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Resumo

Neste artigo sdo discutidas as etapas seguidas na elaboragéo de
Sistema de Avaliacio do Treinamento, implantado no Centro
Nacional de Capacitagdo — CNTr — do Sistema Telebras. Trés
critérios de sucesso foram adotados: aprendizado, reagdo e
melhoria da qualidade de desempenho no trabalho. Para a
avaliacio do primeiro critério foram previstos testes de
conhecimentos aprendidos, elaborados com base em objetivos
instrucionais; para o segundo, construidas e validadas duas baterias
de medidas de reagio com quatro escalas para cada uma; para o
terceiro, elaboradas e validadas duas escalas de avaliagdo do
impacto do treinamento sobre o desempenho no trabalho. Essas
escalas sdo apresentadas aos funcionéarios e seus respectivos
gerentes trés meses apés o término do treinamento. O
delineamento de pesquisa adotado para determinar as mudancas
ocorridas durante o treinamento e a sua transferéncia para o
mundo do trabalho foi de tipo pré-teste e pés-teste. Trés tipos de
retroalimentacio foram introduzidos: imediata, global e cientifica.
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INTRODUCAO

A avaliacdo é o processo pelo qual se estabelece
a validade de um programa instrucional a partir de
seus resultados no desempenho do empregado.

O treinamento deve ser uma aprendizagem pla-
nejada, centrada em exigéncias reais da tarefa. Du-
rante anos a filosofia do Centro Nacional de Treina-
mento da Telebras baseou-se na abordagem de que
o treinamento deveria levar os empregados a alcangar
a totalidade dos objetivos de ensino propostos no
curso, ou seja, atingir 100% de dominio (Keller,
1967).

Esse paradigma, adotado pelo planejamento da
instrugdo enquanto produto, nunca foi de fato ava-
liado empiricamente. De maneira geral, as empresas
que usam o treinamento enquanto forma de capaci-
tacio se preocupam mais com a avaliagdo dos obje-
tivos internos do programa instrucional do que com
o seu produto propriamente dito (Tyler, 1942).

O treinamento de sucesso deve formar no empre-
gado as habilidades exigidas pela tarefa, propiciando
o desempenho desejado no ambiente real de trabalho
e o conseqiiente atingimento das metas organizacio-
nais. No entanto, se tais resultados ocorrem, nao
ficam evidenciados se o treinamento néo for avaliado.

A avaliacdo & um dos componentes da fungao
Treinamento raramente utilizado pelos profissionais
de Recursos Humanos (RH); e quando o fazem é de
forma assistemética.

Nossa intenc@o neste artigo é apresentar o Siste-
ma de Avaliacéo do Treinamento — SAT — implan-
tado no Centro Nacional da Empresa, estruturado
em delineamento de pesquisa quase-experimental
(Capbell & Stanlee, 1979). Essa concepg¢ao permite
a analise do efeito individual de varidveis sobre a
aprendizagem e, principalmente, sobre o desempe-
nho no ambiente de trabalho, no qual a tarefa e o
seu executor estdo inseridos.

O QUE E A AVALIAGCAO DO
TREINAMENTO?

Principios teéricos

Um sistema de avaliacdo deve, além de verificar
o resultado da administracido do programa de treina-
mento em determinado contexto, fornecer subsidios
ao planejador para a tomada de decisGes e julgar o
valor global dos programas ou do pacote de instrugao.

Scriven (1978), em trabalho classico, considera
que os avaliadores devem julgar tanto os objetivos
do programa como os seus resultados sobre o de-
sempenho do empregado em ambiente de trabalho.
Existem duas funcdes principais da avaliagdo: forma-
tiva e somativa. Na sua funcéo formativa, realimenta
o processo curso a curso. Na somativa, através da

obtencao de dados, julga a capacidade de ser provo-
cado no ambiente o efeito desejado.

Enfocando a avaliagdo somativa, que perdura por
algum tempo apés a execugdo do programa de trei-
namento, Stufflebeam (1978) desenvolveu o modelo
CIPP, aplicavel na avaliagdo de qualquer Sistema.
Em sua concep;éo, avaliago é o processo de deli-
near, obter e fornecer informagdes Gteis para o jul-
gamento de decisées. O modelo CIPP operacionaliza
quatro componentes de avaliagao: contexto, insumo,
processo e produto.

Borges-Andrade (1982), a partir do modelo de
avaliacdo de Stufflebeam e ainda do de Briggs &
Gagné (1976), estruturou um modelo de avaliagado
integrado e somativo. Expandindo o de Stufflebeam,
Borges-Andrade definiu cinco componentes funda-
mentais: insumo, procedimentos, processos, resulta-
dos e ambiente.

O primeiro componente, insumo, diz respeito as
variaveis relacionadas ao comportamento de entrada,
como inteligéncia, habilidades psicomotoras, deficién-
cias fisicas etc. As informagdes de insumo subsidiam
e orientam a sele¢do de recursos e estratégias ins-
trumentais, facilitando o sucesso das decisbes toma-
das. Essas informagdes possibilitam o estabelecimen-
to de relagdes entre as varidveis de insumo e a va-
lidade interna da avaliagio e constituem a fase de
diagnéstico da clientela no que tange a aspectos fi-
sicos e sociais, precedentes a instrugéao.

O componente procedimentos refere-se as
ocorréncias introduzidas na situagio de instrugéo.
A construcdo ce hierarquia de objetivos de apren-
dizagem (especificos ou intermediarios), o uso de
retroalimentacéo contingente, a apresentagdo dos
objetivos do curso aos treinandos etc. dizem res-
peito, sobretudo, as operagdes necessarias
para produzir ou facilitar diretamente os re-
sultados instrucionais.

O terceiro, processo, corresponde aos efeitos
provocados no desempenho dos treinandos a medida
em que os procedimentos sdo executados. Exemplo
de processo séo os resultados de testes intermediérios
das progressdes ou unidades de ensino, o numero
de revisdes realizadas pelo treinando para uma pro-
gressdo de ensino, a quantidade de vezes que o ins-
trutor segue ou altera a seqiiéncia de ensino etc.

O quarto cornponente, resultados, traduz os efei-
tos imediatos produzidos pelo curso. Nesta fase &
identificado, através da avaliagio, o ganho real de
aprendizagem produzido pelo treinamento nos em-
pregados. Segundo Borges-Andrade, tal componente
deve ser medido através de instrumentos precisos e
estruturados a partir dos objetivos instrucionais.

Finalmente, o componente ambiente refere-se
as varidveis que podem ser parte do treinamento
ou a justificativa para a sua execugéo e subdivide-se
em:
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« levantamento ou anélise das necessidades: seus da-
dos justificam a execugdo ou o planejamento de
novos programas;

* apoio: & o conjunto de variaveis contextuais que -

pode interferir nos componentes do modelo obje-
tivando a melhora dos resultados instrucionais;

+ disseminacio: objetiva o sucesso do programa ins-
trucional, evidencia aspectos do planejamento a fim
de facilitar a sua aceitagéo e analisa principios teé-
ricos que estejam embasando o planejamento;

« resultados a longo prazo: séo as conseqiiéncias am-
bientais, previstas ou nao, do efeito do treinamento.

A figura 1 representa o modelo de avaliagéo do
treinamento proposto por Borges-Andrade.

A maioria dos sistemas de avaliagdo propostos
restringe-se ao quarto componente do modelo. As
variaveis ambientais de apoio, disseminagéo e resul-
tados a longo prazo sdo, via de regra, negligenciadas
pelos avaliadores. '

O SISTEMA DE AVALIACAO PROPOSTO
PELA TELEBRAS — SAT

O treinamento é uma forma de capacitagao, ado-
tada com convicgdo pela 4rea de RH da Telebras,
para suprir a defasagem de conhecimentos eventual-
mente existente em funcao da dinamica evolugéo tec-
nolégica das telecomunicagdes. Evidentemente, sao
os recursos humanos que levardo a organizacao a
alcancar seus objetivos.

Assim, o treinamento é uma ferramenta utilizada
pelos gerentes com muita freqiiéncia. A evidéncia de
seus resultados, entretanto, necessita ser comprova-
da. A emergente necessidade de demonstrar, a partir
de dados, o sucesso do treinamento para que os
gerentes tenham condi¢des de decidir, de forma mais
precisa, sobre se ou como utilizar os resultados de

treinamento, levou o CNTr a desenvolver uma siste-
maética de avaliacdo somativa em sua concepgao,
identificando o impacto de treinamentos realizados.

Durante décadas, o valor real do treinamento que
embasou as decisdes gerenciais foi subjetivo. Atual-
mente, ao se conceber o treinamento como ferra-
menta para a competitividade e a produtividade, tor-
na-se imperativo que os resultados positivos dele ad-
vindos sejam embasados por dados, acreditando-se
ser essa atividade um dos grandes desafios da éarea
de RH.

Processo do SAT

Kirkpatrick (1967) apresentou uma estrutura para
a avaliacao do treinamento enfatizando quatro niveis:
reacéo, aprendizagem, desempenho no cargo ou pés-
treinamento e resultados.

O técnico de RH que deseja avaliar um programa
instrucional devera colher informagdes sobre as mu-
dancas provocadas pelo treinamento. Para a identi-
ficaggo dos efeitos do treinamento é necessario que
ocorra uma selecio, de preferéncia planejada. Ham-
blin (1978), evoluindo a proposta de Kirkpatrick, de-
finiu cinco niveis de efeitos do treinamento: reagao,
aprendizagem, comportamento no cargo e o nivel
de resultado de Kirkpatrick subdividido em organi-
zacional e valor definitivo.

Esses nive's formam uma corrente de causa e
efeito, cujos elos podem se partir em qualquer um
deles: um treinando pode aprender, mas nao fer as
condicdes de realizagao necessarias para implementar
o contetdo adquirido. Pode nao aprender e reagir
bem ao treinamento ou mudar o seu desempenho
no ambiente sem, contudo, colaborar para a conse-
cucdo dos objetivos da empresa (Hamblin, 1978).

O SAT, em sua concepgao, levanta atualmente
informagdes sobre os efeitos do treinamento em trés

niveis: aprendizagem ou resultado ime-
diato, desempenho no cargo e reagao.
O quarto nivel, resultado, deve ser

complementado em breve.

Resultado imediato

Efeito da operacionalizagao do pro-
grama instrucional na formacéao da ha-
bilidade desejada. E avaliado através
de testes de aprendizagem gerados a
partir dos objetivos da instrugao. Eo
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Figura 1: Modelo de Avaliagéo Integrado e Somativo

Mudanga positiva observével no de-
sempenho do empregado em seu am-
biente de trabalho, efeitos esses pro-
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vocados pelo treinamento. E o verdudeiro resultado
do treinamento, manifesto no ambiente real do tra-
balho (Wesley & Lathan, 1991). No SAT este nivel
é medido trés meses ap6s o treinamento, através da
auto-avaliagdo do empregado e da avaliagao feita pelo
gerente.

Reacgéo

Muitos profissionais de RH acreditam que empre-
gados com reagdes positivas aprendem melhor. Con-
tudo, devido & alta variagido e & complexidade das
reagles, torna-se necessario selecionar em qual ou
quais atributos deseja-se que os treinandos reajam.
O SAT propde diversas medidas de reacgéo, distribui-
das em duas baterias. Uma mede os fatores internos
ao treinamento: desempenho do instrutor, material
instrucional, sala de aula (ambiente onde o curso é
executado) e a prépria satisfacdo do empregado com
o treinamento global. A segunda bateria objetiva me-
dir fatores externos ao treinamento: alojamento, ali-
mentagdo, lazer e servicos administrativos.

No quadro abaixo apresenta-se a comparacéo das
estruturas de avaliacao de Kirkpatrick (1967) e Ham-
blin (1978), incluindo-se a do SAT.

A CONSTRUCAO DOS INSTRUMENTOS
DE MEDIDA

O ponto de partida para a constru¢do das es-
calas de medida de avaliagdo foi a decisdo de que
os treinandos e os préprios gerentes eram os mais
indicados para levantar o conteido dos atributos a
medir, tanto em nivel de rea¢do como de impacto
de treinamento.

Levantamento das dimensoes

Para identificagio do contetdo ou das dimensdes,
em formulario préprio foram redigidas orientagdes

Comparagao de Estruturas de Avaliacdo

especificas, solicitando aos treinandos que escreves-
sem de 10 a 15 adjetivos ou frases caracteristicos
do fator em questdo. Dos 13 cursos em execucio
no CNTr, sete foram selecionados aleatoriamente
para participarem da atividade. O instrumento de
auto-avaliacdo do empregado teve suas dimensdes
levantadas corn assessoria pedagégica. No caso da
avaliago da mudanga observada no contexto do tra-
balho, ¢ levantamento foi realizado com uma amostra
randdmica de gerentes do Sistema Telebras.

Construcgdo dos itens

A partir do levantamento das dimensdes foram
construidos os itens, gerados literalmente da reacéo
dos treinandos. Houve apenas ajuste quanto a sua
clareza, com a reformulagdo dos que expressavam
mais de uma idéia.

Analise semiintica

Os itens gerados para cada fator foram precedidos
de instru¢des e lancados em escala de concordancia
de cinco pontos do tipo Likert. Os instrumentos
foram gradativamente administrados em amostra ran-
ddémica de 50 treinandos dos cursos em realizacdo
no CNTr. A anélise semantica objetivou verificar a
compreensao dos itens, a duracio da aplicacado, a
compreensao ¢ a suficiéncia das instrugdes, o efeito
do tamanho do instrumento (cansago, aborrecimento
etc.), a estética da apresentagéo e, finalmente, a ana-
lise dos itens redundantes.

De maneira geral, ndo foi percebido cansago ou
aborrecimento por parte dos treinandos, que consi-
deraram as instrucdes claras e suficientes. Quando a
redundancia de determinados itens foi questionada,
explicou-se que a sua eliminagdo ocorreria a partir
da anélise estatistica dos instrumentos. Os itens que
causaram davidas foram reelaborados com a partici-
pagdo dos préprios treinandos.

Os instrumentos

Niveis de Proponentes « ESAFE — Escala de Avaliagio dos
Avaliagdo Hamblin Kirkpatrick |Telebras - SAT Fatores tExt.err:os: ba:erla k():.oglpozta
(1978) (1967) (1990) por gua r9 ll'lS. rumentos o ]e lv.an o
medir varidveis que afetam indireta-
Nivel 1 Reagées Reagdes Reagdes mente os resultados de aprendiza-
- ] - ) gem: alojamento (15 itens); alimen-
Nivel 2 Aprendizado Aprendizado Aprendizado tacao (20); lazer (18); e servicos ad-
. Comportamento | Comportamento | Comportamento ministrativos (17).
Nivel 3
no Cargo no Cargo no Cargo
* ESAF] — Escala de Avaliacdo dos
Nivel 4 Organizagéao Resultado Resultado Fatores Internos: composta por qua-
Nivel 5 Valor Definitivo tx.'o igstrumentos visal:ldo medir va-
ridveis que afetam diretamente os
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resultados de aprendizagem: desempenho do ins-
trutor (37 itens); material instrucional (22); sala de
aula (12); e satisfacdo com o treinamento (14).

+ ESAIT — Escala de Avaliagao do Impacto do Trei-
namento:

- auto-avaliacdo do empregado (35 itens): medida
da percepgio que o empregado tem do efeito do
treinamento sobre o seu trabalho;

- avaliaggo do gerente (25 itens): avaliagao feita
pelo gerente quanto ao desempenho de seu su-
bordinado algum tempo apés o treinamento.

Analise para validacdo dos instrumentos
Selecdo das amostras

As amostras selecionadas atenderam basicamente
3 necessidade de anélises da validade e da precisdo
dos instrumentos de medida. Trés diferentes amostras
foram utilizadas para validagdo dos diversos instru-
mentos.

A amostra para validagio das baterias ESAFE e
ESAFI foi composta por 441 empregados treinados
no periodo de setembro/1989 a agosto/1990, de
ambos os sexos (64 mulheres e 377 homens), com
idade meédia de 32 anos, a maioria com nivel de
escolaridade superior, oriundos de é4reas técnicas e
indicados para treinamento pelos gerentes imediatos.

A amostra para validagdo do impacto do treina-
mento segundo o empregado abrangeu o universo
de treinandos que passaram pelo CNTr entre agos-
t0/1990 e marco/1991, ou seja, um total de 647
sujeitos. A maioria era de empregados do sexo mas-
culino, mais da metade de nivel escolar superior, em
faixa média etéaria de 34 anos e com tempo de servigo
na empresa inferior a sete anos.

Para validacao do instrumento do impacto segun-
do o gerente foi considerada amostra abrangendo
todos os gerentes de empregados treinados pelo
CNTr no ano de 1991, perfazendo o total de 812
sujeitos. A maioria (79,9%) era do sexo masculino,
oriundos das regides Norte e Centro-Oeste do pais,
técnicos em telecomunicagdes, atualmente executan-
do o contetdo do treinamento.

ANALISE ESTATISTICA

A analise fatorial dos instrumentos foi feita com
a utilizagdo da técnica dos componentes principais
com rotacio ortogonal Varimax. A partir das inter-
correlagdes entre os itens foram obtidos fatores com
carga fatorial maximizada. Para a selecao dos itens
foi adotado o critério de cargas fatoriais iguais ou
superiores a 30. A retengéo dos fatores ocorreu a
partir do critério Eigenvalue igual a 1,0 e da exi-
géncia de cada fator explicar pelo menos 3% da

variancia total do instrumento. Finalmente, adotou-se
o critério da interpretacio psicolégica dos fatores,
ou seja, a operacionalizagio do fator em termos se-
manticos. A precisao desses fatores foi estabelecida
através do alfa de Crombach. Os resultados esta-
tisticos encontram-se descritos na tabela a seguir.

Parametros psicométricos dos instrumentos

Dos dez insirumentos analisados, sete apresenta-
ram-se unidimensionais e altamente consistentes: ali-
mentacao, lazer, sala de aula, alojamento, satisfacéo
com treinamento, material instrucional e servigos ad-
ministrativos. Estes fatores explicam diferentes pro-
porgdes da variancia dos respectivos itens, indo de
25% a quase 45% (coluna 3 da tabela).

Trés instrumentos mostraram-se multifatoriais.
Desempenho do instrutor aparece com trés fatores
altamente consistentes, sendo o conhecimento (fator
1) explicativo da maior parte da variéncia (52%) deste
instrumento.

O impacto do treinamento quanto a auto-avaliagdo
do empregado é composto por quatro fatores, com
a aprendizagem explicando a maior parte da variancia
deste instrumento (29%). Dois desses fatores — re-
lacionamento e autovalorizacio — apresentam baixos
coeficientes de precisdo (0.73 e 0.74, respectivamen-
te), mas suficientes para a finalidade do sistema de
avaliagao.

Finalmente, o instrumento do impacto do trei-
namento quanto a avaliagdo do gerente, composto
por dois fatores, tem na atitude critica perante o
trabalho (fator 1) a explicagdo da maior parte da
variancia (45%). Ambos os fatores sado altamente
consistentes.

Conclui-se, de modo geral, que essa bateria se
apresenta com indices de parametros psicométricos
de validade e precisao.

RETROALIMENTACAO

Os resultados do SAT visam & retroalimentacéo de
cada componente do modelo operacional da Telebras.
As analises dcs resultados obtidos nos trés niveis de
atuacdo do SAT permitem que a retroalimentagéo
do processo ce treinamento seja objetiva, precisa e
de trés maneiras distintas, conforme os componentes
visualizados na figura 2.

A retroalimentacdo imediata

Esses resultados objetivam a validagao do material
instrucional e a retroalimentacdo imediata de éareas
ou componentes, de forma a corrigir possiveis defi-
ciéncias.

Os dados da avaliacio formativa do material ins-
trucional sdo expressos através de varias anélises en-
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Resultados da Validade e da Precisdo dos Fatores Utilizados para Avaliagdo do Treinamento do CNTr

Analise Fatorial Precisiao
Fator
N Eigenvalue % o* Total a
« Alimentagao 20 13,54 31,5 0.92
+ Lazer 18 5,80 26,3 0.86
+Sala de aula 12 6,26 44.8 0.91
+ Alojamento 15 5,88 29,4 0.86
» Satisfagio com o treinamento 14 7,60 34,6 0.92
« Material instrucional 22 15,06 40,7 0.95
« Servicos administrativos 17 6,55 25,2 0.87
 Desempenho do instrutor
- Fator 1 - Conhecimento 23 21,81 }51,9 0.98
- Fator 2 —~ Respeito ao ritmo do aluno 18 2,57 6,1 0.96
- Fator 3 - Didatica 12 1,55 3,7 0.94
+Impacto do treinamento
- Auto-avaliagdo do empregado
. Fator 1 - Aprendizagem 20 10,55 29,3 0.93
- Fator 2 - Motivagao 14 2,51 7,0 0.91
- Fator 3 - Relacionamento 9 1,79 5,0 0.73
. Fator 4 - Autovalorizagdo 9 1,54 4,3 - 0.74
- Avaliagdo do gerente
- Fator 1 - Atitude critica perante o trabalho 17 16,65 45,0 0.95
. Fator 2 - Organizagao no trabalho 13 2,03 5,5 0.92

tre as diversas medidas de aprendizagem e de reagéo
a0 curso.

A retroalimentacéo imediata conta ainda com ob-
servagbes do acompanhamento pedagégico e com
criticas do instrutor. Uma vez condensados, tais dados
darao origem a relatérios especificos que retroalimen-
tardo os componentes ou as areas de desenvolvimen-
to e adaptagio da instrugédo, execucao do treinamen-

to e apoio administrativo. Em caso de identificagao
de qualquer prcblema no curso, seja sobre desenvol-
vimento do ma-erial ou apoio administrative, o cor-
respondente componente ser4 imediatamente reali-
mentado.

Neste tipo de retroalimentacdo as medidas séo
tomadas imediatamente, até se chegar a conclusédo
de que o material leva & aprendizagem.

Processo

—>| Impacto >

Execucgéo
T Resultado -

Imediato

—| Ambiente
¥ > Adaptacao
—> Input
»| Desenvolvimento
> Apoio

Figura 2: Retroalimenta¢do da Fungdo Treinamento Proposta pelo SAT

78 Revista de Administracdo, Sao Paulo v. 28, n. 4, p. 73-80, outubro/dezembro 1993




A retroalimentacao global

Objetiva fornecer visdo global do que ocorre com
o treinamento ao longo do ano, tendo em vista as
variaveis previstas no SAT.

Esta retroalimentagéo analisa os escores médios
dos fatores de reagdo e de aprendizagem, forne-
cendo dados as &areas responséaveis pelo treinamen-
to (desenvolvimento, execugdo e apoio) no CNTr.
Retroalimenta, também, as empresas do Sistema
Telebras quanto aos resultados globais do impacto
do treinamento nos dois niveis propostos (gerente
e empregado), assim como quanto a expectativas
dos empregados e niveis de informagéo com rela-
¢ao ao curso.

A retroalimentacéao cientifica

Sistema de avaliagdo de treinamento bem-estrutu-
rado é capaz de fornecer & empresa retroalimentagéo
que vai além dos componentes do processo. A re-
troalimentacéo cientifica propde-se a estudar as re-
lagbes entre variaveis, a fim de definir o possivel
impacto sobre aprendizagem e desempenho no car-
go. A avaliacdo cientifica visa estabelecer, por exem-
plo, a possivel influéncia da durag&o dos cursos sobre
a aprendizagem, comparando os de média com os
de longa duragao.

Abstract

A medida em que se avalia o treinamento, sao
intimeras as relacdes sobre as varidveis progressiva-
mente estudadas na retroalimentagao cientifica. Para
tanto, utilizam-se delineamentos de pesquisa apro-
priados, bem como tratamentos estatisticos exigidos
conforme a natureza das relagdes estudadas.

Assim, o SAT n&o se limita a retroalimentar o
contetido do curso, mas também esclarece o impacto
de diversas variaveis, que podem ou nao fazer parte
do cotidiano, objetivando aumentar o efeito positivo
do treinamento.

CONCLUSAO

Atualmente, a avaliagdo é o Gnico processo capaz
de assegurar @o treinamento uma posigao relevante
perante a 4rea-fim da empresa. Assim, a determina-
cao da técnica dever4 obedecer a rigor cientifico,
para se ter claramente definidos os objetivos do trei-
namento e da avaliagéo.

O SAT, além de propor a manuten¢io do sucesso
do treinamento na Telebras, objetiva a modificagéo
da cultura da empresa no sentido de levar as pessoas
a compreenderem a necessidade de avaliar.

Acredita-se que, com gerentes e empregados mais
conscientes e informados sobre os resultados do trei-
namento, a busca da exceléncia serd facilitada e os
objetivos organizacionais cada vez mais alcangados.

This article discusses the steps undertaken in the construction of a
system of training evaluation for the Centro Nacional de
Capacitagdio — CNTr — of Telebrds. Three success criteria were
adopted: achievement, reaction and improvement of work’s
performance quality. Achievement tests, elaborated on the basis to
instructional objectives, were used for the evaluation, of the first
criterium. Two batteries, with four scales each, were constructed
and validated for training reaction measurernent. Two scales were
also constructed and validated to evaluate the training i:.pact on
the work performance, to be administered to the empioyees and
their managers three months after the training. The pretest-posttest
research design was selected to settle what changes had occurred
during the training and their transfer into the work performance.
Three feedback patterns were introduced: immediate, global and

scientific.

Uniterms:

* training evaluation

» training and performance

e feedback on the training process
« instruments for training evaluation
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