gerentes e dos profissionais de T&D. 
Phillips  &  Phillips  (2005)  defende  que,  além das  cinco  categorias  de dados  encontradas, 
benefícios intangíveis são relatados durante um processo de avaliação. Para os autores, os 
benéficos intangíveis representam a parte de dados do nível 4 (resultados) que não pôde ser 
traduzida em termos monetários. Cabe destacar a existência de uma relação de causalidade 
entre  os  dados  encontrados  em  um  nível  de  avaliação  com  os  encontrados  nos  níveis 
posteriores,  exatamente da  mesma maneira  como foi  explicado anteriormente, quando  as 
considerações sobre o modelo de Kirkpatrick foram traçadas. 
Phillips & Phillips (2005) propõe um modelo de processo para a metodologia, esquematizado 
na figura 2, que considera a obrigatoriedade da execução das seguintes fases: a) Definição dos 
objetivos  do  treinamento; b)  Plano de  Avaliação; c)  Coleta  de dados durante  e após  o 
programa; d) Análise  de dados;  e)  Isolamento  dos  efeitos do programa; f)  Conversão  dos 
dados em valores monetários; g) Tabulação dos custos do programa; h) Cálculo da ROI; i) 
Identificação dos benefícios intangíveis; j) Comunicação dos resultados. 
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Figura 2 – Processo da metodologia para cálculo da ROI 
Fonte: Phillips & Phillips (2005) 
É  importante  observar  que,  assim  como  Kirkpatrick  (1998),  Phillips  &  Phillips  (2005) 
defende que a aplicação ou não de cada nível de avaliação deve ser considerada de acordo 
com a importância de cada programa de treinamento, ou seja, não é aconselhável que todos os 
programas sejam avaliados no nível 5. Assim, para se tomar a decisão sobre que programas 
avaliar, deve-se considerar algumas variáveis como a possibilidade de se isolar os efeitos do 
programa,  se  os  resultados  encontrados no  nível  4  devem  são  passíveis  de  conversão  em 
valores monetários e se os programas avaliados devem ser significantes para o contexto da 
organização. 
Para Phillips & Phillips (2005), são passíveis de avaliação de nível 5 (ROI) os programas que: 
1) têm  expectativa de  apresentar um  longo  ciclo  de vida;  2)  estão  relacionados  com a 
estratégia e objetivos da organização; 3)exigem  a  alocação  significativa de recursos como 
tempo, pessoas e dinheiro; 4) têm larga audiência e são bastante visíveis na organização; 5) 
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são do interesse dos gestores; 6) têm a intenção de direcionar mudanças importantes para as 
organizações. 
A tabela 5 demonstra a relação de aplicação dos cinco níveis de avaliação considerados ideais 
por Phillips & Phillips (2005) a partir de uma pesquisa realizada pelos autores em conjunto 
com o Government Accountability Office (GAO) dos Estados Unidos e o Wachovia Bank : 
Nível Porcentagem ideal
1 100%
2

60%

3 30%
4 10% a 20%
5 5% a 10%
 
Tabela 5 – Porcentagem de programas avaliados em cada nível 
Fonte: Phillips & Phillips (2005) 
Desta forma, fica claro que se deve fazer certa distinção entre os programas ao se planejar os 
níveis de avaliação a serem adotados para cada um deles. Tanto Kirkpatrick (1998) quanto 
Phillips & Phillips (2005) convergem opiniões no sentido de que, antes de determinar um 
plano de avaliação de treinamento para cada programa, os profissionais devem procurar 
confrontar  os custos  de realização  da avaliação  contra os  benefícios que as  informações 
provenientes da avaliação trarão à organização. 
Pode-se dizer, após o exame das propostas de ambos os autores, que a necessidade de se 
caminhar nos níveis de avaliação propostos até então cresce em função da representatividade 
de  cada  programa  de  treinamento  no  contexto  das  organizações,  ou  seja,  quanto  mais 
importantes e dispendiosos os programas de treinamento, maior a necessidade de executar 
uma avaliação completa desses programas. 
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2.2.3  AS CONSIDERAÇÕES DE HAMBLIN 
Hamblin  (1974)  apresentou,  assim  como  os  demais  autores  citados  até  agora,  uma 
metodologia para avaliação dos resultados do treinamento. Para o autor, o principal propósito 
da avaliação dos resultados de treinamento é a possibilidade de controle das ações de T&D, 
independente da possibilidade ou  não  da conversão dos resultados encontrados em termos 
monetários. 
Um  programa  de  treinamento  bem  controlado  é  aquele  em  que  fraquezas  e  falhas  são 
identificadas e corrigidas através de feedback negativo e forças e sucessos são identificados e 
disseminados  por  meio  de  feedback  positivo.  Hamblin  (1974)  defende que  o  controle  do 
treinamento representa efetivamente sua administração, o que acontece por meio da coleta e 
análise de dados e da avaliação das informações com vistas ao processo de tomada de decisão 
e de diversas ações. 
A metodologia apresentada por Hamblin se distingue das metodologias de Kirkpatrick (1998) 
e  de  Phillips  (1991),  ao  propor  divisão  do  quarto  nível  de  avaliação  de  Kirkpatrick 
(resultados) em dois outros níveis: nível 4 (organização) e 5 (valor definitivo). O autor propõe 
essa separação por  acreditar ser importante distinguir as  mudanças  na  maneira de como a 
organização funciona, das mudanças que acontecem na medida em que a organização alcança 
seus objetivos. 
Assim como Kirkpatrick (1998) e Phillips (1991), Hamblin (1974) propõe a existência de uma 
relação  de  causa  e  efeito  entre os  níveis  de  avaliação  do  treinamento.  Para  o  autor,  o 
treinamento provoca reações nos participantes que podem levar ao seu aprendizado, que 
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podem  acarretar  em  mudança  em  seu  comportamento,  que  podem  provocar  mudanças  na 
organização, que podem levar ao alcance dos objetivos dessa organização. Essa “corrente”, 
segundo o autor, pode ser quebrada em qualquer um de seus elos e o trabalho do avaliador do 
treinamento consiste em identificar tais rupturas e seus motivos, assim como uma maneira de 
intervir para saná-las. 
Hamblin (1974) propõe um ciclo de avaliação, demonstrado na figura 3. A figura representa o 
caráter cíclico  da avaliação e, também, a necessidade de se considerar para a avaliação 
somente os fatores inerentes aos programas de treinamento. As setas que chegam aos efeitos 
representam variáveis diversas externas ao treinamento e que podem influenciar sua avaliação 
e  as  setas  que  partem  dos  objetivos  representam  essas  mesmas variáveis,  que, segundo  o 
autor, não devem ser consideradas como resultados da avaliação. 
Para o autor, as perguntas em cada nível devem ser formuladas de acordo com os objetivos do 
programa e o  modelo de  avaliação  só deve ser alimentado com  as  respostas das questões 
inicialmente definidas pelos objetivos. Ao se analisar as sugestões dos autores, essa afirmação 
de Hamblin (1974) pode ser comparada com as preocupações expostas por Kirkpatrick (1998) 
e Phillips (1991) em se isolar as variáveis que podem interferir no resultado das avaliações. 
É  importante  notar  que  as  proposições  de  Hamblin  (1974)  sugerem  uma  preocupação 
prioritária  com  os  impactos  dos  resultados  da  avaliação  na  execução  e  adequação  dos 
programas de treinamento. Tal  objetivo se mostra menos  abrangente  que os objetivos  das 
metodologias de Kirkpatrick (1998) e, principalmente, de Phillips (1991), que sugerem que os 
resultados da avaliação devem ser considerados para tomada de decisão sobre investimentos 
em programas de treinamento. 
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Figura 3 – O ciclo de avaliação de Hamblin 
Fonte: Hamblin (1974) 
 
2.2.4  A METODOLOGIA DE PARRY 
Parry  (1997)  também  sugere  que  a  avaliação  dos  resultados do  treinamento  seja feita  em 
quatro níveis. Os níveis apresentados pelo autor são exatamente iguais aos apresentados por 
Kirkpatrick (1998). Os métodos de coleta de dados propostos por Parry (1997) também são 
semelhantes aos demais  autores já  citados  anteriormente, porém com  uma  atenção mais 
focada na comparação entre antes e depois do treinamento. 
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Para Parry (1997), a avaliação deve ser feita antes e depois do treinamento com foco tanto na 
melhoria de desempenho individual quanto no alcance de objetivos e padrões organizacionais. 
A tabela 6 apresenta os objetivos das avaliações antes e após o treinamento para ambos os 
focos descritos. 
ANTES DO TREINAMENTO APÓS O TREINAMENTO
AVALIAÇÃO 
INDIVIDUAL
- Assegurar que os participantes estão inscritos 
em treinamentos adequados
- Aguçar o participante ao lhe mostrar suas 
forças e necessidades
- Determinar níveis de desempenho para 
mensurar ganhos após o treinamento
- Certificar, qualificar ou licenciar os 
participantes
- Identificar necessidades para futuros 
treinamentos e ações de desenvolvimento
- Mensurar melhorias provenientes do 
treinamento e fornecer feedback aos 
participantes
AVALIAÇÃO 
ORGANIZACIONAL 
- Oferecer cursos relevantes às necessidades 
organizacionais
- Analisar as necessidades do treinamento
- Identificar benchmarking para futuras medidas 
de desempenho 
- Ajustar os programas de acordo com seus 
impactos na organização
- Adequar o orçamento destinado a treinamento 

e desenvolvimento
- Adequar a organização em relação a padrões 
internacionais (ex.: ISO 9000)
Tabela 6 – Benéficos da avaliação de antes e após o treinamento 
Fonte: Parry (1997) 
Uma  proposição  de  Parry  (1997)  que  não  está  presente  nas  proposições  dos  autores 
anteriormente apresentados é a presença de um plano de ação, em que o participante deve 
elaborar um planejamento de aplicação dos conhecimentos e habilidades aprendidas e, tempos 
depois (meses), em reunião com seu gestor, reportar as mudanças e metas conquistadas. 
É importante notar que as proposições dos autores mais conceituados aqui apresentadas 
apresentam  diferenças  muito  sutis,  seja  no  desenho  dos  diversos  níveis  de  avaliação 
propostos, seja na metodologia e ferramentas de coleta de dados. 
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2.3  CONTESTAÇÕES A RESPEITO DA HIERARQUIA DOS NÍVEIS DE AVALIAÇÃO 
DO TREINAMENTO 
Clement (1982) conduziu um estudo onde procurou testar a teoria da hierarquia dos níveis de 
avaliação propostos por Hamblin, especificamente. O estudo, motivado pela ausência de 
evidencias empíricas que confirmassem a existência da hierarquia proposta de Hamblin, foi 
conduzido  por  meio  de  testes  anteriores  e  posteriores,  realizados  em  um  programa  de 
treinamento e aplicados a um grupo experimental e a um grupo de controle. 
Os  resultados  das  avaliações  aplicadas  a  ambos  os  grupos  foram  analisados  por  meio  de 
regressões lineares e a análise dos coeficientes suportou apenas parcialmente a hierarquia dos 
resultados  de  treinamento  sugerida por  Hamblin.  Como  esperado por  Clement  (1982),  foi 
diagnosticada uma correlação positiva entre os níveis de reação, aprendizagem e mudança de 
comportamento  no  trabalho.  Quanto  aos  outros  níveis  de  avaliação,  nível  4  (mudanças 
organizacionais)  e  nível  5  (valor  final),  não  foram encontrados dados  que provassem  a 
existência de correlação significativa. 
Em suas conclusões sobre o estudo, Clement  (1982) sugere que a hierarquia proposta por 
Hamblin é valida, desde que os responsáveis  pela análise dos resultados das avaliações 
considerem  variáveis  externas  aos  programas  de  treinamento  que  possam  interferir  nos 
resultados das avaliações. O autor então propõe que o modelo hierárquico seja redesenhado de 
forma  a  considerar  outras  variáveis  que  possam  impactar  os  resultados,  de  acordo  com  a 
figura 4. 
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Figura 4 – Revisão da hierarquia de avaliação do treinamento 
Fonte: Clement (1982) 
Em suma, Clement (1982), após analisar a correlação existente entre a hierarquia de avaliação 
proposta pro Hamblin, sugere um modelo estendido, capaz induzir os profissionais a analisar 
de uma maneira mais abrangente tanto contexto inicial em que os participantes dos programas 
estão inseridos e o  ambiente a que esses participantes  irão  retornar  após participarem dos 
programas. 
Estudos conduzidos por Alliger & Janak (1989) e Alliger et al (1997) procuraram analisar 
algumas informações implícitas ao modelo de Kirkpatrick como a atribuição de importância 
crescente  às  informações geradas  por cada  nível hierárquico  de avaliação  e  a relação  de 
causalidade entre os níveis propostos. 
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Alliger & Janak (1989) analisaram 203 artigos publicados em periódicos selecionados entre 
1959  e  1988  onde procuraram  investigar afirmações  dos  autores sobre  a verificação  de 
existência  de  correlação  entre  os  níveis  de  avaliação  de  Kirkpatrick.  Os  resultados 
encontrados pelos autores por meio de regressão linear apontam para o fato de que o nível 1 
(reação) possui correlação muito baixa com os demais níveis de avaliação. Por outro lado, os 
níveis  2  (aprendizagem),  3  (mudança  de  comportamento)  e  4  (resultados)  apresentam 
correlação positiva significativa. 
Alliger & Janak (1989)  sugerem uma adaptação ao modelo de Kirkpatrick, onde não  seja 
assumida a relação do nível 1 (reação) com os demais níveis e em  que se considere a 
influência do nível 4 (resultados) em relação ao nível 3 (mudança de comportamento), na 
medida em que resultados favoráveis estimulam a mudança de comportamento e vice versa. 
Em outro estudo realizado com o objetivo de se testar a existência de correlação entre os 
níveis de avaliação propostos por Kirkpatrick, Alliger et  al (1997), dividiu os níveis de 
avaliação em diferentes categorias, criando uma nova taxonomia para o modelo. Em função 
dessa nova taxonomia, foram examinadas as relações de causalidade entre os níveis a partir de 
uma atualização de artigos selecionados no estudo anterior. A taxonomia proposta para os 
critérios e suas diferenças em relação à proposta de Kirkpatrick está demonstrada relacionada 
na figura 5. 
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TAXONOMIA DE KIRKPATRICK ESTRUTURA AMPLIADA
 REAÇÃO
 1.
  
Reação emocional (atitudes)
 2.
 
Julgamento de utilidade
 APRENDIZAGEM
 1.
 
Entendimento imediato
 2. Retenção de conhecimento
 3.
 
Demonstração de habilidades
 MUDANÇA DE COMPORTAMENTO   TRANSFERÊNCIA 
 RESULTADOS  RESULTADOS 
 REAÇÃO
 APRENDIZAGEM
 
Figura 5 – Taxonomia dos níveis de avaliação de Alliger et al 
Fonte: Alliger et al (1997) 
O estudo revelou a existência de uma maior correlação entre o julgamento de utilidade (no 
nível de reação) e as mudanças de comportamento no trabalho, o que pode sustentar a 
afirmação de que o julgamento de utilidade pode ser mais proveitoso que a reação emocional 
ao se tentar predizer as mudanças de comportamento no trabalho. 
Surpreendentemente,  segundo  os  autores,  o  julgamento  de  utilidade  apresentou  maior 
correlação  com  as  mudanças  de  comportamento  no  trabalho  do  que  as  medidas  de 
entendimento  imediato  e  de  retenção  de  conhecimento,  possivelmente  porque  medidas 
objetivas  de aprendizagem  indicam  se  os  participantes  aprenderam  efetivamente,  mas  não 
capturam se esses participantes estarão aptos a utilizar o conteúdo aprendido no trabalho. 
Em particular, a reação emocional não apresenta correlação significativa com qualquer outro 
critério de avaliação apresentado. Alliger et al (1997) recomenda que, caso as organizações 
desejem utilizar  os  resultados encontrados no nível de reação para prever mudanças de 
comportamento  no  trabalho,  é  melhor  que  os  componentes  deste  (reação  emocional  e 
julgamento de utilidade) sejam analisados separadamente. 
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A  conclusão  dos  autores  é que  os  critérios  contidos  nos  níveis  de avaliação,  amplamente 
divulgados  e  utilizados  atualmente,  tanto  pela  academia  tanto  pelas  organizações,  são 
confiáveis. 
 
2.4  CONSIDERAÇÕES SOBRE AS METODOLOGIAS 
Pode-se notar, após a apresentação dos estudos que buscaram questionar a metodologia dos 
níveis de avaliação propostas primeiramente por Kirkpatrick e logo após por Hamblin, Parry e 
Phillips, que tais metodologias podem ser consideradas válidas e confiáveis, uma vez que as 
contestações aqui apresentadas não comprovam a ineficácia ou invalidam sua utilização. 
Dessa forma, na intenção de simplificar o instrumento da pesquisa e ao mesmo tempo utilizar 
os conceitos das metodologias de avaliação mais relevantes no contexto atual, serão adotadas, 
como referência deste estudo, as idéias propostas por Kirkpatrick (1998) e Phillips (1991). 
Entende-se  que  as  considerações  dos  demais  autores  apresentados,  apesar  de  úteis  e 
relevantes,  não  se  distanciam  significativamente  dos  conceitos  propostos  pelos  autores 
selecionados. 
Cabe retomar o objetivo geral deste trabalho, que é examinar as metodologias de mensuração 
de resultados  de T&D  constantes  na  literatura e  sua aplicação nas  empresas brasileiras,  e 
esclarecer  que  a  verificação  das  praticas  empresariais  brasileiras  será  feita  à  luz  das 
metodologias de Kirkpatrick (1998) e Phillips (1991). 
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3  METODOLOGIA 
Este capítulo busca apresentar o  modo como será  conduzido o processo de pesquisa do 
presente estudo. São analisados os principais conceitos acerca dos fins e meios de pesquisa 
constantes  na  literatura  e  justificada  a  escolha  da  metodologia  a  ser  utilizada  para  a 
consecução dos objetivos do trabalho. 
 
3.1  TIPO DE PESQUISA 
Com base no referencial consultado o presente trabalho pode ser caracterizado, de acordo com 
seu objetivo, com uma pesquisa descritiva. Sua intenção é buscar descrever o comportamento 
dos  fenômenos  e obter  informações  sobre  características de  um  determinado  problema  ou 
questão. Segundo Collis e Husseey (2005), é o tipo  de  pesquisa que avalia e  descreve  as 
características das questões pertinentes de um problema. 
De acordo com o processo, a pesquisa pode ser classificada como quantitativa, pois é focada 
na mensuração de fenômenos por meio de coleta e análise de dados numéricos e aplicação de 
testes estatísticos. (Collis & Hussey, 2005). 
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Quanto aos resultados pode ser caracterizada como básica, pois é conduzida para aumentar o 
entendimento  de  uma  questão,  sem  ênfase  em  sua  aplicação  imediata.  Seu  objetivo  é 
contribuir para o conhecimento, ao invés de resolver um problema específico para uma 
organização, por exemplo. (Collis & Hussey, 2005). 
Sua lógica é dedutiva, pois apresenta estrutura conceitual e teórica e é desenvolvida e testada 
pela observação empírica. O método dedutivo, assim como a intenção da presente pesquisa, 
caminha do geral para o particular. (Collis & Hussey, 2005). 
 
3.2  ESCOLHA DA BASE DE DADOS 
Foi  determinada  como  população  de  interesse  deste  estudo,  as  500  primeiras  empresas 
classificadas de  acordo  com o  indicador  “Riqueza criada por  empregado” pela publicação 
“Maiores e Melhores: as 500 maiores empresas do país” do ano de 2007 da Revista Exame. 
Para análise de tais informações, a publicação levou em conta a avaliação de dados de mais de 
3.500 empresas, dentre elas: 
- Empresas que publicaram demonstrações contábeis no Diário Oficial dos Estados até o 
dia 15 de maio de 2007. 
- Empresas de porte significativo e bem conhecidas no mercado que não divulgaram 
resultados, mas tiveram faturamento estimado por analistas da revista; 
- Companhias limitadas que enviaram resultados para a revista 
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O  indicador “Riqueza criada  por empregado”  é calculado dividindo-se  a  contribuição  da 
empresa na formação do produto interno bruto do país, já deduzida a depreciação, pela media 
aritmética do número de empregados, sem levar em conta eventuais serviços terceirizados. De 
acordo com a revista Exame (2007), esse indicador serve para mostrar a produtividade dos 
trabalhadores. 
Como a produtividade dos trabalhadores é um fator que pode ser diretamente relacionado à 
sua capacitação, entende-se que as empresas analisadas como sendo as 500 mais produtivas 
do país constituam uma base de dados qualificada para o objetivo deste estudo. 
 
3.3  INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 
Kirkpatrick & Catalanello (1968) realizaram um estudo onde procurou analisar as técnicas 
correntes de avaliação do treinamento utilizadas pelas organizações americanas. Os autores 
adotaram como guia para a análise proposta, a metodologia dos quatro níveis de avaliação de 
Kirkpatrick. 
Em função da similaridade de natureza e objetivos com a pesquisa realizada por Kirkpatrick 
& Catalanello (1968), o presente estudo adotará, como instrumento de coleta de dados, uma 
adaptação  do  questionário  utilizado  pelos  autores em  seu trabalho.  Tal adaptação  se  deve 
principalmente ao fato de que, na ocasião do estudo, não foram analisadas questões sobre o 
quinto nível de avaliação (ROI de treinamento), proposto posteriormente por Phillips (1991). 
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O propósito da pesquisa de Kirkpatrick & Catalanello (1968) foi determinar em que extensão 
os quatro níveis de avaliação estavam sendo utilizados pelas organizações. O propósito deste 
trabalho  é  verificar,  além  da  utilização  dos  quatro  níveis  pesquisados  pelos  autores 
supracitados, em que extensão o quinto o quinto nível de avaliação está sendo utilizado pelas 
empresas pesquisadas. 
De  acordo  com  Coopler  &  Schindler  (2003),  para  a  elaboração  de  um  questionário,  é 
importante  ter  em  conta  as  habilitações do  público  alvo  a  quem  ele  irá  ser  administrado. 
Destaca-se que o conjunto de questões deve ser muito bem organizado e conter uma forma 
lógica para quem a ele responde. Dessa forma, a fim de garantir a adequação do questionário 
a ser enviado aos objetivos do estudo e ao entendimento do público de destino (profissionais 
de Recursos Humanos) foi realizada uma aplicação piloto, ou seja, um teste de questionário. 
O teste de questionário buscou verificar a adequação dos enunciados das perguntas à realidade 
de profissionais de Recursos Humanos das empresas. Para tal, o questionário foi enviado a 35 
profissionais  de  Recursos  Humanos  da  “Petróleo  Brasileiro  S.A  –  Petrobras”,  empresa 
petrolífera brasileira. O público alvo do teste foi escolhido em função da facilidade de acesso 
da autora. 
Para o teste, questionário foi enviado na íntegra, com as perguntas que posteriormente foram 
feitas às empresas, e foram adicionadas, ao final, perguntas sobre a clareza dos enunciados, 
sobre o  tempo  aproximado  de  resposta  do  questionário  e  um  campo  para sugestões  de 
melhoria. O questionário utilizado no teste está apresentado no apêndice A. Em 2 dias em que 
o questionário ficou disponível, 18 profissionais responderam às questões. 
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Quanto  aos resultados  da  aplicação do  teste  de questionário,  em  relação  à adequação  da 
ferramenta,  linguagem e  tempo de  resposta, foram  obtidos os  seguintes dados: 93%  dos 
respondentes afirmaram considerar os enunciados das perguntas suficientemente claros. Em 
média,  os profissionais  levaram  aproximadamente 6  minutos para  responder,  com desvio 
padrão de aproximadamente 3 minutos. Os respondentes também relataram algumas sugestões 
de melhoria, que, em sua maioria, foram incorporadas ao questionário definitivo. 
O teste de questionário  se revelou  muito  útil, pois com base na observação do padrão de 
resposta dos profissionais  foi  possível incluir  algumas modificações  necessárias ao  bom 
entendimento dos enunciados. O questionário definitivo, modificado em função do teste e que 
deverá ser utilizado na coleta de dados deste estudo, está apresentado no apêndice B. 
 
3.4   LEVANTAMENTO DOS DADOS 
O  levantamento  dos  dados  consistiu  no  envio  do  questionário  em  meio  eletrônico  aos 
profissionais  de  Recursos  Humanos  das  500  empresas  supracitadas.  O  questionário  foi 
elaborado  e hospedado em um  website especializado na  realização de  pesquisas
1
. Foram 
enviadas mensagens de correio eletrônico aos participantes contendo um link para acesso e 
resposta  ao  questionário  on-line.  Optou-se  por  essa  forma  de  envio  devido  à  grande 
quantidade de empresas pesquisadas e à facilidade de acesso, assim como a possibilidade de 
visualização das respostas em tempo real. 
   
1
 www.surveymonkey.com 
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O questionário ficou disponível durante 15 dias, entre os dias 21 de julho a 01 de agosto de 
2008, período em que foram obtidas respostas completas de 66 empresas. As empresas que 
responderam  parcialmente  ao  questionário foram  desconsideradas para  fins  de análise  dos 
resultados. A apresentação e análise dos dados encontrados estão demonstradas no Capítulo 4. 
É importante observar  que  os dados  coletados  para o  processo  de  análise  são  fruto  de 
respostas de uma parte da população estudada, ou seja, de uma amostra. Dessa forma, para 
apresentar qualquer estimativa acerca dos parâmetros dessa  população, faz-se necessária  a 
utilização dos conceitos da inferência estatística. A inferência estatística representa o processo 
de utilização de resultados de amostras, visando tirar as conclusões sobre as características de 
uma população (Levine et al, 2005). 
Para determinar  o tamanho da amostra necessário à realização de estimativas  confiáveis 
acerca dos valores das médias da população, foi utilizada a equação para determinação do 
tamanho da amostra para populações finitas, apresentada na figura 6, que, de acordo  com 
Levine et al (2005), deve ser utilizada em situações onde o pesquisador não tem informações 
prévias sobre a distribuição e do desvio padrão da populacionais em estudo. 
n = 
N . s
2 
. (Z
a/2
)
2
(N-1) . E
2 
+ s
2
. (Z
a/2
)
2
n = tamanho da amostra
N = tamanho da população
s = desvio padrão da amostra
Za/2 = valor crítico que corresponde ao grau de confiança 
E = Margem de Erro. Identifica a diferença máxima entre 
a média amostral e a verdadeira média populacional

 
Figura 6 – Equação para cálculo do tamanho da amostra para populações finitas 
Fonte: Levine et al (2005)
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Optou-se trabalhar com um grau de confiança de 95%, por se tratar do valor mais comumente 
utilizado em diversos estudos. Como margem de erro para estimativa, considerou-se aceitável 
o valor de 10%, para mais ou para menos. 
Considerando que o desvio padrão da população é desconhecido, foram utilizados, para 
cálculo do  tamanho da  amostra, os  valores de  desvio  padrão  encontrados na aplicação do 
questionário. É importante observar que,  como  o  cálculo do tamanho  da amostra leva  em 
consideração valores de médias amostrais, não é possível determinar um tamanho ideal único 
de amostra para todos os parâmetros observados no estudo. A tabela 7 demonstra os tamanhos 
de amostra necessários para estimar a média populacional de cada um dos parâmetros, assim 
como os valores utilizados para calculá-los. 
PARÂMETRO REAÇÃO APRENDIZAGEM
MUDANÇA DE 
COMPORTAMENTO
RESULTADOS ROI
N
500 500 500 500 500
s
32% 36% 37% 42% 26%
Z
α/2
1,96 1,96 1,96 1,96 1,96
E
10% 10% 10% 10% 10%
n
36 46 48 59 25
 
Tabela 7 – Determinação dos tamanhos de amostras para estimação da média populacional 
Fonte: Autora (2008)
 
Dessa forma, nota-se que o número de respondentes, 66 empresas, é superior ao tamanho de 
amostra necessário à estimação de qualquer um dos parâmetros analisados, e que, portanto, 
podem ser feitas inferências confiáveis acerca da população estudada. 
A fim de aumentar as chances de estimar corretamente os parâmetros populacionais, é preciso 
calcular os intervalos que tenham confiança ou probabilidade especificada de estar estimando 
corretamente tais valores. Para o cálculo dos intervalos de confiança considerados para cada 
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parâmetro, foi utilizada a equação demonstrada na figura 7. Segundo Levine et al (2005), essa 
equação dever ser utilizada em situações onde não existam informações sobre o desvio padrão 
populacional e onde o tamanho da amostra seja maior que 30. 
( x

-

t

.

s

x
) < 

µ

< 

( x + 

t

. s

x
)

x = média amostral
t = valor que corresponde ao grau de confiança na 
distribuição de Student
s
x

 = erro padrão
µ = média populacional
 
Figura 7 – Equação para cálculo do intervalo de confiança 
Fonte: Levine et al (2005)
 
Os intervalos de confiança calculados para estimativa da média de aplicação de cada nível de 
avaliação  serão  apresentados  no  capítulo  4,  juntamente  com  uma  análise  detalhada  dos 
resultados encontrados na pesquisa. 
 
3.5  LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
A respeito  da  base de  dados, não  é  possível  afirmar se  a  produtividade  observada  nas 
empresas a serem pesquisadas é fruto somente da capacitação, ou seja, do investimento em 
T&D  dessas  organizações.  Uma  medida  que  poderia  minimizar  a  dúvida  em  relação  à 
importância dos investimentos em T&D de uma organização seria utilizar um indicador 
diretamente  relacionado a  seus  investimentos  em  T&D.  Poderiam  fazer  parte  da base  de 
dados, por exemplo, as empresas brasileiras que apresentam os maiores valores médios anuais 
de investimento em treinamento por empregado. 
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Ocorre que  as  empresas  não  costumam  publicar  tal  informação  em  suas  demonstrações 
contábeis  tradicionais,  tampouco  informações  sobre  o  montante  gasto  em  T&D durante  o 
exercício. Dessa forma, na ausência de indicadores mais precisos sobre o tema, considera-se 
que a informação disponível e classificada das empresas mais produtivas do país seja uma boa 
base de dados para a aplicação do questionário. 
Outra limitação é o fato de não ser possível generalizar os dados obtidos para o universo das 
empresas brasileiras, uma vez que a base de dados escolhida para a pesquisa pode apresentar 
algum viés em função da seleção das empresas consideradas as mais produtivas do país. 
Apesar da realização do teste de questionário com profissionais de Recursos Humanos ter 
indicado  que  93%  desses  profissionais  consideraram  os  enunciados  das  perguntas 
suficientemente  claros  e  adequados  à  sua  realidade,  pode  ter  havido  algum  erro  de 
interpretação das questões durante a fase de coleta de dados. 
Não obstante ao fato de que todos os respondentes da pesquisa se declararam profissionais de 
Recursos Humanos e apesar dos enunciados do  questionário descreverem os conteúdos de 
cada tipo de avaliação sobre a qual os respondentes estavam sendo indagados, a ausência de 
entendimentos uniformes sobre as proposições dos autores pode ter prejudicado as respostas 
coletadas por meio do questionário. 
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4  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
Pretende-se traçar um paralelo entre os resultados encontrados pela pesquisa e a relação de 
aplicação dos cinco níveis de avaliação considerada ideal por Phillips & Phillips (2005) a 
partir de uma pesquisa realizada pelos autores em conjunto com o Government Accountability 
Office (GAO) dos Estados Unidos e o Wachovia Bank. A tabela 5, previamente apresentada 
no capítulo 2, demonstra a porcentagem ideal de cada nível de avaliação: nível 1 – Reação: 
100%; nível 2 – Aprendizagem: 60%; nível 3 – Mudança de Comportamento: 30%; nível 4 – 
Resultados: entre 10 e 20%; nível 5 – ROI: entre 5 e 10%. 
Ao final da aplicação do teste de questionário, foram recebidas respostas de 66 empresas. A 
distribuição da amostra por setor da economia está demonstrada no gráfico 1. De acordo com 
o gráfico, pode-se notar uma preponderância de respostas de empresas do setor de serviços 
públicos e do setor de alimentos, bebidas e fumo. 
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SERVIÇOS PÚBLICOS

ALIMENTOS, BEBIDAS E 

FUMO
SERVIÇOS DIVERSOS

ATACADO E COMÉRCIO 

EXTERIOR
CONSTRUÇÃO

ELETROELETRÔNICO

SIDERURGIA E 

METALURGIA
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COMÉRCIO VAREJISTA
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E E COSMÉTICOS
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SERVIÇOS DE 
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MATERIAL DE 
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TECNOLOGIA E 

COMPUTAÇÃO
23%
15%
9%
6% 6% 6% 6%
5% 5%
3% 3% 3% 3% 3%
2% 2% 2%
 
Gráfico 1 – Distribuição da amostra por setor da economia 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) respondentes por Setor da Economia 
O gráfico 2 demonstra a distribuição da amostra por unidade federativa brasileira. Pode-se 
notar, através da observação do gráfico, que a amostra é predominantemente de empresas com 
sede no estado de São Paulo. 
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Gráfico 2 – Distribuição da amostra por investimento em T&D 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
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O gráfico 2 demonstra o montante de investimento em T&D das empresas respondentes da 
pesquisa. Analisando o gráfico é possível notar que a 26% dessas empresas investem entre R$ 
1 milhão a R$ 5 milhões em seus programas de treinamento, enquanto 14% investem entre R$ 
5 milhões e R$ 20 milhões e outros 14% investem entre R$ 400 mil a R$ 1 milhão. Tais dados 
podem demonstrar significativa participação do T&D em seus orçamentos. 
Quanto à natureza do controle acionário das empresas respondentes, a grande maioria, 70%, 
tem controle  acionário  brasileiro  e  estatal. É  importante  destacar, no  entanto, que,  após a 
análise das respostas coletadas, não  foi  possível estabelecer qualquer tipo de correlação 
significativa entre  os  padrões de  respostas e  as  características das  empresas respondentes, 
como setor da economia, montante de investimento em T&D ou composição acionária. 
 
4.1  NÍVEL 1 – REAÇÃO 
Dentre  os  respondentes  do  questionário,  51%  dos  profissionais  afirmaram  que  sua 
organização avalia a  reação dos  participantes em todos os treinamentos oferecidos, 13% 
responderam que a de reação dos participantes é aplicada em apenas alguns tipos específicos 
de treinamentos e 1% respondeu não avaliar a reação dos participantes em qualquer um dos 
treinamentos oferecidos. O gráfico 3 demonstra os dados encontrados. 
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78%
20%
2%
SUA ORGANIZAÇÃO AVALIA A REAÇÃO DOS PARTICIPANTES AOS 
PROGRAMAS  DE TREINAMENTO?
Sim, para todos os tipos 
de treinamento
Sim, para alguns 
treinamentos específicos
Não
 
Gráfico 3 – Quadro geral de utilização da avaliação de reação 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
A fim de determinar o intervalo de confiança para estimar a média de treinamentos avaliados 
no nível 1 – Reação, foram atribuídos valores às respostas apresentadas acima. Para as 
respostas  “Sim,  para  todos  os  tipos  de  treinamento”,  foi  considerado  que  100%  dos 
treinamentos  são avaliados neste  nível. Para  as  respostas “Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos”,  foi  solicitado  ao  respondente  indicar  a  porcentagem  representada  pelos 
treinamentos avaliados. Para as respostas “Não”, foi considerado que 0% dos treinamentos 
são avaliados neste nível. 
Dessa forma, conclui-se com a observação da amostra que, em média, 84% dos treinamentos 
são avaliados no nível 1 – Reação. O desvio padrão observado nas respostas foi de 32%. 
Utilizando o cálculo para determinação do intervalo de confiança demonstrado anteriormente, 
pode-se afirmar, com 95% de certeza, que, em média, entre 76% e 92% dos treinamentos da 
população avaliada são avaliados no nível 1 – Reação. 
Para os respondentes que afirmaram que a avaliação de reação é aplicada em penas alguns 
tipos de treinamento específicos, foi solicitada a informação sobre tipo de treinamento em que 
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a  avaliação  é  aplicada.  Tais  respostas,  sobre  os  tipos  de  treinamento  avaliados,  estão 
demonstradas a seguir: 
•  Programas piloto 
•  Treinamentos com alto investimento 
•  Treinamentos de Longa Duração 
•  Treinamentos de Segurança Industrial 
•  Treinamentos estratégicos 
•  Treinamentos gerenciais 
•  Treinamentos In Company 
•  Treinamentos operacionais 
As respostas acima sobre os tipos de treinamento avaliados não permitem qualquer conclusão, 
já que existem diversos tipos de treinamento relatados, sem preponderância de um tipo sobre 
os demais. 
Conclui-se,  através  da  análise  dos  dados  coletados,  que  a  população  estudada  aplica  a 
avaliação de nível 1 – Reação, em uma faixa entre 76% e 92% dos treinamentos realizados. 
Tal intervalo apresenta um padrão de avaliação de reação abaixo de 100%, nível considerado 
ideal por Phillips & Phillips (2005). 
 
4.2  NÍVEL 2 – APRENDIZAGEM 
Dentre  os  respondentes  do  questionário,  10%  dos  profissionais  afirmaram  que  sua 
organização avalia a  aprendizagem dos  participantes  em  todos  os  treinamentos oferecidos, 
43% responderam que a de aprendizagem dos participantes é aplicada em apenas alguns 
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tipos  específicos  de  treinamentos  e  13%  responderam  não  avaliar  a  aprendizagem  dos 
participantes em qualquer um dos treinamentos oferecidos. O gráfico 4 demonstra os dados 
encontrados. 
     
Gráfico 4 – Quadro geral de utilização da avaliação de reação 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
A fim de determinar o intervalo de confiança para estimar a média de treinamentos avaliados 
no nível 2 – Aprendizagem, foram atribuídos valores às respostas apresentadas acima. Para as 
respostas  “Sim,  para  todos  os  tipos  de  treinamento”,  foi  considerado  que  100%  dos 
treinamentos  são avaliados neste  nível. Para  as  respostas “Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos”,  foi  solicitado  ao  respondente  indicar  a  porcentagem  representada  pelos 
treinamentos avaliados. Para as respostas “Não”, foi considerado que 0% dos treinamentos 
são avaliados neste nível. 
Dessa forma, conclui-se com a observação da amostra que, em média, 36% dos treinamentos 
são avaliados no nível 2 – Aprendizagem. O desvio padrão observado nas respostas foi de 
36%.  Utilizando  o  cálculo  para  determinação  do  intervalo  de  confiança  demonstrado 
anteriormente, pode-se afirmar, com 95% de certeza, que, em média, entre 26% e 45% dos 
treinamentos da população avaliada são avaliados no nível 2 – Aprendizagem. 




 
66
 

Para os respondentes que afirmaram que a avaliação de aprendizagem é aplicada em penas 
alguns tipos de treinamento específicos, foi solicitada a informação sobre tipo de treinamento 
em que a avaliação é aplicada. Tais respostas, sobre os tipos de treinamento avaliados, estão 
demonstradas a seguir: 
•  Cursos de idiomas 
•  Programas de formação profissional 
•  Programas Piloto 
•  Treinamentos com alto investimento 
•  Treinamentos de exigências legais e de auditoria 
•  Treinamentos de Longa Duração 
•  Treinamentos de Segurança 
•  Treinamentos e-learning 
•  Treinamentos estratégicos 
•  Treinamentos gerenciais 
•  Treinamentos In Company 
•  Treinamentos operacionais 
•  Treinamentos que exijam certificação 
•  Treinamentos técnicos 
Assim como para a avaliação de reação, as respostas acima sobre os tipos de treinamento 
avaliados não  permitem qualquer conclusão,  já  que  existem  diversos  tipos de treinamento 
relatados, sem preponderância de um tipo sobre os demais. 
Nos casos onde a avaliação de aprendizagem dos participantes é realizada, as respostas sobre 
as formas dessa avaliação estão apresentadas a seguir, na figura 8. 
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Escritos 98%
Verbais 2%
Outro 0%
Sim 81%
Não 19%
Sim 42%
Não 58%
Sim 8%
Não 92%
Sim 74%
Não 26%
Os dados encontrados são analisados estatisticamente?
Que tipo de teste é utilizado para avaliar os conhecimentos adquiridos?
Os testes são aplicados imediatamente após a conclusão do programa?
São aplicados testes para avaliar o conhecimento prévio dos participantes?
São utilizados grupos de controle, ou seja, são feitas comparações entre grupos 
semelhantes que receberam o treinamento e que não receberam?
 
Figura 8 – Avaliação de aprendizagem: formas de coleta e análise de dados 
Fonte: Dados da pesquisa (2008)
 
A análise da figura 8 demonstra alguns pontos de atenção em relação à forma de avaliação de 
aprendizagem  proposta  pro  Kirkpatrick  (1998).  O  autor  propõe  que  a  avaliação  de 
aprendizagem seja aplicada logo após a realização do treinamento, e, de acordo com os dados 
da amostra, 81% das  empresas pesquisadas procedem dessa maneira. Outra proposição do 
autor é a aplicação de testes para avaliação de conhecimentos prévios dos participantes. De 
acordo com os dados da amostra, 42% das empresas pesquisadas realizam tal tipo de teste. 
Quanto à  proposição  de  Kirkpatrick  (1998)  de  utilizar  grupos  de  controle  como forma de 
assegurar que a aprendizagem se deu realmente em função do treinamento, apenas 8% das 
empresas pesquisadas utilizam tal recurso. Outra proposição importante diz respeito à análise 
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estatística dos dados e, de acordo com os dados observados, 74% das empresas pesquisadas 
realizam tal análise. 
Conclui-se,  através  da  análise  dos  dados  coletados,  que  a  população  estudada  aplica  a 
avaliação  de  nível  2  –  Aprendizagem,  em  uma  faixa  entre  26%  e  45%  dos  treinamentos 
realizados. Tal intervalo apresenta um padrão de avaliação de aprendizagem abaixo de 60%, 
considerado ideal por Phillips & Phillips (2005). 
É importante observar que, além do padrão de avaliação encontrado se situar abaixo do nível 
considerado ideal por Phillips & Phillips (2005), os instrumentos utilizados para a realização 
da  avaliação  e  as  formas  dessa avaliação  não  são  totalmente  aderentes  às  proposições  de 
Kirkpatrick (1998). 
 
4.3  NÍVEL 3 – MUDANÇA DE COMPORTAMENTO 
Dentre os respondentes do questionário, 9% dos profissionais afirmaram que sua organização 
avalia a mudança de comportamento dos participantes em todos os treinamentos oferecidos, 
31% responderam que a avaliação da mudança de comportamento dos participantes é aplicada 
em  apenas  alguns  tipos  específicos  de  treinamentos  e  26%  responderam  não  avaliar  a 
mudança de comportamento dos participantes em qualquer um dos treinamentos oferecidos. O 
gráfico 5 demonstra os dados encontrados. 
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15%
65%
20%
SUA ORGANIZAÇÃO PROCURA AVALIAR AS MUDANÇAS DE 
COMPORTAMENTO NO TRABALHO  APRESENTADAS PELOS 
PARTICIPANTES DE PROGRAMAS  DE TREINAMENTO? 
Sim, para todos os tipos 
de treinamento
Sim, para alguns 
treinamentos específicos
Não
 
Gráfico 5 – Quadro geral de utilização da avaliação de mudança de comportamento 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
A fim de determinar o intervalo de confiança para estimar a média de treinamentos avaliados 
no nível 3 – Mudança de Comportamento, foram atribuídos valores às respostas apresentadas 
acima. Para as respostas “Sim, para todos os tipos de treinamento”, foi considerado que 100% 
dos treinamentos são avaliados neste nível. Para as respostas “Sim, para alguns treinamentos 
específicos”,  foi  solicitado  ao  respondente  indicar  a  porcentagem  representada  pelos 
treinamentos avaliados. Para as respostas “Não”, foi considerado que 0% dos treinamentos 
são avaliados neste nível. 
Dessa forma, conclui-se com a observação da amostra que, em média, 29% dos treinamentos 
são  avaliados  no  nível  3  –  Mudança  de  Comportamento.  O  desvio  padrão  observado  nas 
respostas foi  de 37%. Utilizando o cálculo  para determinação do  intervalo de confiança 
demonstrado anteriormente, pode-se afirmar, com 95% de certeza, que, em média, entre 19% 
e 39%  dos treinamentos da população  avaliada são avaliados no  nível 3  – Mudança  de 
Comportamento. 
Para  os  respondentes  que  afirmaram  que  a  avaliação  de  mudança  de  comportamento  é 
aplicada  em  penas  alguns  tipos  de  treinamento  específicos,  foi  solicitada  a  informação 
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sobre tipo de treinamento em que a avaliação é aplicada. Tais respostas, sobre os tipos de 
treinamento avaliados, estão demonstradas a seguir: 
•  Programas Piloto 
•  Treinamentos com alto investimento 
•  Treinamentos comportamentais 
•  Treinamentos estratégicos 
•  Treinamentos gerenciais 
•  Treinamentos operacionais 
•  Treinamentos técnicos 
Assim como  para os  níveis anteriores,  as respostas acima  sobre os  tipos de treinamento 
avaliados não  permitem qualquer conclusão,  já  que  existem  diversos  tipos de treinamento 
relatados, sem preponderância de um tipo sobre os demais. 
Nos casos onde a avaliação de mudança de comportamento dos participantes é realizada, as 
respostas sobre as formas dessa avaliação estão apresentadas a seguir, na figura 9. 
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São utilizadas entrevistas de participantes?
Sim 38%
Não 63%
São utilizadas entrevistas com os subordinados dos participantes?
Sim 26%
Não 74%
São utilizadas entrevistas com os superiores dos participantes?
Sim 60%
Não 40%
São utilizados outros tipos de avaliação?
Não 78%
Sim 23%
1 mês ou menos 10%
Entre 1 e 3 meses 36%
Entre 3 e 6 meses 18%
Entre 6 meses e 1 ano 3%
Varia 33%
Sim 10%
Não 90%
Sim 68%
Não 32%
Em quanto tempo após a conclusão do programa de treinamento as mudanças de 
comportamento no trabalho dos participantes são medidas?
São utilizados grupos de controle, ou seja, são feitas comparações entre grupos 
semelhantes que receberam o treinamento e que não receberam?
Os dados encontrados são analisados estatisticamente?
 
Figura 9 – Avaliação de mudança de comportamento: formas de coleta e análise de dados 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
A análise da figura 9 demonstra alguns pontos de atenção em relação à forma de avaliação de 
aprendizagem proposta pro Kirkpatrick (1998). O autor propõe que a avaliação de mudança 
de comportamento seja realizada por meio de entrevistas com os próprios participantes, seus 
superiores hierárquicos e seus subordinados. De acordo com os dados da amostra, 38% 
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realizam  entrevistas  com  os  participantes,  60%  realizam  entrevistas  com  os  superiores 
hierárquicos  dos  participantes  e  26%  realizam  entrevistas  com  os  subordinados  dos 
participantes. 
Kirkpatrick (1998) afirma que é preciso esperar algum tempo para aplicação da avaliação de 
mudança  de  comportamento.  Para  o  autor,  é  preciso  que  o  participante  tenha  tido 
oportunidade para colocar em pratica o que aprendeu no treinamento, e, portanto, modificar 
seu comportamento. Dessa forma, não se pode fazer uma análise comparativa deste fator, uma 
vez que, na opinião do autor,  os avaliadores devem  avaliar, em  cada situação, o  tempo 
necessário para que a mudança de comportamento do participante possa ser observada. 
Quanto à  proposição  de  Kirkpatrick  (1998)  de  utilizar  grupos  de  controle  como forma de 
assegurar que a aprendizagem se deu realmente em função do treinamento, apenas 10% das 
empresas pesquisadas utilizam tal recurso. Outra proposição importante diz respeito à análise 
estatística  dos  dados  e,  de  acordo  com  os  dados  observados,  68%  das  empresas  afirmam 
realizar tal análise. 
Conclui-se,  através  da  análise  dos  dados  coletados,  que  a  população  estudada  aplica  a 
avaliação de  nível  3  – Mudança de Comportamento,  em  uma faixa entre 19% e 39% dos 
treinamentos realizados. Tal intervalo contém o padrão de avaliação proposto por Phillips & 
Phillips (2005) que é de 30%. 
É importante observar que, apesar da média de utilização da avaliação de aprendizagem ser 
satisfatória de acordo com os níveis considerados ideais por Phillips & Phillips (2005), os 
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instrumentos  utilizados  para  a  realização  da  avaliação  não  são  totalmente  aderentes  às 
proposições de Kirkpatrick (1998). 
 
4.4  NÍVEL 4 – RESULTADOS 
Dentre  os  respondentes  do  questionário,  16%  dos  profissionais  afirmaram  que  sua 
organização  avalia  os  resultados  alcançados  em  todos  os  treinamentos  oferecidos,  33% 
responderam que a avaliação de resultados é aplicada em apenas alguns tipos específicos de 
treinamentos e 17% responderam não avaliar os resultados dos participantes em qualquer um 
dos treinamentos oferecidos. O gráfico 6 demonstra os dados encontrados. 
 
 
 
 
Gráfico 6 – Quadro geral de utilização da avaliação de resultados 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
A fim de determinar o intervalo de confiança para estimar a média de treinamentos avaliados 
no nível 4 – Resultados, foram atribuídos valores às respostas apresentadas acima. Para as 
respostas  “Sim,  para  todos  os  tipos  de  treinamento”,  foi  considerado  que  100%  dos 
treinamentos são avaliados neste nível. Para as respostas “Sim, para alguns treinamentos 
15%
65%
20%
SUA ORGANIZAÇÃO PROCURA AVALIAR SE OS PROGRAMAS DE 
TREINAMENTO  ESTÃO TRAZENDO  OS RESULTADOS  ESPERADOS? 
Sim, para todos os tipos 
de treinamento
Sim, para alguns 
treinamentos específicos
Não
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específicos”,  foi  solicitado  ao  respondente  indicar  a  porcentagem  representada  pelos 
treinamentos avaliados. Para as respostas “Não”, foi considerado que 0% dos treinamentos 
são avaliados neste nível. 
Dessa forma, conclui-se com a observação da amostra que, em média, 45% dos treinamentos 
são avaliados no nível 4 – Resultados. O desvio padrão observado nas respostas foi de 42%. 
Utilizando o cálculo para determinação do intervalo de confiança demonstrado anteriormente, 
pode-se afirmar, com 95% de certeza, que, em média, entre 34% e 56% dos treinamentos da 
população avaliada são avaliados no nível 4 – Resultados. 
Para os respondentes que afirmaram que a avaliação de resultados é aplicada em penas alguns 
tipos de treinamento específicos, foi solicitada a informação sobre tipo de treinamento em que 
a  avaliação  é  aplicada.  Tais  respostas,  sobre  os  tipos  de  treinamento  avaliados,  estão 
demonstradas a seguir: 
•  Programas Piloto 
•  Treinamentos de segurança 
•  Treinamentos com alto investimento 
•  Treinamentos com escopo da ISO 9000 
•  Treinamentos de vendas 
•  Treinamentos gerenciais 
•  Treinamentos operacionais 
•  Treinamentos técnicos 
Assim como  para os  níveis anteriores,  as respostas acima  sobre os  tipos de treinamento 
avaliados não  permitem qualquer conclusão,  já  que  existem  diversos  tipos de treinamento 
relatados, sem preponderância de um tipo sobre os demais. 
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Nos casos onde a avaliação de resultados dos participantes é realizada, as respostas sobre as 
formas dessa avaliação estão apresentadas a seguir, na figura 10. 
De que forma os resultados são mensurados?
SUBJETIVAMENTE (observações, entrevistas, 
questionários)
72%
OBJETIVAMENTE (análises de relatórios de 
produção, rotatividade de pessoal, custos de 
produção)
28%
Que tipo de resultados são mensurados?
NOVAS HABILIDADES (decisoes tomadas, problemas resolvidos, conflitos evitados, 
queixas resolvidas)

DESENVOLVIMENTO (número de promoções, de aumentos, requisições de 
transferência, avaliações de desempenho)

OUTPUT (unidades produzidas, relatórios processados, estudantes graduados, 
Numeros de embarques)

QUALIDADE (perdas, defeitos, acidentes, faltas)
CUSTOS (variações no orçamento, custos unitários, custos operacionais, despesas 
de vendas)

TEMPO (tempo de resposta, de processamento, de supervisão, de reuniões)
HÁBITOS DE TRABALHO (abstenteísmo, atrasos, primeiros socorros, comunicação)
CLIMA (número de greves, reclamação de empregados, turnover, comprometimento)
SATISFAÇÃO (satisfação no trabalho, dos clientes, lealdade dos empregados, 
confiabilidade)

 
Figura 10 – Avaliação de resultado: formas de coleta e dados analisados 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
Quanto à forma de avaliação de resultados e sobre que tipos de resultados são analisados, não 
há um modelo sugeridos pelos autores, uma vez que tal avaliação deve refletir principalmente 
uma preocupação com  o alcance do  objetivo de  cada  treinamento  e  suas características 
específicas. 
Conclui-se,  através  da  análise  dos  dados  coletados,  que  a  população  estudada  aplica  a 
avaliação  de  nível  4  –  Resultados,  em  uma  faixa  entre  34%  e  56%  dos  treinamentos 
realizados. Tal intervalo apresenta um padrão de avaliação de resultados bastante superior à 
faixa  considerada  ideal  por  Phillips  &  Phillips  (2005),  que  varia  de  10%  a  20%  dos 
treinamentos. 
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4.5  NÍVEL 5 – ROI 
Dentre os respondentes do questionário, 4% dos profissionais afirmaram que sua organização 
avalia o retorno sobre investimento de todos os treinamentos oferecidos, 9% responderam que 
o retorno sobre investimento é avaliado em apenas alguns tipos específicos de treinamentos e 
53% responderam não avaliar o retorno sobre investimento de qualquer um dos treinamentos 
oferecidos. O gráfico 7 demonstra os dados encontrados. 
15%
65%
20%
SUA ORGANIZAÇÃO CALCULA O RETORNO  SOBRE  INVESTIMENTO 
DOS TREINAMENTOS REALIZADOS?  
Sim, para todos os tipos 
de treinamento
Sim, para alguns 
treinamentos específicos
Não
 
Gráfico 7 – Quadro geral de utilização do cálculo da ROI 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
A fim de determinar o intervalo de confiança para estimar a média de treinamentos avaliados 
no nível 5 – ROI, foram atribuídos valores às respostas apresentadas acima. Para as respostas 
“Sim, para todos os tipos de treinamento”, foi considerado que 100% dos treinamentos são 
avaliados neste  nível. Para as respostas “Sim, para  alguns treinamentos específicos”, foi 
solicitado ao respondente indicar a porcentagem representada pelos treinamentos avaliados. 
Para as respostas “Não”, foi considerado que 0% dos treinamentos são avaliados neste nível. 
Dessa forma, conclui-se com a observação da amostra que, em média, 9% dos treinamentos 
são avaliados  no  nível 5  –  ROI. O  desvio padrão  observado  nas  respostas foi  de  26%. 
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Utilizando o cálculo para determinação do intervalo de confiança demonstrado anteriormente, 
pode-se afirmar, com 95% de certeza, que, em média, entre 2% e 16% dos treinamentos da 
população avaliada são avaliados no nível 5 – ROI. 
Para os respondentes que afirmaram que a avaliação de resultados é aplicada em penas alguns 
tipos de treinamento específicos, foi solicitada a informação sobre tipo de treinamento em que 
a  avaliação  é  aplicada.  Tais  respostas,  sobre  os  tipos  de  treinamento  avaliados,  estão 
demonstradas a seguir: 
•  Treinamentos com alto investimento 
•  Treinamentos de vendas 
•  Treinamentos gerenciais 
•  Treinamentos operacionais 
•  Treinamentos técnicos 
Quanto à forma de avaliação de resultados e sobre que tipos de resultados são analisados, não 
há um modelo sugeridos pelos autores, uma vez que tal avaliação deve refletir principalmente 
uma preocupação com  o alcance do  objetivo de  cada  treinamento  e  suas características 
específicas. 
A fim de verificar se as organizações utilizam algum outro tipo de cálculo para determinar o 
retorno sobre investimento em treinamento e desenvolvimento que não a ROI, foi adicionada 
uma pergunta ao questionário com o seguinte enunciado: “Sua empresa utiliza algum outro 
método (que não a ROI) para calcular o retorno sobre investimento em T&D?”. Apenas 3% 
das empresas responderam positivamente. No entanto, ao ser solicitada uma especificação do 
método utilizado,  as explicações foram confusas  e não se pode concluir quais  eram tais 
métodos. 
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Conclui-se,  através  da  análise  dos  dados  coletados,  que  a  população  estudada  aplica  a 
avaliação de nível 5 – ROI, em uma faixa entre 2% e 16% dos treinamentos realizados. Tal 
intervalo contém o padrão de avaliação proposto por Phillips & Phillips (2005) que é de entre 
5% e 10%. 
 
4.6  ANÁLISE GERAL 
Ao final  do processo de análise das questões sobre  a aplicação dos níveis  de avaliação 
propostos pelos autores estudados, pode-se traçar um panorama da utilização desses diversos 
níveis e provocar uma reflexão sobre a forma como eles são empregados nas organizações 
pesquisadas, e, como conseqüência, na população em estudo. O gráfico 8 demonstra os 
principais  dados  obtidos  com  a  pesquisa,  as  inferências  que puderam  ser  feitas  acerca  da 
população e a comparação desses dados com os níveis de utilização considerados ideais por 
Phillips & Phillips (2005). 
76%
26%
19%
34%
2%
92%
45%
39%
56%
16%
10%
5%
100%
60%
30%
20%
10%
1 2 3 4 5
 
Gráfico 8 – Panorama de utilização dos cinco níveis de avaliação 
Fonte: Dados da pesquisa (2008)
 
Níveis propostos
Níveis observados
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O gráfico 8 demonstra a aderência das médias da porcentagem de treinamentos avaliados em 
cada nível proposto em relação às mesmas porcentagens de avaliação sugeridas por Phillips & 
Phillips (2005). Pode-se concluir, com a observação do gráfico, que a aplicação dos níveis 1 
(reação) e 2 (aprendizagem) pela população em estudo, se encontram aquém dos níveis 
recomendados pelo autor. No entanto, a aplicação do nível 4 (resultados), se encontra além do 
nível recomendados pelo autor e a aplicação dos níveis 3 (mudança de comportamento) e 5 
(ROI), segundo os parâmetros citados, pode ser considerada adequada. 
Além da porcentagem média de treinamentos avaliados em cada nível, convém observar a 
aderência das empresas pesquisadas em relação a outro conceito amplamente exposto pelos 
autores: a obrigatoriedade de utilização dos níveis de avaliação em cadeia. De acordo com os 
dados observados, 64% das empresas respondentes aplicam um nível de avaliação sem que 
pelo menos um dos níveis anteriores já tenha sido aplicado. 
Tal número chama a atenção, pois, segundo Kirkpatrick (1998), não se deve aplicar um nível 
de avaliação sem que todos os níveis anteriores já tenham sido aplicados, pois os responsáveis 
pela avaliação poderão tirar conclusões precipitadas ou até mesmo não chegar a conclusão 
alguma. 
É interessante observar, apesar de tal dado não permitir conclusões acerca da aplicação dos 
níveis de avaliação, que os programas onde mais freqüentemente a avaliação de treinamento é 
aplicada são  os  treinamentos  que  exigem  um  alto  investimento,  treinamentos  gerenciais  e 
treinamentos operacionais. 
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Outra preocupação da pesquisa foi verificar como os resultados das avaliações aplicadas são 
utilizados pelas organizações. Para verificar tal informação, foi proposta uma questão aberta, 
com  o  seguinte  enunciado:  “Como  os  resultados  encontrados nas  etapas  de avaliação  dos 
programas de  treinamento  são utilizados  pela  empresa?”.  As  respostas  foram  analisadas  e 
encontrou-se dois tipos distintos de utilização. 
O primeiro tipo de resposta diz respeito à utilização dos resultados da avaliação como insumo 
para a  realização  de  adequações,  melhorias  e inovações  nos  programas  em  andamento. O 
segundo tipo de resposta diz respeito à utilização dos resultados da avaliação para cálculo do 
retorno sobre investimentos e para a avaliação de realização de novos investimentos. O 
gráfico 9 demonstra a proporção encontrada para cada tipo de resposta. 
79%
21%
Adequação, melhorias e inovação  Retorno sobre investimento 
 
Gráfico 9 – Utilização dos resultados das avaliações 
Fonte: Dados da pesquisa (2008) 
Como  é  possível  notar,  a  grande  maioria  das  empresas,  79%  responderam  utilizar  os 
resultados  das  avaliações  dos  programas  de  treinamento  para  decidir  sobre  adequação, 
melhorias  e  inovação  nos  programas  em  andamento.  Somente  21%  dessas  empresas 
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responderam utilizar tais resultados para calcular o retorno sobre os investimentos ou para 
decidir sobre realização de novos investimentos em treinamento. 
No entanto, uma observação mais minuciosa sobre os respondentes da pesquisa revela um 
dado importante: dentre as empresas que responderam utilizar os resultados das avaliações 
para analisar os investimentos atuais e futuros, nenhuma aplica o nível 5 de avaliação, ou seja, 
não  calculam  a  taxa  de  retorno  sobre  o  investimento,  e,  dentre  todas  as  empresas  que 
afirmaram aplicar o nível 5 de avaliação, nenhuma afirma utilizar tais resultados para analisar 
os investimentos atuais e futuros em programas de treinamento. 
Com base nas análises demonstradas acima, pode-se destacar alguns pontos de atenção: 
1) É possível  notar  um  desalinhamento  entre  os  níveis de  avaliação  praticados  pelas 
empresas pesquisadas e os níveis ideais propostos por Phillips & Phillips (2005). Os 
dados encontrados sugerem que  as  empresas pesquisadas podem estar utilizando 
recursos  e  esforços  de  maneira  inadequada,  uma  vez  que  apresentam  níveis  de 
avaliação  de  reação  e  aprendizagem  abaixo  dos  considerados  ideais  e  nível  de 
avaliação de resultados acima do considerado ideal. 
2) A maioria das empresas pesquisadas, 64%, não atenta para a relação de causalidade ou 
para o aumento de complexidade entre um nível de avaliação e outro, propostos por 
Kirkpatrick (1998). Dessa forma, é provável que, ao ignorar tal obrigatoriedade, o 
avaliador possa estar tirando conclusões erradas acerca dos programas de treinamento 
oferecidos pelas empresas. 
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3) Frente  à  observação  dos  dados  coletados,  uma  vez  que  é  possível  notar  que  as 
empresas que  calculam  a  ROI de  treinamento  não  a  utilizam  para  tomar  decisões 
sobre investimento e que as empresas que dizem tomar tais decisões não calculam a 
ROI,  pode-se  dizer  que  é  provável  que  algumas  das  informações  produzidas  pela 
aplicação dos níveis de avaliação não estejam sendo utilizadas corretamente. 
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5  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Neste  capítulo  são  retomados  os  objetivos  do  estudo  e  apresentadas  as  conclusões  da 
pesquisa, além  de apresentadas as  limitações do estudo e recomendações para  pesquisas 
futuras. 
 
5.1  CONCLUSÕES 
Este  estudo  procurou  examinar  as  metodologias  de  mensuração  de  resultados  de  T&D 
constantes  na  literatura  e  sua  aplicação  nas  empresas  brasileiras.  Ao  final  da  revisão 
bibliográfica sobre o assunto, constatou-se que as proposições mais comumente aceitas pelo 
ambiente acadêmico são a utilização dos quatro níveis de avaliação propostos por Donald 
Kirkpatrick e do quinto nível, proposto posteriormente por Jack Phillips. 
A fim de investigar o  problema  deste estudo:  “as  organizações brasileiras estão aplicando 
adequadamente  as  metodologias  disponíveis  na  literatura  para  realizar  a  avaliação  dos 
resultados de T&D?”, foi conduzida uma pesquisa com as 500 empresas mais produtivas do 
Brasil, segundo os critérios de avaliação da Revista Exame: maiores e melhores de 2006 com 
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o intuito de verificar a aderência dos processos de avaliação conduzidos pelas empresas às 
proposições dos autores considerados. 
Ao final do processo de pesquisa, verificou-se que as empresas pesquisadas utilizam as 
avaliações de nível 1 (reação) e de nível 2 (aprendizagem) com uma freqüência inferior à 
proposta  como ideal  pelos autores.  A freqüência de  utilização  das  avaliações de nível  3 
(mudança de comportamento) e de nível 5 (ROI) pode ser considerada adequada em relação à 
mesma proposta dos  autores  e a  avaliação de  nível  4  (resultados) é  utilizada com uma 
freqüência superior à proposta como ideal. 
Além das diferenças encontradas entre a prática das empresas e as freqüências de aplicação 
dos  níveis  de  avaliação  consideradas  ideais  pelos  autores,  outra  análise  sugere  que  as 
empresas estudadas aplicam com mais freqüência a avaliação de nível o 4 (resultado) do que a 
avaliação  dos  dois  níveis  anteriores:  2  (aprendizagem)  e 3  (mudança  de  comportamento). 
Segundo os autores, em função da existência de uma relação de causalidade e de aumento de 
complexidade entre um nível de avaliação e outro, não se deve realizar um nível de avaliação 
sem que  todos os níveis anteriores  já tenham sido realizados, pois  os responsáveis  pela 
avaliação poderão tirar conclusões precipitadas ou até mesmo não chegar à conclusão alguma. 
Dessa forma,  pode-se supor  com  base nas  metodologias de  Kirkpatrick  e  Phillips,  que  os 
recursos direcionados à realização das avaliações estão sendo mal empregados. Uma vez que 
os níveis de  avaliação menos dispendiosos não estão  sendo suficientemente aplicados, é 
possível que a aplicação dos níveis de avaliação mais complexos, que exigem mais recursos, 
produza informações que podem não ser confiáveis ou conclusivas. Em outras palavras, as 
empresas  aparentemente não  estão dispensando atenção  suficiente aos  níveis 1  e 2  de 
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avaliação, que exigem menos esforço e recursos, mas estão investindo na aplicação dos níveis 
seguintes. Como as informações dos níveis seguintes, por si só, podem não ser conclusivas, 
existe  a  possibilidade de  que  os  recursos  e  esforços  a  eles  direcionados  estejam  sendo 
comprometidos. 
Quanto à adequação das informações atualmente utilizadas pelos executivos brasileiros no 
processo de tomada de decisão sobre investimento em T&D, foi observado que apenas 26% 
das  empresas  estudadas utilizam as informações provenientes  da aplicação dos  níveis de 
avaliação  para  tomar  decisões  sobre  investimentos  nos  programas  de  treinamento. 
Curiosamente, dentre as empresas que afirmam utilizar tais informações para tomar decisões 
sobre investimentos, nenhuma respondeu aplicar o nível 5 de avaliação, ou seja, nenhuma 
dessas empresas calcula a taxa de retorno sobre os investimentos em T&D. Logo, dentre todas 
as empresas que aplicam o nível 5 de avaliação (ROI), nenhuma utiliza os resultados obtidos 
com esse nível para tomar decisões sobre investimentos nos programas. 
Em função disso, fica evidente que os recursos destinados à aplicação dos níveis de avaliação 
não estão sendo bem utilizados. No entanto, mais importante que a subutilização dos recursos 
consumidos pelo processo de avaliação, é a conclusão de que as decisões sobre investimento 
em T&D nas empresas pesquisadas podem estar sendo baseadas em informações incompletas 
e pouco confiáveis. 
Tais observações se tornam mais graves quando inseridas em um contexto onde as ações de 
T&D têm recebido cada vez mais atenção da alta administração, e principalmente, cada vez 
mais investimentos por parte das empresas brasileiras. Conseqüentemente, esse cenário sugere 
que os mecanismos de avaliação dos resultados sobre esses investimentos sejam efetivos e 
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subsidiem decisões sobre os investimentos em T&D, da mesma forma como se espera dos 
demais projetos de uma organização. 
Dessa forma, com base na pesquisa realizada, pode-se afirmar que, entre as 500 empresas 
mais  produtivas  do  país,  as  metodologias  disponíveis  na  literatura  para  avaliação  dos 
resultados  dos  programas  de  treinamento  não  estão  sendo  aplicadas  adequadamente,  de 
acordo com as proposições dos autores estudados. 
 
5.2  RECOMENDAÇÕES PARA PESQUISAS FUTURAS 
Conforme  demonstrado  ao  se  discutir  a  relevância  deste  estudo,  a  preocupação  dos 
profissionais brasileiros a respeito da mensuração do retorno sobre o investimento em seus 
programas de T&D e  os  indícios  de  aumentos crescentes de  tais investimentos  no  país 
justificam investigações mais profundas sobre o tema. 
Uma sugestão para pesquisas futuras é a expansão do universo de aplicação do questionário 
utilizado, uma vez que este estudo só permite conclusões sobre a base de dados observada, e 
não sobre o universo das empresas brasileiras. 
Uma  vez  que  as  conclusões  desta  pesquisa  demonstram  a  utilização  inadequada  dos 
instrumentos de avaliação, outra possibilidade de estudo, que poderia explicar tais resultados, 
seria a verificação sobre o nível de conhecimento das metodologias propostas pelos autores 
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estudados por parte dos profissionais de Recursos Humanos, responsáveis pela condução dos 
programas de T&D nas empresas. 
Por fim,  poderiam ser investigadas quais  as dificuldades encontradas pelas empresas ao 
planejar, executar os níveis de avaliação propostos, e ao utilizar os dados produzidos pela 
aplicação  da  avaliação  como  um  instrumento  efetivo  para  a  tomada  de  decisão  sobre 
investimentos em programas de treinamento pela alta administração. 
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APÊNDICE A – Questionário teste 
 
 
 
NÍVEL 1 – REAÇÃO 
 
SUA ORGANIZAÇÃO AVALIA A REAÇÃO DOS PARTICIPANTES AOS PROGRAMAS DE TREINAMENTO? 
(Entende-se como reação: impressões dos participantes sobre o conteúdo apresentado, desempenho de 
instrutores,  adequação  das  instalações  e  equipamentos,  organização,  carga  horária,  oportunidade  para 
discussão de assuntos relevantes, possibilidades de melhoria, etc.) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  “Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos” 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO ESSA AVALIAÇÃO É APLICADA? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos avaliados? 
..................................... 
 
 
 
NÍVEL 2 – APRENDIZAGEM 
 
SUA ORGANIZAÇÃO UTILIZA ALGUM TIPO DE TESTES PARA AVALIAR A 
APRENDIZAGEM DOS PARTICIPANTES? 
(Entende-se  como  avaliação de  conhecimentos adquiridos  perguntas  que  reflitam  o conteúdo  que os 
participantes deveriam ter absorvido durante o programa e que verifiquem, dessa forma, se os objetivos 
estabelecidos para o treinamento foram ou não alcançados.) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  (Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos) 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO ESSA AVALIAÇÃO É APLICADA? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos avaliados? 
..................................... 
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Que tipo de teste você utiliza para avaliar os conhecimentos adquiridos? 
Escritos 
Verbais 
Outro tipo (por favor, especifique) 
........................................................................................................................................................................... 
 
Os testes são aplicados imediatamente após a conclusão do programa? 
Sim 
Não 
 
São aplicados testes para avaliar o conhecimento prévio dos participantes? 
Sim 
Não 
 
São utilizados grupos de controle, ou  seja, são feitas comparações entre grupos semelhantes que 
receberam o treinamento e que não receberam? 
Sim 
Não 
 
Os dados encontrados são analisados estatisticamente? 
Sim 
Não 
 
 
NÍVEL 3 – MUDANÇA DE COMPORTAMENTO 
 
SUA  ORGANIZAÇÃO  PROCURA  AVALIAR  AS  MUDANÇAS  DE  COMPORTAMENTO  NO  TRABALHO 
APRESENTADAS PELOS PARTICIPANTES DE PROGRAMAS DE TREINAMENTO? 
(Entende-se  como  avaliação  de  mudança  de  comportamento  perguntas  ou  pesquisas  que  busquem 
identificar como funcionou a transferência de conhecimentos, habilidades e atitudes para suas atividades 
e que mudanças em seus comportamentos aconteceram em decorrência do programa de treinamento.) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  (Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos) 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO ESSA AVALIAÇÃO É APLICADA? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos avaliados? 
..................................... 
 
São utilizadas entrevistas de participantes? 
Sim 
Não 
 
São utilizadas entrevistas com os subordinados dos participantes? 
Sim 
Não 
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São utilizadas entrevistas com os superiores dos participantes? 
Sim 
Não 
 
São utilizados outros tipos de avaliação? 
Não 
Sim. Por favor, especifique 
........................................................................................................................................................................... 
 
Em quanto tempo após a conclusão do programa de treinamento as mudanças de comportamento no 
trabalho dos participantes são medidas? 
1 mês ou menos 
Entre 1 e 3 meses 
Entre 3 e 6 meses 
Entre 6 meses e 1 ano 
Varia 
 
São utilizados grupos de controle, ou  seja, são feitas comparações entre grupos semelhantes que 
receberam o treinamento e que não receberam? 
Sim 
Não 
 
Os dados encontrados são analisados estatisticamente? 
Sim 
Não 
 
 
NÍVEL 4 – RESULTADOS 
 
SUA  ORGANIZAÇÃO  PROCURA AVALIAR  SE OS  PROGRAMAS  DE  TREINAMENTO ESTÃO  TRAZENDO  OS 
RESULTADOS ESPERADOS? 
(Entende-se  como  avaliação  de  resultados  perguntas ou  pesquisas que  busquem  apurar  que  mudanças 
ocorreram na organização em função da participação dos funcionários nos programas de treinamento) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  (Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos) 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO ESSA AVALIAÇÃO É APLICADA? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos avaliados? 
..................................... 
 
De que forma os resultados são mensurados? 
SUBJETIVAMENTE (observações, entrevistas, questionários) 
OBJETIVAMENTE (análises de relatórios de produção, rotatividade de pessoal, custos de produção) 
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Que tipo de resultados são mensurados? 
Exemplos de respostas: 
1. OUTPUT (unidades produzidas, relatórios processados, estudantes graduados, Números de embarques) 
2. QUALIDADE (perdas, defeitos, acidentes, faltas) 
3. CUSTOS (variações no orçamento, custos unitários, custos operacionais, despesas de vendas) 
4. TEMPO (tempo de resposta, de processamento, de supervisão, de reuniões) 
5. HÁBITOS DE TRABALHO (absenteísmo, atrasos, primeiros socorros, comunicação) 
6. CLIMA (número de greves, reclamação de empregados, turnover, comprometimento) 
7. SATISFAÇÃO (satisfação no trabalho, dos clientes, lealdade dos empregados, confiabilidade) 
8. NOVAS HABILIDADES (decisões tomadas, problemas resolvidos, conflitos evitados, queixas resolvidas) 
9.  DESENVOLVIMENTO  (número  de  promoções,  de  aumentos,  requisições  de  transferência,  avaliações  de 
desempenho) 
........................................................................................................................................................................... 
 
 
NÍVEL 5 – RETORNO SOBRE INVESTIMENTO 
 
SUA ORGANIZAÇÃO CALCULA O RETORNO SOBRE INVESTIMENTO DOS TREINAMENTOS REALIZADOS? 
Um exemplo de retorno sobre investimento pode ser a taxa resultante da expressão: (benefícios líquidos 
do treinamento ÷ custos do treinamento) x 100 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  (Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos) 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO ESSA AVALIAÇÃO É APLICADA? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos avaliados? 
..................................... 
 
Qual  o  aproximado  de  investimento  anual  em  Treinamento  e  Desenvolvimento  feito  pela  sua 
organização? 
Até R$100 mil 
Entre R$100 mil e R$200 mil 
Entre R$200 mil e R$400 mil 
Entre R$400 mil e R$1 milhão 
Entre R$1 milhão a R$5 milhões 
Entre R$5 milhões e R$20 milhões 
Acima de R$20 milhões 
 
Quanto a este questionário, você considera que as perguntas feitas foram suficientemente claras? 
Sim 
Não 
 
Quanto tempo, aproximadamente, você levou para responder as questões? 
..................................... 
 
Você tem alguma sugestão que me ajude a melhorar o questionário? 
.......................................................................................................................................................................... 
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APÊNDICE B – Questionário 
 
 
 
NÍVEL 1 – REAÇÃO 
 
SUA ORGANIZAÇÃO AVALIA A REAÇÃO DOS PARTICIPANTES AOS PROGRAMAS DE TREINAMENTO? 
(Entende-se como reação: impressões dos participantes sobre o conteúdo apresentado, desempenho de 
instrutores,  adequação  das  instalações  e  equipamentos,  organização,  carga  horária,  oportunidade  para 
discussão de assuntos relevantes, possibilidades de melhoria, etc.) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  “Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos” 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO SÃO APLICADAS AVALIAÇÕES DE REAÇÃO? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos onde avaliações de reação são aplicadas? 
..................................... 
 
NÍVEL 2 – APRENDIZAGEM 
 
SUA ORGANIZAÇÃO UTILIZA ALGUM TIPO DE TESTES PARA AVALIAR A 
APRENDIZAGEM DOS PARTICIPANTES? 
(Entende-se  como  avaliação de  conhecimentos adquiridos  perguntas  que  reflitam  o conteúdo  que os 
participantes deveriam ter absorvido durante o programa e que verifiquem, dessa forma, se os objetivos 
estabelecidos para o treinamento foram ou não alcançados.) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO SÃO APLICADAS AVALIAÇÕES DE APRENDIZAGEM? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual  a  porcentagem  aproximada  dos  treinamentos  onde  avaliações  de  aprendizagem  são 
aplicadas? 
..................................... 
 
Que tipo de teste você utiliza para avaliar os conhecimentos adquiridos? 
Escritos 
Verbais 
Outro tipo (por favor, especifique)............................................................................................................... 
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Os testes são aplicados imediatamente após a conclusão do programa? 
Sim 
Não 
 
São aplicados testes para avaliar o conhecimento prévio dos participantes? 
Sim 
Não 
 
São utilizados grupos de controle, ou  seja, são feitas comparações entre grupos semelhantes que 
receberam o treinamento e que não receberam? 
Sim 
Não 
 
Os dados encontrados são analisados estatisticamente? 
Sim 
Não 
 
NÍVEL 3 – MUDANÇA DE COMPORTAMENTO 
 
SUA  ORGANIZAÇÃO  PROCURA  AVALIAR  AS  MUDANÇAS  DE  COMPORTAMENTO  NO  TRABALHO 
APRESENTADAS PELOS PARTICIPANTES DE PROGRAMAS DE TREINAMENTO? 
(Entende-se  como  avaliação  de  mudança  de  comportamento  perguntas  ou  pesquisas  que  busquem 
identificar como funcionou a transferência de conhecimentos, habilidades e atitudes para suas atividades 
e que mudanças em seus comportamentos aconteceram em decorrência do programa de treinamento.) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
EM  QUE  TIPO  DE  TREINAMENTO  SÃO  APLICADAS  AVALIAÇÕES  DE  MUDANÇA  DE 
COMPORTAMENTO? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual  a  porcentagem  aproximada  dos  treinamentos  onde  avaliações  de  mudança  de 
comportamento são aplicadas? 
..................................... 
 
São utilizadas entrevistas de participantes? 
Sim 
Não 
 
São utilizadas entrevistas com os subordinados dos participantes? 
Sim 
Não 
São utilizadas entrevistas com os superiores dos participantes? 
Sim 
Não 
São utilizados outros tipos de avaliação? 
Não 
Sim. Por favor, especifique.......................................................................................................................... 
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Em quanto tempo após a conclusão do programa de treinamento as mudanças de comportamento no 
trabalho dos participantes são medidas? 
1 mês ou menos 
Entre 1 e 3 meses 
Entre 3 e 6 meses 
Entre 6 meses e 1 ano 
Varia 
 
São utilizados grupos de controle, ou  seja, são feitas comparações entre grupos semelhantes que 
receberam o treinamento e que não receberam? 
Sim 
Não 
 
Os dados encontrados são analisados estatisticamente? 
Sim 
Não 
 
NÍVEL 4 – RESULTADOS 
 
SUA  ORGANIZAÇÃO  PROCURA AVALIAR  SE OS  PROGRAMAS  DE  TREINAMENTO ESTÃO  TRAZENDO  OS 
RESULTADOS ESPERADOS? 
(Entende-se  como  avaliação  de  resultados  perguntas ou  pesquisas que  busquem  apurar  que  mudanças 
ocorreram na organização em função da participação dos funcionários nos programas de treinamento) 
 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO SÃO APLICADAS AVALIAÇÕES DE RESULTADOS? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos onde avaliações de resultados são aplicadas? 
..................................... 
 
De que forma os resultados são mensurados? 
SUBJETIVAMENTE (observações, entrevistas, questionários) 
OBJETIVAMENTE (análises de relatórios de produção, rotatividade de pessoal, custos de produção) 
 
Que tipo de resultados são mensurados? 
Exemplos de respostas: 
1. OUTPUT (unidades produzidas, relatórios processados, estudantes graduados, Números de embarques) 
2. QUALIDADE (perdas, defeitos, acidentes, faltas) 
3. CUSTOS (variações no orçamento, custos unitários, custos operacionais, despesas de vendas) 
4. TEMPO (tempo de resposta, de processamento, de supervisão, de reuniões) 
5. HÁBITOS DE TRABALHO (absenteísmo, atrasos, primeiros socorros, comunicação) 
6. CLIMA (número de greves, reclamação de empregados, turnover, comprometimento) 
7. SATISFAÇÃO (satisfação no trabalho, dos clientes, lealdade dos empregados, confiabilidade) 
8. NOVAS HABILIDADES (decisões tomadas, problemas resolvidos, conflitos evitados, queixas resolvidas) 
9.  DESENVOLVIMENTO  (número  de  promoções,  de  aumentos,  requisições  de  transferência,  avaliações  de 
desempenho) 
........................................................................................................................................................................... 
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NÍVEL 5 – RETORNO SOBRE INVESTIMENTO 
 
SUA ORGANIZAÇÃO CALCULA O RETORNO SOBRE INVESTIMENTO DOS TREINAMENTOS REALIZADOS? 
Um exemplo de retorno sobre investimento pode ser a taxa resultante da expressão: (benefícios líquidos 
do treinamento ÷ custos do treinamento) x 100. 
Entende-se como benefícios líquidos do treinamento os benefícios monetários, subtraídos os custos. Um 
exemplo  de  aplicação  da  equação  é  o  seguinte:  (incremento  nas  vendas  após  a  realização  de  um 
treinamento – custos do treinamento) ÷ custos do treinamento x 100. 
Sim, para todos os tipos de treinamento 
Sim, para alguns treinamentos específicos 
Não 
 
Questão  requerida  caso  a  resposta  da  pergunta  anterior  for  (Sim,  para  alguns  treinamentos 
específicos) 
EM QUE TIPO DE TREINAMENTO A ROI É CALCULADA? 
(Exemplos de resposta: treinamentos gerenciais, operacionais, oferecidos continuamente, oferecidos 
esporadicamente,  programas  especiais,  programas  piloto,  treinamentos  com  alto  investimento, 
treinamentos estratégicos, etc.) 
................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................... 
 
Qual a porcentagem aproximada dos treinamentos onde o cálculo da ROI é aplicado? 
..................................... 
 
DEMAIS QUESTÕES 
 
Sua organização utiliza algum outro método (que não a ROI) para calcular o retorno sobre investimento 
em T&D? 
Não 
Sim. Por favor, especifique.......................................................................................................................... 
 
Como os resultados encontrados nas etapas de avaliação dos programas de treinamento são utilizados 
por sua organização? 
........................................................................................................................................................................... 
 
Qual  o  aproximado  de  investimento  anual  em  Treinamento  e  Desenvolvimento  feito  pela  sua 
organização? 
Até R$10 mil 
Entre R$ 10 e 50 mil 
Entre R$ 50 mil e R$100 mil 
Entre R$100 mil e R$200 mil 
Entre R$200 mil e R$400 mil 
Entre R$400 mil e R$1 milhão 
Entre R$1 milhão e R$5 milhões 
Entre R$5 milhões e R$20 milhões 
Acima de R$20 milhões 
 
Você atua na área de Recursos Humanos de sua empresa? 
Sim 
Não 
 
Qual sua função na organização? 
........................................................................................................................................................................... 
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ANEXO A – Exemplos de avaliação de reação 
 
EXEMPLO 1 
 
Buscando melhorar cada vez mais a qualidade dos nossos programas, convidamos você a colaborar, respondendo às 
questões que se seguem. Sempre que possível, enriqueça sua opinião com comentários e sugestões. 
 
1. Como você avalia o conteúdo apresentado em termos de interesse, benefícios, etc? 
 
___ Excelente 
___ Muito Bom 
___ Bom 
___ Regular 
___ Ruim 
 
2. Como você avalia o instrutor? 
 
Item  Excelente 
Muito 
Bom 
Bom  Regular  Ruim 
No cumprimento dos objetivos propostos           
Em manter a aula viva e interessante           
Em se comunicar com a turma           
Em utilizar recursos audiovisuais           
Em se relacionar com a turma           
 
Comentários e Sugestões: 
.............................................................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................................................. 
 
3. Como você avalia os itens abaixo: 
 
Discordo 
totalmente 
Discordo 
Nem 
concordo 
Nem 
discordo 
Concordo 
Concordo 
totalmente Item 
1  2  3  4  5 
Os objetivos do curso foram bem comunicados           
O curso foi bem organizado 
         
As  instalações  e  recursos  audiovisuais  estavam 
adequados ã execução do programa 
         
Durante  o  curso  houve  oportunidade  para 
discussão de assuntos relevantes 
         
De  uma  maneira  geral,  foi  muito  importante 
para meu trabalho ter participado do curso 
         
 
Comentários e Sugestões: 
.............................................................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................................................. 
 
4. Quais são suas sugestões para melhoria do curso para que ele se torne mais efetivo? 
..............................................................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................................................. 
 
 
Fonte: Kirkpatrick (1998) 
Comentários e sugestões:
 ........................................................................................ 
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EXEMPLO 2 
 
Agradecemos  sua  participação  no  curso  “Liderando  mudanças  organizacionais”.  Conforme  prometido,  você  terá  a 
oportunidade de prover feedback de como poderemos melhorar esse curso. 
 
Por favor, responda as seguintes questões de acordo com suas percepções sobre o programa e expectativas de como 
utilizará  os  conhecimentos  adquiridos  no  curso.  Nós  também  gostaríamos  de  saber  como  você  acha  que  as 
habilidades contempladas pelo curso serão importantes no desempenho de sua função. 
 
 
I. Percepção quanto ao facilitador do curso 
 
 
Discordo 
Totalmente 
 
Concordo 
Totalmente
 

  1  2  3  4  5 
1. O instrutor demonstrou domínio do assunto 
              
2. O instrutor demonstrou preparo para a aula 
              
3. Os participantes foram encorajados a participar de discussões 
              
4. O instrutor esclareceu as dúvidas dos participantes 
              
5. O instrutor manteve os participantes ativamente engajados 
              
6. O instrutor discutiu aplicações praticas do conteúdo 
              
 
II. Conteúdo do curso 
 
Discordo 
Totalmente   
Concordo 
Totalmente
 

  1  2  3  4  5 
7. O conteúdo do curso é relevante para meu trabalho 
              
8. O conteúdo do curso é importante para meu trabalho 
              
9. O material foi organizado com lógica 
              
10.  Os  exercícios  e  exemplos  me  ajudaram  a  compreender  o 
material 
              
11. O conteúdo apresentou novas informações 
              
12. Pretendo utilizar os conhecimentos adquiridos no curso 
              
 
 
III. Novos conhecimentos e habilidades adquiridos no curso 
 
 
Discordo 
Totalmente 
 
Concordo 
Totalmente
 

  1  2  3  4  5 
13. Aprendi novos conhecimentos e habilidades no curso 
              
14. Estou confiante que posso aplicar o que me foi apresentado 
              
 
IV. Expectativa de aplicação de conhecimentos e habilidades 
 
 
Discordo 
Totalmente 
 
Concordo 
Totalmente
 

  1  2  3  4  5 
15. Aplicarei efetivamente o que aprendi no curso 
              
 
16. Que porcentagem de seu tempo de trabalho requer os conhecimentos e habilidades apresentadas? 
 0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100% 
 
17. Em uma  escala de 0% (nada) e 100% (extremamente crítico), quão critico você considera a aplicação 
dos conhecimentos e habilidades para o sucesso de seu trabalho? 
 0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100% 
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18. Que porcentagem dos conhecimentos e habilidades aprendidos você espera utilizar em seu trabalho? 
 0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100% 
 
 
 
19. Que potenciais barreiras poderia lhe impedir de aplicar os conhecimentos e habilidades adquiridos no 
curso em seu trabalho? ____________________________________________________________________ 
_______________________________________________________________________________________ 
 
20. Que potencias facilitadores poderão lhe dar suporte para a aplicação dos conhecimentos e habilidades 
adquiridos  nesse  curso? 
_______________________________________________________________________________________ 
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
V. Como o que você aprendeu vai impactar os negócios 
 
21. Como as seguintes medidas serão melhoradas em função da aplicação dos conhecimentos e habilidades 
aprendidos no curso 
 
 
 
Nem  um 
pouco   
Comple-
 

tamente
 

  1  2  3  4  5 
Produtividade 
              
Vendas 
              
Qualidade 
              
Custos 
              
Tempo 
              
Satisfação dos clientes 
              
Satisfação no trabalho 
              
 
 
Fonte: Phillips & Phillips (2005) 
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ANEXO B – Exemplo de Avaliação de Aprendizagem 
 
 
Com base em seus conhecimentos complete as lacunas a seguir: 
 
1. Quais são  as três habilidades que os lideres  situacionais devem utilizar quando  preparam  as pessoas 
para eventualmente se auto-gerenciar? 
1. _________________________________ 
2. _________________________________ 
3. _________________________________ 
 
 
2.  Para  criar  uma  interação  positiva  como  um  empregado,  o  supervisor  deve  estar  focado  em 
____________________ e _____________________. 
 
 
3.  Ao invés  de somente  ouvir, um  supervisor deve  se concentrar. Cite  dois exemplos  de técnicas  de 
concentração: 
1. _________________________________ 
2. _________________________________ 
 
 
4.  Suponha que  você tenha um  parceiro  de vendas que precisa melhorar  sua habilidade  de escutar. 
Desenhe  um  objetivo  para  melhorar  esta  habilidade  de  seu  parceiro  utilizando  a  formula  para  a 
construção de objetivos claros (apresentada no treinamento pelo instrutor). 
 
 
Comparação com Grupos de Controle 
 
Questão 1 – Se uma mudança que deve ser implementada irá desagradar seus subordinados, você deveria 
comunicá-los aos poucos ao invés de tentar convencê-los imediatamente. (A resposta certa é “concordo”) 
 
Grupo Experimental  Grupo de controle  
Concor
do 
Discord
o 
Concor
do 
Discord
o 
Teste anterior ao treinamento  7  18  6  19 
Teste posterior ao treinamento  20  5  7  18 
Ganho  +13    +1   
Ganho real devido ao treinamento: 13 – 1 = 12 
 
 
Questão 2 – Caso você seja promovido a gerente, você deveria fazer um trabalho diferente do que fazia 
seu antecessor (A resposta certa é “concordo”) 
 
Grupo Experimental  Grupo de controle  
Concor
do 
Discord
o 
Concor
do 
Discord
o 
Teste anterior ao treinamento  5  20  5  20 
Teste posterior ao treinamento  6  19  6  19 
Ganho  +1    +1   
Ganho real devido ao treinamento: 1 – 1 = 0 
 
 
 
Fonte: Kirkpatrick (1998) 




[image: alt] 
104
 

ANEXO C – Exemplos de Avaliação de Mudança de Comportamento 
 
EXEMPLO 1: Auto-avaliação, aplicada ao participante do treinamento “A”. 
Item 
Muito 
melhor 
(6) 
 
Melhor 
(5) 
Sem 
mudanças 
(4) 
 
Pior 
(3) 
Muito 
pior 
(2) 
 
Não Sei 
(1) 
Como  você  descreveria  sua  habilidade de 
olhar para uma situação e analisar o nível 
de desenvolvimento de seus empregados? 
           
Quão  efetivas  são  suas  escolhas  dos 
estilos de liderança mais apropriados para 
desenvolver seus empregados? 
           
Como  você  enxerga  sua  capacidade  de 
adotar  estilos  de  liderança  variados,  de 
acordo com cada situação? 
           
Como  você  avalia  sua  habilidade  de 
estabelecer  objetivos  claros  para  seus 
empregados? 
           
 
EXEMPLO 2: Avaliação aplicada a subordinados do participante do treinamento “A”. 
Item 
Muito 
melhor 
(6) 
 
Melhor 
(5) 
Sem 
mudanças 
(4) 
 
Pior 
(3) 
Muito 
pior 
(2) 
 
Não Sei 
(1) 
Como  você  descreveria  a  habilidade  de 
seu gerente em olhar para uma situação e 
analisar  o  nível  de  desenvolvimento  de 
seus empregados? 
           
Quão efetivo seu gerente se mostra ao lhe 
ajudar  com  questões  de  seu 
desenvolvimento e lhe motivar? 
           
Como  você  descreveria  a  habilidade  de 
seu gerente em  usar diferentes tipos  de 
abordagens  ao  lhe  ajudar  com  uma 
tarefa? 
           
Como  você avalia  sua habilidade  de  lhe 
mostrar uma direção quando preciso? 
           
 
EXEMPLO 3: Avaliação aplicada a subordinados do participante do treinamento “B”. 
Item 
Nunca 
(1) 
Raramente 
(2) 
Às vezes 
(3) 
Freqüente
mente 
(4) 
Quase 
sempre 
(5) 
Sempre 
(6) 
Quando  eu  estou  preparado  e  confiante  para 
desempenhar  uma  tarefa,  meu  gerente  age  com 
flexibilidade  e  permite  que  eu  determine  a  melhor 
maneira de realizá-la. 
           
Quando  eu  sinto  dificuldade  ao  aprender  uma  nova 
tarefa,  meu  gerente  escuta  minhas  preocupações  e  me 
ajuda. 
           
Após  aprender  completamente  uma  tarefa  executá-la 
muito bem sem supervisão, meu gerente me encoraja a 
utiliza minhas próprias idéias. 
           
Quando  uma  tarefa  é  nova  para  mim,  meu  gerente me 
explica exatamente como executá-la 
           
 
Fonte: Kirkpatrick (1998) 
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ANEXO D – Questionário utilizado por Kirkpatrick & Catalanello (1968) 
 
Questionário Preliminar 
  SIM  NÃO 
1. Seus gestores participaram de programas de treinamento nos últimos dois anos? 
     
2. Você avalia a reação dos participantes dos programas de treinamento? 
     
3. Você procura avaliar o aprendizado adquirido pelos participantes de programas de 
treinamento? 
     
4.  Você  procura  avaliar  as  mudanças  de  comportamento  no  trabalho  apresentadas 
pelos participantes de programas de treinamento? 
     
5. Você procura avaliar se os programas de treinamento estão trazendo os resultados 
esperados? 
     
 
Aprendizagem 
  SIM  NÃO 
1. Você avalia a reação dos participantes dos programas de treinamento? 
     
2. Você utiliza testes escritos para avaliar conhecimentos e entendimentos? 
     
a) Você utiliza o “Inventário de supervisão em relações humanas?” 
     
b) Você utiliza outro teste padrão do tipo “Como supervisionar?” 
     
c) Você utiliza um teste construído especificamente para seus programas? 
     
3. Você testa os participantes imediatamente após a conclusão do programa? 
     
4. Em sua avaliação você utiliza grupos de controle? 
     
5. Você analisa estatisticamente os dados encontrados? 
     
6.  Você  utiliza  outros  métodos  que  não  testes  de  papel  e  lápis  para  avaliar  o 
aprendizado dos participantes? 
     
 
Mudança de Comportamento 
  SIM  NÃO 
1.  Você  procura  avaliar as  mudanças de  comportamento  no trabalho  apresentadas 
pelos participantes de programas de treinamento? 
     
2. Você avalia mudanças de comportamento no trabalho em função dos programas de 
treinamento? 
     
a) Você utiliza entrevista de participantes? 
     
b) Você utiliza entrevistas com os subordinados dos participantes? 
     
c) Você utiliza entrevistas com os superiores dos participantes? 
     
d) Você utiliza outro tipo de avaliação? 
     
3.  Em  quanto  tempo  após  a  conclusão  do  programa  de  treinamento  você  mede  as 
mudanças de comportamento no trabalho dos participantes? 
   
Varia 1 mês ou menos 3 meses 6 meses 1 ano     
            
   
4. Você utiliza grupos de controle em sua avaliação? 
     
5. Você analisa estatisticamente os dados encontrados? 
     
 
Resultados 
  SIM  NÃO 
1.  Você  procura  avaliar  se  os  programas  de  treinamento  estão  trazendo  os 
resultados esperados? 
     
2. Que resultados você procura medir? Exemplos de respostas: redução de custos, turnover, número 
de queixas, melhorias de qualidade, etc. 
3. Como você procede na medição de resultados? Exemplos de resposta: 
Subjetivamente: observações, entrevistas, etc. 
Objetivamente: analise de relatórios de produção, analise dados de turnover, etc. 
Fonte: Kirkpatrick & Catalanello (1968) 
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Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas





















































































































































































































































[image: alt]Baixar livros de Literatura
Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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