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Os 4 NiVEIS DE AVALIACAO DE EFICACIA DE TREINAMENTOS

Mesmo sendo simples, o modelo precisa um desenho de processo e decisbes
metodoldgicas para ser aplicado.

Claudemir Oribe
Expert em Gestdo de T&D e do Capital Humano
Diretor de Projetos da QualyPro

As empresas estdo cada vez mais preocupadas com o retorno dos
recursos que investem em treinamento e desenvolvimento. Nas privadas
isso ja vem de longa data e o sentido é o6bvio, devido ao carater
pragmatico em que estdo inseridas, sobretudo em momentos em que os
recursos estdo escassos. Nas publicas, a preocupacao reside nos aspectos
de governanga, uma vez que os tribunais de contas estdo apertando o

cerco para que as instituicdes fagam com uso dos recursos publicos.

Dessa forma, os profissionais de RH, do subsistema de T&D ou de

capacitacdo precisam buscar os modelos existentes na literatura para nao
desperdicar energia para desenvolver algo que ja estd consolidado. No que diz respeito a metodologia
de avaliagcdo de resultados de treinamento, o modelo mais conhecido e referenciado da literatura é o

denominado Quatro Niveis, criado pelo americano Donald Kirkpatrick, falecido em 2014.

Kirkpatrick teria concebido este modelo em sua dissertacdo de doutorado em 1954. O modelo se tornou
conhecido depois que ele elaborou e divulgou uma série de quatro artigos no Journal of the American
Society for Training and Development entre os anos de 1959 e 1960. Kirkpatrick ndo usou o termo niveis
para designar uma tipologia de avaliagdo. Essa denominagdo teria sido adotada de forma natural pelos
leitores, profissionais e especialistas. O autor se refere as avaliagbes como passos, porém dando a

entender em seu texto como pontos de vista.

O modelo dos quatro niveis é assim denominado por que prop&e que as agoes de treinamento deveriam
ser avaliadas em termos de quatro quesitos: reacdo, aprendizado, comportamento e resultados. A

avaliacdo de reagdo procura identificar o quanto os participantes gostaram do programa. A avaliacdo de
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aprendizado tem por objetivo levantar quantos principios, fatos e técnicas foram compreendidos e
absorvidos pelos participantes. Ja a avaliacdo de comportamento, procura evidenciar o grau de uso, do
gue foi aprendido, no ambiente de trabalho. Finalmente, a avaliacdo de resultados procura identificar as
melhorias tangiveis do ponto de vista da organizacao, normalmente expressos objetivamente por meio
de indicadores operacionais, taticos ou estratégicos. Sao quatro formas de enxergar os resultados e
cada uma dos niveis contém uma informacao diferente, para um propdsito e interessado diferente. Os
niveis ndo sdo, portanto, como degraus de uma escala, mas sim um sistema de classificacdo, uma vez
qgue pode nao haver causalidade entre um nivel e outro. O modelo dos quatro niveis é simples e, talvez
por isso, tenha se tornado muito popular entre os profissionais da drea de recursos humanos, ao menos

nos Estados Unidos.

Se os niveis ndo representam uma escala, as avaliacdes podem ser empregadas por completo para um
programa, ou isoladamente segundo algum critério de escolha. Dessa forma, pode-se definir por
exemplo que um evento serd avaliado por meio de reacdo e comportamento. Ou entdo, apenas pelo
aprendizado. Se houver um foco em resultados a avaliacdo pode se concentrar nos indicadores da

empresa. Enfim, a questdo que se coloca aqui é qual nivel de avaliagdo seria mais util para cada caso.

Além disso, ao tentar aplicar o modelo, o profissional vai inevitavelmente se deparar com outras

guestdes igualmente relevantes:

e Quem ird realizar a avaliagdo?

e Quando ela serd feita?

e Como deverd ser feita, com quais instrumentos, quais dados e sob que critérios?

e O que fazer se o treinamento, ou apenas alguns participantes, tiver um baixo nivel de
resultados?

e Como separar os resultados obtidos pelo treinamento de outros fatores?

e Como considerar que o treinamento foi efetivo ou ndo?

e Quando estabelecer a avaliacao: antes ou depois do treinamento?

e Além dos quatro niveis existem outras formas de mensurar?

e Quais niveis de avaliagdo seriam mais adequados ao ambiente publico, ou privado?

O profissional de RH que deseja implementar o modelo ird inevitavelmente se deparar com essas, e

outras questées de ordem metodoldgica, que precisam ser respondidas para que a avaliacdo seja
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implantada. Ha, portanto, um desenho de processo que deve ser feito para cada nivel, incluindo a
definicdo de procedimentos, recursos, responsabilidades, instrumentos, critérios, prazos, sistemas
informéticos etc. Todo o envoltério de métodos deve ser planejado, implantado, testado e avaliado
para determinar se ele entrega o que se propde, com um esforco razodvel. De outra forma, a
implantacdo corre o risco de falhar, frustrando expectativas e deixando de cumprir com o objetivo de

gualquer sistema de avaliacdo, que é prover informacao para tomada de decisao gerencial.

Qualquer empresa pode avaliar em quantos e quais niveis desejar. Ela pode, para isso, criar critérios de
selecdo, para determinar quais seriam esses niveis. Pesquisas realizadas anualmente nos Estados Unidos
indicam que quanto mais elevado o nivel, menor é a sua aplicacdo dentro da empresa. Além disso, ha
uma percepcao de que os niveis mais elevados tendem a possuir um valor organizacional superior.
Dessa forma, justifica-se um esforco da organizacao e, por conseguinte do RH, para realizar avalia¢Oes
em niveis mais elevados pois, quanto mais elevado for o nivel maior é o valor que se transfere para o

negaocio.

Evidentemente, o contexto, os recursos, a intengdo, a cultura organizacional bem como as politicas e
diretrizes estratégicas podem e devem ajudar a definir o modelo interno. O que sdo os quatro niveis e,
sobretudo as varidveis envolvidas em cada nivel, podem variar de organizagdo para organizacdo. Afinal,
todo modelo é limitado ao propdsito ao qual foi criado e os quatro niveis também ndo é uma
unanimidade, pois existem modelos complementares’ e objecdes metodoldgicas, provavelmente

pertinentes, que precisam ser consideradas para uma discussdo mais ampla".

Enfim, a adogdo do modelo de avaliagdo de resultados de treinamento em quatro niveis é uma escolha
bastante louvavel por parte de qualquer organiza¢do, pois se trata de um esquema consagrado e
relativamente simples de compreender. E preciso conhecer bem as implicagdes metodoldgicas nas
demais etapas do ciclo do treinamento, como no levantamento de necessidades e no projeto e
planejamento, para potencializar as chances de sucesso. Tomadas essas precaugdes, qualquer

organizacdo pode se tornar referéncia na gestdo dos investimentos no capital humano.

(*) Claudemir Oribe é Mestre em Administracdo, Consultor e Instrutor de Gestdo de T&D e Gestdo do Capital
Humano. claudemir@qualypro.com.br.
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Notas

" A norma Internacional 1SO 10.015 pode servir de referéncia para definigdo de um processo de gestdo de T&D.

A complementag¢do mais notodria ja feita ao modelo foi o incremento do 52 nivel, proposto por Jack Phillips, que
se refere ao retorno do investimento. Kirkpatrick, no entanto, rejeita essa ideia.

" Bates, por exemplo, embora reconheca sua popularidade, cita trés limitacdes do modelo: a ndo consideracdo do
contexto individual e organizacional, a suposta ligagdo causal entre os niveis e a importancia maior dada aos niveis

mais elevados em detrimento dos demais.
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