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RESUMO

Este estudo descreve um conjunto de esforgos empreendidos para desenvolver medidas
de avaliacdo da formacdo. Sdo discutidos os desafios metodologicos de cada um desses
niveis de avaliagdo e apresentados exemplos de como os problemas de analise e
mensuracdo tém sido resolvidos. E feito um levantamento teérico do estado da arte
neste dominio e s&o descritos 0s modelos mais importantes e reconhecidos de avaliacdo
dos impactos da formacdo. Faz-se uma reflexdo sobre a matriz metodologica da
avaliacdo da formagdo e discutem-se as condigdes para a implementacdo da
metodologia ROI. Os dados foram obtidos, através da aplicacdo de um inquérito online
efetuado aos profissionais da area da formacgédo e da gestdo dos recursos humanos, que
mostram a situacéo real da avaliacdo dos impactos da formacéo nas organizagoes.

Estes resultados mostraram que, a motivacdo dos supervisores e dirigentes esta em
primeiro lugar nos fatores que mais influenciam o sucesso de uma formacédo e que o
plano de formacg&o resulta de um diagnostico de necessidades de formagdo e ndo esta
alinhado com um sistema de avaliacdo de desempenho e que apesar de a metodologia
ROI ser a escolhida como a que mais gostariam de aplicar o modelo de kirkpatrick € o
mais utilizado pelas empresas, devido ao custo associado a implementacdo da
metodologia ROI.

PALAVRAS-CHAVE: Formacdo, Metodologias de Avaliacdo da Formacdo,
Avaliacdo da Formacdo, ROI, Return on Investment
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ABSTRACT

This study describes a set of efforts to develop training evaluation measures. The
methodological challenges are discussed for each of these levels of evaluation and some
examples of how the analysis and measurement problems have been solved. It is a
theoretical survey of the state of the art in this field and describes the most important
and recognized models of impact assessment training. It will be a reflection on the
methodological array of training evaluation and discusses the conditions for the
implementation of the ROI methodology. Data were obtained through the application of
an online survey conducted for professional training area and the management of human
resources, showing the actual progress of the assessment of the impacts of training in
organizations.

These results showed that the motivation of supervisors and managers is in first place
on the factors that mostly influenced the success of a training and that the training plan
is the result of a diagnosis of training needs and is not aligned with a performance
appraisal system and that despite the ROl methodology to be chosen as the one that
would like to apply kirkpatrick model is mostly used by companies because of the cost
associated with implementation of the ROI methodology.

KEYWORDS: Training, Training Evaluation Methodologies, Training Evaluation,
ROI, Return on Investment
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INTRODUCAO

A avaliacdo dos impactos do investimento em formacdo sobre as estruturas
organizacionais € uma questao pertinente que tem preocupado diversos autores ao longo
do tempo. No entanto, as metodologias de avaliagéo centraram-se durante muito tempo
em percecdes que os proprios formandos tinham sobre os beneficios obtidos com a
formacéo, sendo mais tarde avaliados os impactos através das percecfes que as chefias
departamentais tinham sobre os beneficios que a formacdo realizada aportava as suas
estruturas organizacionais. Nesta l6gica, Kirkpatrick trouxe-nos contributos
fundamentais e sistematizou toda a abordagem por niveis, parametrizando a analise de
forma estruturada em torno dos beneficios obtidos a varias escalas.

Assim, € cada vez mais valorizada a avaliacdo nas praticas de formacéo.
Compreendendo-se melhor a luz de trés elementos novos: i) as organizagdes cada vez
mais ndo vém a formacdo como uma mera obrigacdo ou uma inevitabilidade, antes a
consideram como parte integrante da estratégia de gestdo e inovacdo; ii) aos
responsaveis pela formacao ou pela execucdo dos planos de formacao é agora exigido
que conhecam os resultados dos investimentos realizados com formacdo; iii) a formacéo
permanente, ao longo de toda a vida, requer uma avaliacdo de cada etapa da formacao
que se desenvolve.

Sendo um investimento, é preciso, desde inicio, prever os seus resultados.
Assim, a avaliacdo da formacdo vai fazendo parte integrante dos préprios planos de
formacdo, constituindo, a medida que estes vdo sendo executados, uma preciosa fonte
de informacgdo para a gestdo das pessoas, ao servico das organizacfes e dos seus
projetos.

Avaliar a formacéo ndo é, contudo, uma tarefa facil. Facil e usual € reproduzir
os modelos de avaliagdo escolar e aplica-los a avaliacdo da formacdo continua nas
organizacles (Méndez, 2002). E esta é uma tendéncia que importa combater, evoluindo
para uma avaliacdo mais completa e complexa do impacto da formacdo tanto nas
pessoas eno seu desempenho como nas equipas de trabalho e na evolugédo da
organizacao.

Nos ultimos anos as organizages sentiram cada vez mais a necessidade de
passar da analise linear de custo beneficio para um nivel que pudesse ser integrado com

o0s sistemas de andlise de criacdo de valor. Logicas como a anélise através do método
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EVA — Economic Value Added, impuseram-se, pelo que a necessidade de considerar o
custo de oportunidade do capital investido em formacdo ganhou relevancia. A
metodologia de avaliacdo do ROI da formag&o assumiu assim especial importancia, pois
¢ aquela que consegue chegar a resultados objetivos, incluindo numa perspetiva
relevante para os acionistas, usando para tal medidas que nao sdo apenas subjetivas, mas
também dados objetivos, tais como aquelas sobre melhorias da produtividade, impactos
sobre o desempenho efetivo dos colaboradores ao nivel operacional e tatico, bem como

0s ganhos de Goodwill que reforcam o valor das organizagdes.
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i CAPITULO L. )
QUESTOES E OBJETIVOS DE INVESTIGAGAO
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Muitas vezes levantamos questdes acerca do significado da investigacéo,
contudo ndo € facil encontrar uma definicdo para investigagdo, mas é bastante
consensual admitir que se investiga para solucionar problemas, para aprofundar
conceitos e para construir conhecimento. Procurar dar respostas consistentes e validas
aos problemas € um dos desafios que também podemos associar ao conceito de
investigacao.

Investigar “é um procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico que
permite descobrir novos factos ou dados, relacdes ou leis em qualquer campo do
conhecimento” (Ander- Egg, 1978, cit. por Marconi & Lakatos, 2003).

1.1. JUSTIFICACAO E IMPORTANCIA DO TEMA

Atualmente o desempenho e evolucdo das organizacfesdependem em grande
medida duma boa gestdo dos recursos humanos e docapital intelectual. Uma questdo
pertinente é a forma de avaliar, para cadainterveniente, o retorno dos investimentos
realizados no seu desenvolvimentoe formacdo, nomeadamente estudar formas de
avaliacdo do investimento emformacdo profissional quer em termos coletivos e
individuais, quer em termosde instituicdes. De que forma é que quem decide apostar na
formacdoprofissional pode avaliar o seu retorno, ou colocado de outro modo, quais
asmotivacdes para investir em formacéo, quando e de que forma é que esseinvestimento
se ira traduzir em beneficios e em que prazo sdo importantes objetos de estudo e
trabalho, aos quais dedicaremos a méaxima atencdo neste trabalho.

Nesta medida, entendemos por bem promover uma resenha do que mais
relevante se tem escrito, pelos diversos autores que se debrucaram sobre este tema,
comparando as evolucGes metodoldgicas. Finalmente, opta-se pelo aprofundamento
sobre a metodologia ROl de avaliacdo da formacdo, seus pressupostos, sua logica

interna, seus contributos e potencial.

1.2. RAZOES DA INVESTIGACAO

Segundo defende Hadji (1992) o estudo cientifico sobre os métodos de
avaliacdo da educacéo e da formacdo, comecou verdadeiramente nas décadas de 20 e de

30 do século XX. Os primeiros estudos debrugaram-se principalmente sobre os exames,
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enquanto instrumento de avaliacdo de alunos, preocupando-se fundamentalmente em
melhorar as provas, ndo existindo ainda preocupaces ligadas as varias etapas
formativas, mas a evolucdo naturalmente levou a que estes processos avaliativos
passassem a ter como foco ndo apenas a comparacdo entre os Varios alunos, mas
também com os padrbes para cada estagio do desenvolvimento dos individuos. Tal
como referido por Scriven, existem dois principais tipos de avaliagdes, a formativa e a
sumativa. Como diz Albrecht, citado por Lopes (2010) “A avaliagdo tradicional que
encerra uma fase de aprendizagem através da verificacdo dos conhecimentos adquiridos,
sancionando os resultados obtidos — sob diversas formas — e rejeitando o erro (isto é,
considerando-0 apenas negativamente como uma falta)”. Por outro lado Hadji (1994)
defende que “a avalia¢do mistura o qualitativo (norma ideal) e o quantitativo (medida),
o real (o universo dos objetos) e o ideal e, por ultimo, a ética (o que é digno de apreco) e
0 mundo do desejo.

Existe atualmente um amplo consenso em torno da ideia das competéncias dos
individuos corresponderam & totalidade de saberes e recursos que cada individuo
transporta consigo, sendo assim um conjunto de estruturas entre si, em interacao
dindmica (Boterf, 1994). Segundo apresenta Gouveia (2007), a mudanca para um
paradigma centrado nas competéncias provocou “substanciais alteragdes no modo como

professores e formadores planificam, executam e avaliam a sua formacao”.

1.3. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

A distincdo entre habilidades e competéncias é importante para a compreensao
das reais capacidades dos formandos. Avaliar implica conseguir superar aquilo que € o
resultado imediato de uma determinada acdo e procurar compreender as capacidades
que estdo ja enraizadas nos conhecimentos e competéncias dos formandos. Como refere
Lopes (2010), “E necessario enunciar suposi¢des, formular hipdteses, extrapolar e
procurar bem para além da situagdo com que somos confrontados.” Como foi ja
possivel de constatar, avaliacdo e objetivos ndo sdo faceis de articular. Por um lado,
temos uma pandplia de modelos para situacGes de avaliacéo, a partir dos quais podemos
preparar exames, ou modelos de avaliacdo, que se configuram complexos, pois
abrangem desde respostas a perguntas diretas até questdes de elevada complexidade e

que obrigam ao dominio simultaneo de varias ferramentas conceptuais, conhecimentos e
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competéncias. Por outro lado, os objetivos para as aprendizagens também séo diversos e
com padrdes de exigéncia variaveis, abrangendo desde questdes ligadas a capacidade de
memorizagdo, até questdes que obrigam a raciocinios complexos apelando a vastas
camadas dos conhecimentos e competéncias. Por isso, para levar a cabo este estudo
foram definidos os objetivos que a seguir se apresentam e que irdo permitir coordenar
todas as atividades a desenvolver em cada etapa da investigagéo:

Tal como refere Rogers (2000) existe um “critério elementar que permite
distinguir as situacGes que avaliam conhecimentos das que requerem habilidades: nas
primeiras, os formandos sdo incitados a repetir respostas que ja aprenderam; nas
segundas, sdo convidados a utilizar os seus conhecimentos”.Por outro lado, se o
formando ainda néo foi exposto a informacao que agora Ihe € solicitada e deve produzir
uma resposta nesse ... momento, utilizando para tal todos os seus conhecimentos e
competéncias. Note-se que, no entanto as metodologias de avaliacdo tendem a
preocupar-se ndo apenas com as questfes relativas ao dominio de matérias ja
conhecidas, mas também com a forma como os formandos reagem a situa¢fes novas
apresentadas por desafios desconhecidos, que obrigam a utilizacdo das capacidades
anteriormente adquiridas, mas agora em contextos absolutamente novos.

Outra questdo que se levanta prende-se com a importancia da ligacdo da
avaliacdo de conhecimentos e competéncias a avaliagdo do desempenho do formando.
Lopes (2010) alerta que “alguns autores associam o objeto da avaliacdo de desempenho
a habilidades de alto nivel”. O professor Mario Ceitil (2006) alerta-nos que “as
competéncias sdo muitas vezes entendidas como comportamentos ou agdes”. Assim,
realca-se a necessidade de focar a avaliagdo de desempenho cada vez mais nos
comportamentos efetivos no local de trabalho do formando. Citando o professor Ceitil,
refira-se que “pessoas com elevados niveis de desempenho podem dispor de
caracteristicas pessoais ou tracos de personalidade que as distingam, o que realmente
importa € menos a presenca (ou ndo) desses tracos e mais a sua expressdo fenomenal na

e pela acdo”.
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1.4. QUESTOES PARA INVESTIGACAO

A realizacdo de uma investigacdo académica dedicada ao tema das
metodologias de avaliagdo dos impactos da formacdo obriga pela abrangéncia e
relevancia do tema a particulares cuidados na definicdo ndo apenas do ambito do objeto
de estudo, mas também da definicdo de objetivos e conclusdes potencialmente a retirar
do processo de investigacdo a desenvolver.

Neste caso, as questdes de investigacdo sao:

- Quais as metodologias mais utilizadas para a avaliagdo da formagéo?

- Quais as atuais tendéncias de pensamento sobre as metodologias de avaliacéo
da formacao?

- Como o ROI pode contribuir para uma mais eficaz abordagem de todo o

processo de formagao?
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CAPITULO II.
REVISAO DA LITERATURA
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Os recursos humanos e o capital humano sdo reconhecidos como um
importante ativo das empresas. Ao contrério de outros tipos de recursos, uma vez
desenvolvidos e utilizados de forma adequada, 0s recursos humanos representam uma
vantagem competitiva inigualavel, pois sdo inimitaveis e impossiveis de copiar. As
empresas podem construir competéncias “core” que lhes permitam competir de forma
eficaz, através dos seus recursos humanos (Prahalad e Hamel, 1990), Embora ao
contrario do que acontece com os ativos fisicos, as competéncias ndo se deterioram, mas
crescem e desenvolvem-se quando aplicadas e compartilhadas. Consequentemente, as

competéncias precisam de ser alimentadas e protegidas.

2.1. ESTADO DA ARTE

A formagdo é uma atividade critica de gestdo de Recursos Humanos,
contribuindo para a melhoria do capital humano da empresa, representando uma fungéo
estratégica primordial para a criacdo de valor a médio e longo prazo, para o Goodwill da
empresa e para a melhoria do desempenho das empresas. No entanto, a formacao sem
avaliacdo é como um investimento sem estimativa de rentabilidade, nem perspetiva de
retorno. Assim, a avaliagdo da formagdo tem sido considerada uma necessidade
constante no campo do desenvolvimento dos recursos.

O modelo de Kirkpatrick ¢ uma das principais contribuicdes e das mais
importantes referéncias neste dominio. Este modelo apesar de ter uma série de
deficiéncias reveladas, é ainda uma diretriz simples e Util para a realizacdo da avaliacao.
No entanto, as preocupacGes de mensuracdo dos impactos da formacdo levaram ao
desenvolvimento de um conjunto de abordagens, que serdo referenciadas no contexto do
levantamento do estado da arte que se pretende desenvolver neste trabalho, ao passo que
0 ROI da Formacgéo, enquanto metodologia de mensuracao.

Em geral, a importancia dos recursos humanos de um pais ou de uma empresa
tem sido amplamente reconhecida (O'Reilly e Pfeffer, 2000; Peters e Waterman, 1992;
Carlzon, 1987). Como resultado, desde 1993, o Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento tem publicado anualmente um ranking de paises por indice de
Desenvolvimento Humano (IDH), que considera um conjunto de varidveis proprias de
preocupacdo com real desenvolvimento econdmico e social e ndo apenas com 0

crescimento econdomico de forma “cega”, como o simples célculo do Produto Interno
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Bruto (PIB), no entanto, é o fator humano que permite desfrutar de prosperidade a longo
prazo. No Relatério de Desenvolvimento Mundial de 1991, o Banco Mundial
recomenda aos paises em transicdo para " investir nas pessoas" para sustentar o
progresso econdémico e social. Cinco anos depois, 0 Relatério de Desenvolvimento
Mundial 1996 reitera a importancia de desenvolvimento de "uma forca de trabalho
qualificada e flexivel " para sustentar o crescimento econémico. Para competir e crescer
numa economia de mercado, onde a concorréncia é um conceito fundamental, além de
outras infraestruturas fisicas e organizacionais, € comumente aceite pela generalidade
dos decisores economicos e por muitos dos gurus da gestdo que um fator critico de
sucesso e parte fundamental da construcdo de uma vantagem competitiva baseia-se na
qualidade e motivacdo dos recursos humanos. De acordo com Holbeche (1999), ha trés
tipos de recursos que podem originar uma vantagem competitiva, a saber: capital fisico;
capital organizacional e capital humano. Ao capital humano € dada a mesma
importancia que aos outros dois recursos. No entanto, Pfeffer (1994) reconhece que as
fontes tradicionais de vantagem competitiva como a terra ou a supremacia tecnoldgica
sd0 menos importantes quando varios paises podem dispor de recursos que lhe
permitam apresentar uma vantagem competitiva semelhante.

Consequentemente, estes talentos sdo bem pagos, dificeis de recrutar e dificeis
de manter. Porter (1980) na sua andlise da cadeia de valor reconhece a gestdo de
recursos humanos como uma atividade de apoio importante para agregar valor a todas
as outras.

Podemos observar e admirar o progresso do rapido desenvolvimento recente da
tecnologia, mas apenas as empresas com talento, estrutura de gestdo eficaz e cultura que
agregue todos os envolvidos nos seus objetivos pode desfrutar de um crescimento
sustentavel. Além disso, a capacidade de coordenar competéncias e recursos individuais
para criar valor é o ativo mais desejado por qualquer empresa. Prahalad e Hamel (1990)
sugerem que a capacidade de mobilizacdo dos recursos humanos internos € a solucao
para alcancar uma vantagem no futuro. As organizagdes competem entre si
diferenciando-se pela eficaz gestdo de pessoas, em especial pela capacidade de
incorporarem as inovagOes propostas pelos colaboradores, pelo incentivo motivador das
vontades dos trabalhadores e capacidade de organizar o seu trabalho de forma mais
eficaz (Marchington e Wilkinson , 2003) . Por isso, 0 segredo ndo estd apenas na

capacidade individual ou na existéncia de talentos nas empresas, mas também na
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coordenacdo de gestdo que facilite a melhoria continua e lideranca para 0 sucesso. A
pesquisa de Wright et al. (2003) revela que as praticas de gestdo de recursos humanos
estdo significativamente relacionadas com medidas operacionais de desempenho, tais
como receitas e despesas operacionais e 0 EBITDA. Enquanto isso, Tyson e Fell (1995)
afirmaram que "O futuro vera um mundo mais baseado em competéncias do que nas
organizagOes."

Na histdria da gestdo de recursos humanos, existia a crenca de que a natureza
dos empregados era serem preguicosos, exigindo constante direcdo e supervisao da
gestdo (teoria X). Por outro lado, a teoria Y, pressupfe que a natureza do ser humano é
“autogerida”, assumindo a responsabilidade e estando disposto a assumir a iniciativa. O
"Humano " em " recursos humanos " torna o “recurso” mais especial, onde a
criatividade determina o nivel de valor acrescentado durante o processo de producdo ou
de servico. Além disso, o potencial de recursos humanos, assim como o capital humano
pode ser atualizado através da educacdo, formacdo e desenvolvimento. A natureza
dindmica dos recursos humanos em desenvolvimento torna dificil de gerir. Mas quando
a empresa consegue motivar 0s seus recursos humanos e extrair deles o seu melhor,
entdo dad um passo de gigante para a criacdo de valor. O conhecido gestor e lider da
General Electric, Jack Welch, foi frequentemente citado dizendo: "a capacidade da
organizacdo de aprender, e traduzir essa aprendizagem em acgdo rapidamente, é a
vantagem competitiva final" (Krames, 1997), além disso, o recurso humano é
indispensavel (Schneider, 1997).

Buckley e Caple (2004) afirmam que, para que uma empresa para alcancar o
sucesso, liderar e sobreviver tem de:

(i) diversificar e criar novos produtos continuamente, tornando a inovacao
num processo continuo;

(ii) rever a estrutura organizacional;

(iii) dominar a tecnologia; e

(iv) concentrar-se nos clientes.

Independentemente do aspeto que examinarmos, seja producdo e operacoes,
pesquisa e desenvolvimento, vendas e atendimento ao cliente, em dltima instancia
temos de garantir a existéncia de recursos humanos bem treinados. Naturalmente, a
atualizacdo e manutencdo de recursos humanos de alta qualidade depende

significativamente do plano de formacéo da empresa e dos seus beneficios incorporados
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na estrutura organizacional. De acordo com Reed (2001) e Collin (1997), aprender é
mudar, e a mudanca é essencial para manter ou melhorar a eficacia organizacional
(Hayes, 2002).

Stewart (1999) argumenta que a formacdo pode ter um impacto positivo sobre
a gestdo da mudanca, pelo que a formacdo e o desenvolvimento de competéncias e
conhecimentos dos recursos humanos séo cruciais para o futuro das organizagdes. Neste
ponto, parece-me imperativo realcar que este aspeto revela-se tanto ao nivel da empresa
e do desenvolvimento do mercado, como ao nivel do desenvolvimento da economia
como um todo e tem também uma importante vertente social, que resulta do
desenvolvimento de competéncias transversais em pessoas que irdo utiliza-las em
ambientes e contextos diversos, tal como diz Harrison (2000) "Desenvolver pessoas €
um processo critico, cuja maioria das contribuicdes poderosas para 0s negdcios tém a
ver com a produtividade, desempenho, desenvolvimento de conhecimento e processo
organizacional”. Além disso, o processo de desenvolvimento, em especial o que se
relaciona com o investimento em formacdo também beneficia os funcionarios, quando
se aumenta a sua competéncia e conhecimento também se aumenta a sua adaptabilidade

e empregabilidade futura (McKenna e Beech, 2002).

2.2. FORMACAO, EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO

Os conceitos de formagéo, educacdo e desenvolvimento ndo sdo facilmente e
claramente diferenciados (Buckley e Caple, 2004). Alguns reconhecem a equivaléncia
do uso desses termos (McKenna e Beech, 2002), no entanto se alargarmos o espectro de
pesquisa podemos encontrar definicdes mais sistematicas e concretas.

A formacdo é um esforco planeado e sistematico para modificar ou
desenvolver o conhecimento, competéncias e atitudes através da experiéncia de
aprendizagem, para alcancar o pleno desempenho de uma atividade ou conjunto de
atividades. A sua finalidade, aplicada no contexto do trabalho é permitir que um
individuo adquirira competéncias para poder desempenhar adequadamente uma
determinada tarefa ou trabalho (Buckley e Caple de 2004).

A educacdo é um processo e uma serie de atividades que visam possibilitar a
um individuo assimilar e desenvolver conhecimentos, competéncias, valores e

entendimento de que ndo sdo simplesmente relacionada a um estreito campo de
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atividade, mas aportar-lhe uma ampla gama de ferramentas que o poderdo ajudar a
resolver uma infinidade de problemas que vierem a serem definidos, analisados e
resolvidos (Buckley e Caple, 2004). A expressdo “Desenvolvimento” ¢ utilizada para
designar as experiéncias de aprendizagem de qualquer tipo, em que individuos e grupos
adquirem conhecimentos avancados, competéncias,valores ou comportamentos. Os seus
resultados desdobram-se ao longo do tempo, estendendo-se para o longo prazo
(Harrison, 2000) que define o Desenvolvimento como parte de uma estratégia global de
longo prazo para os recursos humanos e que significa a provisdo e organizacdo das
experiéncias de aprendizagem, sobretudo, mas ndo exclusivamente em contexto de
trabalho, a fim de que os objetivos de crescimento de negdcio e organizacionais possam
ser conseguidos. Esse desenvolvimento deve estar alinhado com as metas de visdo e
estratégia de longo prazo da organizacdo, a fim de que, através do reforco das
competéncias, conhecimentos, aprendizagem e capacidade de inovacao das pessoas em
todos os niveis leve a organizagdo, bem como o individuo a prosperar (Harrison, 1997).
Existem 6bvias semelhancas nos conceitos acima descritos, pois o foco esta colocado
em conceitos de conhecimentos e competéncias, bem como a ideia de “Aprendizagem”
existe ou esta implicita nas quatro definicdes. Todas as defini¢cGes tém o aspeto comum
de aquisicéo de conhecimento. Enquanto a formagé&o tem como preocupacao primeira o
desenvolvimento da organizagdo e ambiente de trabalho, a educagdo tem uma
implicacdo mais ampla de fundacdo para o desenvolvimento no futuro.
Os impactos da educacdo e desenvolvimento tendem a ser reconhecidos sempre como
sendo de longo prazo, ao passo que a formagdo muitas vezes centra-se na resolucdo de
problemas operacionais de curto prazo e parece ter principalmente impactos imediatos,
no entanto isso ndo quer dizer que a formacdo ndo tenha efeitos duradouros, pelo que as
intervencdes no ambito do processo de formacdo devem ser enquadradas no ambito do
conceito mais vasto de desenvolvimento de recursos humanos, numa perspetiva de
longo prazo (Buckley e Caple, 2004). H& véarios pontos que podem ser extraidos da
reflexdo acima. Em primeiro lugar, conhecimentos, competéncias e atitudes no
ambiente de trabalho ou negdcios sdo o resultado ndo s6 da formacdo formal ou da
educacdo, mas também da facilitacdo da aprendizagem. Portanto, conhecimentos e
competéncias adquiridas em contexto de formacgéo dependem nédo s6 do que o formador
endereca, mas também da forma como o beneficiario recebe, apreende e incorpora a

mensagem, por exemplo, capacidade, atitude, motivacdo, necessidades, etc., bem como
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por outro lado a facilitacdo promovida pela organizacdo. Em segundo lugar, a
experiéncia tem um papel na construgéo de conhecimentos, competéncias e atitudes do
formando. Em terceiro lugar, competéncias e conhecimentos ndo sao convertidos para a
mudanca de comportamento automaticamente, mas novamente sob efeitos facilitadores
da organizacdo. Assim, quando 0 processo esta sob revisdo, esses fatores e 0s seus
atores tém que ser tomados em consideracdo. A justificativa final para desenvolvimento
de recursos humanos é o desenvolvimento de competéncias core (Prahalad e Hamel,
1990), garantindo a sobrevivéncia e o avan¢o da organizacdo (Harrison, 1997), ou
apoiar a realizacdo dos objetivos organizacionais através da garantia de
aprendizagem/formacgdo adequada e eficaz (Stewart, 1999). Assim, 0s objetivos de
desenvolvimento de recursos humanos sdo ambos a longo prazo e de curto prazo.
Teoricamente, a concretizacdo dos objetivos acima estd condicionada ao
desenvolvimento dos recursos humanos, que depende do tempo, capacidade de gestdo
de recursos humanos da prépria organizagdo, em recursos financeiros comprometidos,
da estratégia corporativa e assim por diante. Se o0s termos capacity development ou
capacity building, sdo usados com um amplo sentido para descrever as relagdes entre
governacdo das organizacGes e da sociedade que permitem iniciar o crescimento
sustentavel da organizacdo ao longo do tempo, também indicam que o conceito de
capacitacdo tem mais amplas implicagdes organizacionais e sociais que apenas 0
desenvolvimento ocasional de uma capacidade (OCDE, 2006). Capacity Building
concentra-se em acdes estratégicas mais amplas que incorporam varios aspetos de um
ambiente — tais como governagdo, economia ou fatores sociais para alcancar o
crescimento sustentavel - que oferece uma metodologia para se concentrar nos meios
para resolver um problema ou superar uma lacuna, através de uma estratégia de
capacitacdo que visa identificar, expandir e manter mecanismos fundamentais que
sustentam e mantém capacidades no longo prazo. Num mercado de trabalho cada vez
mais caracterizado pela instabilidade das relacGes contratuais, a aquisicdo de novas
competéncias profissionais e a sua permanente atualizacdo, através da participacdo em
diversas acdes de formacéo, constitui um fator critico de valorizagdo profissional e de
empregabilidade, ou seja, de capacidade de sobrevivéncia no mercado de trabalho
(Velada, 2007). Carbery e Garavan (2005) salientaram a importancia de os individuos
serem responsaveis pelas suas proprias necessidades de aprendizagem e de escolha de

oportunidades de formacdo e desenvolvimento em contextos de downsizing. Os
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individuos que aproveitaram as oportunidades de formacéo e de desenvolvimento foram
aqueles que reconheceram as suas falhas em termos de competéncias, aceitaram o facto
de a mudanca ser orientada para o futuro e também quiseram assegurar que alargavam
os seus conhecimentos por forma a serem “empregaveis” noutro lado, se assim fosse
necessario. Nesta perspetiva, o conceito de aprendizagem ao longo da vida aparece
fortemente associado ao conceito de empregabilidade, uma vez que aquela é
considerada uma estratégia eficaz de atualizagdo permanente das competéncias dos
colaboradores (Cresson, 1996) necessaria a participacdo ativa na vida profissional, cada
vez mais exigente e em constante mutacdo. Apesar do individuo ser o beneficiario direto
dos efeitos benéficos da formacdo, os efeitos poderdo ser visiveis quer nas empresas,
quer na sociedade. Para as empresas é importante avaliar o impacto da formagdo para
conhecerem a influéncia que podera ter na produtividade e assim tomarem decisdes
guanto ao investimento a afetar e quais as a¢cdes deformacao a promover. Em termos de
governo também é muito importante ter esta informacédo para as decisdes das verbas a
afetar a fundos de apoio a formac&o profissional (Ceitil, 2006).

O primeiro passo para se conceber um programa formativo consiste na
realizacdo de um diagnostico de necessidades para determinar se a formacao é, ou nao,
necessaria tendo em atencdo os objetivos estratégicos e operacionais da organizacdo. Na
sequéncia da realizacdo desse diagndstico podem ser identificados diversos fatores
individuais, organizacionais ou da envolvente, que sugere a necessidade de formacao.
Ao nivel individual, salientam-se fatores como 0s processos criticos no desempenho de
fungdes, as exigéncias atuais em termos de desempenho e por outro lado a eventual falta
de competéncias béasicas dos colaboradores. Diversos acontecimentos ou processos
dentro de uma organizacdo podem ainda sugerir a necessidade de formacéo,
nomeadamente, a introducdo de novas tecnologias, o redesenho de funcbes, o
crescimento ou a expansdao global do negdcio ou, pelo contrério, a contracdo do
negdcio. As novas realidades do mundo empresarial e ndo s, com ciclos de vida de
produtos mais curtos e a necessidade de reacdo “time to market” mais rapida, novas
exigéncias legais e novos gostos e preferéncias por parte dos cliente ou as solicitacdes
de clientes para formagdo podem pressionar a organizagdo para a obtencdo de novas
competéncias ou desenvolvimento das ja existentes (Velada, 2007). O aumento dos
investimentos em formacé&o, globalmente, foi acompanhado da necessidade de mensurar

0s impactos da formacéo, para poder ndo apenas avaliar da bondade das agdes e
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estratégias formativas seguidas, mas também para desenvolver metodologias relevantes
e fiaveis que permitam analisar de forma efetiva o impacto da formacdo, ndo apenas
baseado em presungdes, mas antes fundamentado de forma relevante em metodologias
amplamente reconhecidas, com o objetivo final que o investimento em formacéo resulte
em desenvolvimento e melhoria do desempenho individual e organizacional (Velada,
2007). A avaliacdo da formacdo consiste num processo sistematico de recolha de dados
e como referido por vérios autores é importante conceber, implementar e analisar 0s
impactos da formacdo na organizagdo, observando os seus efeitos na dinamica da
organizacdo e seus contributos para a eficiéncia (e.g., Goldstein, 1986; Phillips, 1991).
A importancia da avaliacdo da formag&o, assim como a dificuldade em fazé-la, & um
fator de concordancia entre os diversos investigadores na area da formacéo (Alliger,
Tannenbaum, Bennett Jr., Traver e Shotland, 1997). Outro aspeto relevante consiste na
questdo pedagdgica que a avaliacdo propicia, uma vez gque esta consiste num processo
de andlise e realimentacdo positiva do sistema de formacdo em que, para além das
questdes de investimento, é igualmente pertinente obter informacéo que permita aferir a
qualidade do proprio sistema. Trata-se de uma forma de introduzir melhorias
decorrentes da verificacdo do cumprimento dos objetivos para 0s quais € suposto a
formagdo contribuir. A avaliacdo contribui igualmente para a promocdo do
conhecimento individual, grupal e organizacional e, desta forma, do sistema de
aprendizagem (Marqgues, 2007). Noe (2006) apresenta as sete razdes pelas quais €
necessario avaliar as acdes de formacdo. De um modo geral, a avaliacdo da formacao
permite identificar as forcas e as fraquezas da formacédo, ou seja, determinar em que
medida os objetivos de aprendizagem foram alcancados e a respetiva qualidade do
ambiente de aprendizagem, assim como averiguar em que medida essa aprendizagem
esta a ser transferida para o local de trabalho. Quando se avalia uma acdo de formacéo é
também possivel analisar em que medida o conteldo, a organizacdo e a administracao
da formacédo (incluindo aspetos como o horario, as instalacdes, formador e materiais)
contribuiram para a aprendizagem e respetiva transferéncia da formacédo. A avaliacdo da
formagé&o permite ainda identificar quais foram os formandos que beneficiaram mais, ou
menos, da formagdo. Os diversos intervenientes no processo de formacdo obtém
vantagens quando este é avaliado. Os seus profissionais beneficiam em compreender
como os seus colaboradores aprendem e que ligacdo se verifica entre a aprendizagem

individual e o sucesso organizacional. Os formadores beneficiam em reconhecer a
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prontiddo para aprender dos seus formandos, a perspetiva que tiveram acerca da acao e
da prestacdo do préprio formador, bem como de que forma o design curricular e
institucional responde as necessidades organizacionais. Os tutores beneficiam em saber
como podem melhorar os seus contributos enquanto orientadores para as mudancas
visadas. Os profissionais de recursos humanos passam a aprender como integrar a
formacdo e o desenvolvimento com base num sistema coeso e interdependente dos
outros sistemas da organizacdo, suportando diretamente os objetivos e a missdo da
organizacdo. Os responsaveis de topo acabam por ver de que forma o desenvolvimento
dos recursos humanos constitui um processo continuo que contribui para o sucesso
organizacional pretendido (Marques, 2007). Quando uma a¢do de formacéo é avaliada,
é ainda possivel determinar os seus custos e beneficios financeiros, compara-los a
investimentos ndo relacionados com a formagdo, nomeadamente ao redesenho do
trabalho ou a uma melhor selecdo de colaboradores, e a outros programas de formacéo
(OCDE, 2006).

De acordo com a literatura (e.g., Dionne, 1996), a dificuldade na avaliagcdo da
formacdo resulta da existéncia de diversos fatores que precisamos de considerar se
pretendemos proceder a uma avaliacdo da formacdo. Em primeiro lugar devemos
considerar a influéncia que os individuos agentes da formacéo nos seus diversos papéis,
exercem sobre o processo formativo, nomeadamente em termos de identificacdo das
necessidades e prioridades a estabelecer. Em segundo lugar, existe um efeito ndo
desprezivel da forma como foi concebida a formacdo, bem como as caracteristicas
individuais dos participantes e da propria organizacdo. Em terceiro lugar, existe uma
relacdo direta entre o tipo de formacgdo a ser realizada, os objetivos que queremos
atingir, quer em termos de conhecimentos e competéncias, quer em termos de
transferéncia para os locais de trabalho e as estratégias formativas adotadas. Podemos
também apontar o contributo de iniciativas que apoiam a transferéncia do contexto de
formacgdo para o local de trabalho. Finalmente, existem potencialmente conflitos
originados por diversos interesses pessoais de formandos, diretores e avaliadores dos
impactos da formacéo.

Em suma, a avaliacdo da formacdo visa essencialmente responder a duas
questdes principais (Caetano, 2007). Por um lado, pretende-se saber em que medida
foram alcancados os objetivos da formacao, em termos de aprendizagem por parte dos

formandos. Por outro lado, pretende-se averiguar em que medida o alcance desses
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mesmos objetivos resulta numa mudanca ou melhoria do desempenho profissional dos
formandos no local de trabalho. Isto é, em que medida se verificou transferéncia da
aprendizagem para o local de trabalho (Kraiger, Ford e Salas, 1993). A avaliacdo da
formacgdo tem vindo a assumir uma grande importancia no ambito das politicas e das
praticas de gestdo de recursos humanos na medida em que é um processo que consiste
na medicdo do sucesso, ou insucesso, de uma acdo de formacgdo, existindo ja na
literatura algumas abordagens que procuram descrever quais os critérios de sucesso da
formacéo (Velada, 2007). No entanto, avaliar a formacdo néo significa necessariamente
avaliar a sua eficécia.

Os resultados desejados séo determinados pelos objetivos de formacéo, e os
objetivos de formacéao sdo determinados pelas necessidades de formacéo identificadas.

e mundo do trabalho, numa articulacdo plena e tendo a realidade de trabalho
comopano de fundo (Bernardes, 2008), seguramente encaram a formacdo como
uminvestimento, tendo maior probabilidade de arrecadar o devido retorno. Neste
sentido, “a formagdo ndo é uma despesa, mas um investimento precioso, cujo retorno
éaltamente compensador para a organizagdo” (Chiavenato, 2005).

Segundo Marques (2007) existem varias taxonomias que pretendem enguadrar
as diferentes abordagens de avaliagdo em categorias distintas. Uma delas constitui a
proposta por Guba e Lincoln (1989) que identifica e caracteriza “quatro geragdes de
avaliagdo™:

(1) A mensuracdo: focaliza-se nos resultados finais dos destinatarios da
formacdo através da elaboracdo de instrumentos ou testes para verificacdo dos
resultados de aprendizagem efetuados;

(2) A descricdo: a preocupacao relaciona-se com a descri¢do dos programas de
intervencdo. Tem como ponto de partida os objetivos de aprendizagem, visando
compreender e descrever as causas do sucesso ou as dificuldades sentidas no
cumprimento dos objetivos pré-estabelecidos;

(3) O julgamento: a atencdo remete-se para a emissdo dos juizos de valor sobre
0s objetivos de avaliagéo, adotando o avaliador um papel de juiz, acumulando contudo
as valéncias das geragdes anteriores;

(4) A negociagdo: neste contexto a avaliagdo € encarada como um processo
interativo, negociado, que se fundamenta num paradigma construtivista. As

metodologias avaliativas focalizam-se na participacdo e envolvimento dos varios atores;
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Uma das abordagens mais referenciadas na literatura da avaliacdo da formacéo
consiste na Abordagem Multinivel de Donald Kirkpatrick (1998). Esta abordagem
surgiu em 1959 e desde entdo tem sido a mais aplicada, quer no mundo empresarial
quer na investigacdo, devido a sua simplicidade e capacidade de auxiliar os atores
envolvidos no processo da formacéo a pensar a avaliagdo da formacao (Alliger e Janak,
1989).1 Para Holton (1996), a proposta de Kirkpatrick ndo constitui um modelo. Neste
sentido o autor procurou desenvolver um modelo de avaliagcdo da formagéo que fosse
capaz de ter em linha de conta o contexto real de trabalho e que contemplasse diversos
aspetos capazes de estudar a transferéncia das aprendizagens (Marques, 2007). Apesar
de recorrentemente assistirmos ao uso indiferenciado dos conceitos de eficicia da
formacéo e avaliagcdo da formagéo, na verdade estamos perante conceitos diferentes,
pois enquanto avaliar a formacéo significa mensurar qualitativa e quantitativamente os
resultados face aos objetivos propostos para essa dada acdo de formacdo, a eficacia
prende-se com o estudo dos fatores que quer a montante, quer durante, quer a jusante da
acao de formacéo, influenciam o resultado do processo da formacdo.Ou seja, avaliar a

eficacia da formacdo demonstrando quais os fatores criticos de sucesso para a

1 Segundo o trabalho de Marques (2007), o modelo de Kirkpatrick (1998) apresenta uma sequéncia légica
das intervencdes de avaliacéo através da abordagem de quatro niveis:

(1) Nivel 1 — avaliacéo das reacdes;

(2) Nivel 2 — avaliacéo das aprendizagens;

(3) Nivel 3 —avaliacdo dos comportamentos;

(4) Nivel 4 — avaliacdo do impacto.

O nivel 1 corresponde & avaliagdo das reacfes dos participantes a formacdo. Este nivel pretende recolher
as seguintes informacdes: (a) a aceitacdo do conteddo da formacdo por parte dos formandos; (b) o
“feedback™ positivo ou negativo acerca do conteudo e processo de formagdo; (c) as sugestoes de
melhorias e pontos positivos; (d) a avaliagdo de certos aspetos da formacdo e (e) o desempenho do
formador.

Trata-se de uma avaliagdo “a quente” ou de reacdo, uma vez que Se baseia mais nas rea¢des emocionais e
opinides dos participantes no final da formac&o, e ndo propriamente em aspetos concretos de aplicagéo ou
validagdo das aprendizagens efetuadas. S&o utilizados questionarios que pretendem perguntar aos
formandos o que sentiram e se gostaram, quer da formagdo quer da prestacdo do formador. Warr e Bunce
(1995) apresentam uma outra perspetiva do modelo avalia¢do da formacdo de Kirkpatrick, que passa pela
subdivisdo deste primeiro nivel em trés ou dois subniveis. A divisdo em trés compreende o subnivel das
reacGes de satisfagdo da formacdo, de utilidade da formacdo e de dificuldade da formacéo. A divisdo em
dois subniveis ndo contempla a abordagem as dificuldades.

No nivel 3 pretende-se avaliar os resultados das aprendizagens efetuadas na formagdo no contexto de
trabalho, isto é, a transferéncia das aprendizagens. Neste nivel pretende-se avaliar os ganhos obtidos
através da formacdo, que sdo diretamente aplicados em contexto real de trabalho e que produziram
melhorias no desempenho. Neste nivel a avaliagdo é mais complexa. Indicadores de desempenho podem
ser utilizados e integrados num sistema de avaliagdo que tem de ser validado. Podem ainda ser recolhidas
as representagdes do proprio, das chefias e dos pares acerca da aplicacdo das aprendizagens efetuadas
pelos participantes na a¢do de formagéo. A conjugacéo de diversos instrumentos ird determinar a validade
do sistema de avaliacéo.

O nivel 4 avalia o impacto organizacional da formacéo. Exemplos de critérios constituem os indices de
produtividade, satisfacdo de clientes, lucro da organizacdo, reducdo do nimero de acidentes de trabalho,
etc.
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prossecucdo dos objetivos da formacdo. Desta forma importa ndo apenas descrever 0s
fatores criticos de sucesso da formagdo, mas também, como defendido por Velada
(2007).

Tendo em conta que a formacdo é utilizada para desenvolver ou aumentar as
capacidades dos individuos na procura de melhores resultados futuros para a
organizacao, esse tipo de gasto deveria ser classificado como investimento, e ndo como
despesa. E comum ouvirmos que as empresas “gastam” dinheiro com formagio e no
tém nenhum retorno. O que normalmente se verifica é que algumas empresas organizam
cursos e acdes soltas que, de modo isolado e desenquadradas das reais necessidades,
tém a finalidade de fazer face a obrigacOes legais (Bernardes, 2008). Estas empresas
certamente encaram a formagdo como um “gasto”, pois ndo obtém o retorno do dinheiro
investido.

Embora a avaliacdo da formacdo constitua umas das preocupacdes atuais de
grande parte das organizagdes, ndo se trata de uma questdo recente. Algumas teorias e
conceitos que surgiram ao longo do século XX encontram enquadramento nas empresas
dos nossos dias. De acordo com Pfeiffer (1991), a avaliacdo da formacdo é efetuada em
termos de resultados desejados quando as necessidades organizacionais sdo cumpridas.

Contrariamente, as organizacgdes que concebem a formagao numa perspetiva de
melhoria continua e visam uma intervencao no terreno, aliando o mundo da formacao
tanto por razBes de investimento, como por razfes pedagdgicas é importante saber se a
formacdo preconizada atingiu 0s objetivos previstos. Estudar a avaliagdo da
transferéncia implica perceber, em Gltima instancia, até que ponto a formacéao contribuiu
para melhorar o desempenho profissional (referindo-se a avaliacdo continua) e para
aumentar a produtividade da organizacdo; bem como quais os fatores que poderdo
favorecer ou inibir a aplicacdo das aprendizagens efetuadas (Marques, 2007). Do ponto
de vista metodoldgico, pode utilizar-se uma abordagem quase experimental, com
medicdes pré e pos-formacdo e com comparagdes com grupos nao equivalentes em que
ndo houve intervencdo (Caetano, 2007). Contudo, frequentemente, a avaliacao baseia-se
somente em medigdes efetuadas imediatamente ap6s a intervencdo, procurando-se
apenas averiguar o grau de aprendizagem alcancado pelos formandos. Por vezes, o
plano de analise contempla também a avaliacdo antes da formacdo, de modo a ser
possivel averiguar as mudancas ocorridas, em termos de aprendizagem, como resultado

da formagdo (Warr et al.,1999). Ainda assim é natural que o grau de aprendizagem
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revelado no final da formacéo possa ndo chegar a sedimentar-se, pelo que a metodologia
a utilizar deve ter em consideracdo a dimenséo temporal (Velada, 2007). Nesse sentido,
importa averiguar também o grau de aprendizagem (retida) num periodo posterior a
formacéo, o qual pode ter a duracéo de trés, seis ou 12 meses (ou mais), consoante o
tipo e a complexidade dos conhecimentos que estiverem em causa (Caetano e Velada,
2004). O design da formacdo constitui outro aspeto importante a ter em conta para
explicar a capacidade de transferéncia das aprendizagens adquiridas por parte dos
individuos (Winfred e Winston, 2003). A forma como algumas acdes de formacdo se
encontram organizadas, poderdo nao favorecer a transferéncia de aprendizagens
(Holton, 2000). A aprendizagem cognitiva poderd ocorrer, no entanto, se durante a
formacdo ndo houver lugar a pratica dessas novas aprendizagens ou a explicacdo da
forma de as aplicar no desempenho das funcgdes, a transferéncia dessas aprendizagens
para o local de trabalho poderd nao se verificar (Marques, 2007). Se o0s objetivos da
organizagdo como um todo ndo estiverem bem alinhados, os resultados da transferéncia
de conhecimentos serdo pouco Visiveis porque podem ndo estar de acordo com 0s
objetivos definidos e ndo serdo reconhecidos como um beneficio. O contexto
organizacional contém um vasto conjunto de varidveis suscetiveis de influenciar a
transferéncia das aprendizagens. Essas variaveis podem atuar antes da frequéncia da
formacdo ou no regresso do individuo ao seu contexto de trabalho (Saks e Belcourt,
2006). Os fins e os meios da avaliacdo da formacdo enfrentam dificuldades, mas
devemos observar a avaliacdo como instrumento de controlo e/ou de aprendizagem e
melhoria continua. Os dispositivos de avaliacdo da formacéo, incluem a definicdo da
arquitetura do dispositivo de avaliagéo, suas finalidades, informacdo a recolher e atores
a envolver, bem como que tratamento dar a informacdo e até a preocupacdo com a
disseminacdo dos resultados, para potenciar os efeitos positivos dos impactos da
formacéo.

A evolucdo do pensamento sobre a avaliagdo da formacdo levou ao
aparecimento de modelos complementares e mesmo inovadores que incorporaram novas
preocupacBes. No campo das variantes ao modelo de quatro niveis de Kirkpatrick,
destaca-se inicialmente 0 modelo de Hamblin modelo de cinco niveis, que € um modelo
mais proximo de Kirkpatrick. Hamblin (1974) mantém os trés primeiros niveis
semelhantes aos niveis apresentados por Kirkpatrick: reacfes, aprendizagem e

comportamento no trabalho. Ao nivel dos resultados, partindo do modelo de Kirkpatrick
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divide-o em dois, organizacdo e valor final para formar o seu modelo de cinco niveis. O
Nivel de Organizag&o refere-se aos efeitos do comportamento sobre o funcionamento da
organizagao, a melhoria da qualidade, a moral/atitude, o desenvolvimento, o volume de
trabalho, a reducdo do absentismo e assim por diante. No nivel final, que se relaciona
com o beneficio financeiro ou custo-beneficio da formacdo. Ao contrario de
Kirkpatrick, Hamblin expressa explicitamente as relagdes de causa-efeito dos impactos
da formacé&o entre os niveis do seu modelo.

Proposto por Warr, Bird e Rackham em 1970, o modelo CIRO (Context, Input,
Reaction, Output) ampliou o processo de avaliacdo da formacdo, incluindo o exame da
situacdo operacional da organizagcdo (contexto) e informacbes sobre recursos
disponiveis para a formacéo (entrada). A avaliacdo ao nivel da reagdo é o mesmo que o
anteriormente proposto por Kirkpatrick. A abordagem CIRO ¢é recomendada
normalmente para a avaliacdo de programas de formacéo em gestéo.

O quadro ROI de cinco niveis introduziu uma abordagem focada no retorno
sobre o investimento (ROI). Phillips (1991) mantém a sua estrutura modelar bastante
semelhante ao proposto por Kirkpatrick, mas acrescenta um quinto nivel chamado
“Retorno sobre o Investimento”, considerando os beneficios financeiros da formacao,
em comparacdo com o seu custo. O primeiro nivel é a "reacdo e acdo planeada” para
incluir os formandos para aplicar o que foi obtido a partir do programa de formacéo. O
quarto nivel, chamado de resultados de negocios, apura medidas das melhorias a nivel
dos negdcios como qualidade do produto / servico, satisfacdo do cliente.

O modelo de elementos organizacionais (OEM), foi proposto por Kaufman e
Keller (1994), que observaram que o modelo de Kirkpatrick estava muito focado apenas
na avaliacdo da formacdo, propondo um modelo que pretendem robusto para outros
tipos de desenvolvimento das organizacdes. O modelo OEM consiste nos seis niveis
seguintes:

* Entrada: a disponibilidade e qualidade dos recursos humanos, financeiros e
fisicos (reacdo);

* Processo: a aceitabilidade e eficiéncia do método e processos (reagao)

* Aquisicdo: individual e em pequenos grupos (aprendizagem)

* A aplicagdo bem-sucedida: individual e utilizacdo de pequenos grupos dentro
da organizacéo (comportamento)
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* Resultados organizacionais: Contribuicdes organizacionais e resultados
(resultados)

» Consequéncias sociais: sociedade e capacidade de resposta ao cliente,
contributos e recompensas.

A introducdo da analise pelo ROI traz um novo dilema. E sempre desejavel
para justificar o impacto positivo da formagéo, incluir uma chamada de atengéo para um
resultado financeiro positivo, pois o investimento em formacgdo pode ser e é muitas
vezes considerada como despesa indtil, a menos que justificado pela racionalidade
financeira bem demonstrada da obtencdo de retornos positivos (Phillips, 1991). No
entanto, independentemente da qualidade do sistema de contabilidade financeira, esta
questdo ainda € um gargalo no processo de avaliacdo, pois ainda existe dificuldade em
separar melhor desempenho devido a formacdo na empresa dos induzidos por outras
fontes. Outro problema de analise do ROI diz respeito ao calculo real dos custos e dos
custos de oportunidade de formacéo.

Uma questdo fundamental é a de saber se os objetivos que a formacgdo permite
atingir sdo 0s objetivos coletivos ou se sdo objetivos individuais. Ora, a avaliacdo
depende da existéncia de indicadores anteriores ao inicio da formacédo, que permitam
estabelecer um referencial comparativa com os indicadores ap6s a formacéo, permitindo
assim analisar os impactos da formacdo. Note-se que normalmente é mais facil obter
dados para medir producdo, vendas, produtividade, rotacdo de pessoal, absentismo,
melhorias na qualidade ou servicos prestados que alteracGes comportamentais, que sao

sempre muito dificeis de mensurar.

2.3. TEMPO DE MATURACAO DA Il)ITEGRAC;AO GLOBAL DOS
RESULTADOS DA FORMACAO NOS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS

Os programas de formacdo tém um tempo de maturacdo longo, especialmente
nocaso de formacGes mais focadas sobre aspetos comportamentais ou de gestdo global.
Oliveira Neves (1995), realcou que os efeitos em matéria de qualificacdo de recursos
humanos vao estruturar-se durante um processo de maturagao gque € progressivo, e que
evolui em funcdo do potencial de utilizacdo por parte do sistema economico,

relativamente as competéncias adquiridas.
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De referir ainda que o tempo necessario para esta maturagdo pode fazer com
que se torne ainda mais dificil isolar o papel desempenhado pela formagdo dos inimeros
outros fatores que, entretanto, ocorreram (Gordon, 1996; Phillips, 1996). De fato, 0s
outputs dados pelo processo de formacéo profissional para qualificar e capacitar os
recursos humanos, devem ser avaliados pelo seu impacto sobre a produtividade, mas
devem ser analisados em conjunto com outras iniciativas que podem também ter
impacto sobre a organizacdo, tais como outros investimentos realizados, reorganizacéo
dos processos de trabalho, gestdo da mudanca, melhoria continua, realinhamento
estratégico das organizacgdes, etc. Todas estas situacdes interagem sobre o desempenho
dos recursos humanos, sendo dificil separar os efeitos isolados de um destes itens,
quando decorrem simultaneamente.

Assim, levantam-se também questfes fundamentais praticas sobre o horizonte
temporal que deve ser considerado para a mensuracdo dos efeitos da formacéo, nos
diversos contextos organizacionais e no seu impacto sobre a melhoria da produtividade
dos formandos.

Outra questdo que parece ser da mais elevada importancia situa-se na andlise
das expectativas geradas em torno da avaliacdo da formacdo. A avaliacdo é cada vez
mais vista como a panaceia para todos os males que afetam a formagéo profissional (e
ndo s6). Ora, por outro lado existe em muitas sociedades a cultura fortemente enraizada
de olhar a avaliacdo com desconforto e mesmo desconfianga, sentindo-se os agentes
muitas vezes colocados em causa pelo simples principio de serem sujeitos a avaliacao e
como tal serem colocados a prova.

No entanto, a importancia da exequibilidade, bem como a importancia da
existéncia de metodologias de avaliacdo fica bem patente pela imperiosa necessidade de
justificar os investimentos realizados e a realizar em formacdo. Ou como diz Lopes
(2010) “ndo poderemos mesmo falar em investimentos formativos, mas tdo-somente em
custos, uma vez que nunca disporemos de evidéncias conclusivas dos contributos da
formacgao”. Por outro lado, existem formagdes em que a transferéncia das aprendizagens
efetuadas para o local de trabalho é praticamente automatico, casos especiais de
formacbes em que os equipamentos utilizados s&o na pratica os mesmos que o formando
tem no seu local de trabalho, quando pensamos em ferramentas comunicacionais,
comportamentais e de gestdo, entdo esta transferéncia ndo é automatica, como alertado

por Phillips (1997) e Kirkpatrick (1998). E importante incluir nos modelos de avaliagio
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de formacdo a permanente preocupacdo com 0 nivel a que centramos a analise. Um
momento inicial é o da acdo de formacdo, sendo que nesse caso a avaliacdo
normalmente decorre no final da acdo, ainda que possa também ocorrer durante a acdo
de formacdo. Para podermos avaliar os impactos reais da formacdo temos entdo
necessidade de compreender os graus de liberdade de que goza o formando na sua
relagdo com o trabalho que desenvolve e com o seu papel na organizacao, pois caso este
seja manietado pelas circunstancias envolventes, ndo lhe poderemos atribuir a
responsabilidade pelos resultados, especialmente no caso de inexisténcia de impactos
positivos, sobre a sua atividade diaria e produtividade.

Do ponto de vista tedrico, tudo parece indicar ndo haver uma relacao linear e
simples de causa e efeito entre uma atividade formativa e o desempenho do conjunto da
organizacao.

Desta forma, torna-se importante analisar os contributos de diversos autores e
modelos de avaliacdo que nos indicam caminhos para podermos avaliar acdes de
formagdo em fungdo dos seus efeitos organizacionais. De acordo com varios modelos
conhecidos e autores, existe uma tendéncia geral para utilizar a mesma terminologia e
estrutura de pensamento sobre a avaliacdo da formacdo, ainda que esta realidade em
nada impega a busca por indicadores de referéncia para os impactos organizacionais da
formacdo. Acreditamos ser til referir que ha 26 diferentes abordagens avaliativas
frequentemente usadas para avaliar os projetos e programas de formacéo, ndo existindo
nenhuma que se possa afirmar seja melhor que as outras em todas as circunstancias.
Assim, sera o avaliador quem terd de escolher a abordagem e metodologia mais
adequado perante cada caso em concreto.
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CAPITULO I11. )
METODOLOGIAS DE AVALIAGAO A
FORMAGAO
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Apesar de subsistirem davidas, diriamos quase eternas, sobre qual a melhor
forma de proceder ou quais as melhores préticas a adotar na avaliacdo da formacdo,
parece-nos que todos os atores direta ou indiretamente relacionados com a formagao
demonstram interesse em conhecer os resultados, os impactos e o valor acrescentado da
formacgdo em que estdo envolvidos e para a qual, cada um a sua maneira, contribuem
(Bento, 2001). Certamente com posicionamentos diferentes, todos os intervenientes na
formacédo reveriam e melhorariam a sua atuacdo, a VAarios niveis, se pudessem contar
com uma informacéo e avaliacao credivel sobre a formacéo realizada (Marc, 1995).

Figura 1: Modelo de avaliacéo aplicado a formacéo constituido por 5 niveis

Level 5: ROI

Level 4: Impacto

Level 3: Aplicacao

Level 2: Conhecimento

| Level 1: Satisfacao

Fonte: Figueiredo, 2008,p.98

De facto, por um lado, muitos responsaveis e dirigentes querem saber o0s
resultados que as suas empresas obtém com as acgdes que realizam e promovem. Por
outro, os formadores e gestores de formacgdo querem saber qual o impacto que 0s seus
programas tém nos individuos e nas empresas e, por outro lado ainda, os formandos e as
suas chefias querem saber que tipo de valor acrescentado podem esperar do tempo que
passam fora do local de trabalho para participar em ac¢des de formacao (Marques, 2007).

Estas questdes fornecem, desde logo, 0 mote para estabelecer, acolher e

articular vontades em conhecer e acompanhar, por via de préaticas de avaliacéo, todas as
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fases de um programa de formacdo. Cada empresa, ao mobilizar recursos para
empreender um programa de formagéo, deve, antes de mais, preocupar-se em definir o
que é para a empresa um programa de formacao bem-sucedido (Cruz, 1998).

Com as devidas adaptacdes ao contexto especifico, atual e desejavel de cada
empresa, podemos definir que um programa de formacdo é bem-sucedido quando os
participantes certos (selecdo) desenvolvem os conhecimentos, 0s comportamentos e as
atitudes esperadas, através de processos de aprendizagem fomentados por métodos,
meios e formadores adequados, no momento e no local certo, de forma a satisfazer as
necessidades do individuo e da organizacdo em que se insere (Cruz, 1998).

Devido as répidas mudancas tecnoldgicas, sociais e econdmicas que
caracterizam o atual mundo do trabalho, a formagdo tem assumido crescente
importancia, visando atender as necessidades deste contexto. As acdes de formacdo e
desenvolvimento tém sido consideradas instrumentos para desenvolver as habilidades
motoras ou intelectuais do individuo, tornando-o mais competente para desempenhar
papéis no presente e futuro. (Borges-Andrade,2002)

Em funcdo disso, Borges-Andrade (2002) explica que as organizacGes que
tradicionalmente investem em formacdo e também aquelas que assumiram a
importancia do conhecimento e do Capital Humano como valor estratégico, tém feito
um esfor¢o continuo na qualificacdo do seu pessoal. Além disso, essas organizacdes tém
apresentado também crescente interesse pela avaliacdo da formacdo. O papel da
avaliacdo da formacdo € o de recolher dados relativos aos efeitos nos diferentes niveis e
compara-los com aqueles que seriam esperados, apesar de nem sempre 0s dados serem
colhidos em todos os niveis, 0 que introduz um grau adicional de complexidade em todo
0 Processo.

A procura crescente e interesse em torno da avaliacdo da formacdo, de acordo
com Mourdo (2004), sinaliza uma consciencializagdo maior das organizagdes de que
ndo basta somente formar e treinar, mas ¢é preciso “avaliar o sistema de formacgéo e 0s
resultados que ele produz”.

Hamblin (1978) compartilha a crenga de que “avaliar uma coisa ¢ decidir
quanto ao valor ou valia que essa coisa tem, para nds ou para os outros.” Porém, lembra
que é importante também considerar que, se a formacdo pretende reduzir a deficiéncia
de desempenho no posto de trabalho, a medicdo visa examinar a melhoria do

desempenho geral do formando. Avaliar passa a ser essencial, uma vez que o
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comportamento no posto de trabalho é o Unico método pelo qual podemos aferir o0s
resultados, de forma objetiva.

Se 0 objetivo da formagdo € ajudar os formandos a desempenhar melhor as
suas funcdes, a finalidade da avaliacdo do comportamento no posto de trabalho, afirma
Hamblin (1978), é a de ajudar os formandos a descobrirem se a formacéo efetivamente
contribuiu para as necessidades adicionais. O autor acrescenta que as pessoas
necessitam de ajuda para compreender o seu préprio comportamento e, ao recebé-la,
podem superar as suas deficiéncias comportamentais. Na visao dele, a avaliagdo do
comportamento deve ser mais em beneficio do formando, beneficiando a empresa em
segunda linha. Embora ocomportamento correto no trabalho se componha de
conhecimentos, habilidades e atitudes, pode ser que os formandos ndo apliquem os
conhecimentos por faltar-lnes a componente “atitude”. Enfim, Hamblin (1978)
acrescenta que a avaliacdo do comportamento no cargo, por si s6, pode ser um
instrumento eficaz de formacao.

Portanto, uma avalia¢do, segundo Hamblin (1978), ndo deve ser o fim, mas o meio pelo
qual sera possivel melhorar o desempenho de uma maneira geral. Hamblin (1978)
lembra que, mesmo que os objetivos finais de uma formacéo sejam financeiros, ndo se
podem perder de vista 0s objetivos intermédios, como o aumento da satisfacdo dos
colaboradores.

Hamblin (1978) diz que Mudancas na Organizacdo e Valor final, em algumas
circunstancias, podem ser agrupados e, em outras, podem ser distintos e ainda pode cada
um deles conter varios niveis ou estadios diferentes. Esses itens abrangem dois aspetos.
Os efeitos do comportamento dos formandos sobre o funcionamento da empresa séo
denominados como “efeitos da organizacdo”. Sera necessario, antes, estabelecer os
objetivos da empresa. Hamblin (1978), entretanto, correlacionou o0s cinco niveis de seu
modelo ao de Burgoyne (1973) e percebeu que a principal corrente de causa e efeito
para os formandos consiste em mudanca no seu comportamento e valor final, mas que
os valores finais eram de natureza pessoais como melhor recompensa financeira,
oportunidade no cargo, autoestima, etc., indicando que os niveis mais elevados de
avaliacdo da formacdo nédo deve ser considerado apenas sob ponto de vista de eficiéncia
de lucro e/ou custo, podendo oferecer diversos beneficios como: auxilio na adequacéo
da formacdo e seu alinhamento com o plano estratégico da empresa; apoio no

rastreamento daqueles que foram formados e dos que necessitam de formacao;
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identificacdo das barreiras que confrontam as equipas e dificultam o seu progresso;
estabelecimento de critérios para reconhecimento e recompensa dos participantes; e
geragdo de oportunidades para uma retroalimentacdo, objetivando a melhoria continua
do programa.

Ja Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzo, Gama e Morandini (2001)
investigaram o relacionamento de variaveis de suporte organizacional, suporte a
transferéncia de formacdo e caracteristicas dos formandos com varidveis de reacédo,
aprendizagem e impacto da formacdo no trabalho, em 2907 sujeitos de 226 cursos
oferecidos por uma organizacdo publica e verificaram que a aprendizagem ndo esta
diretamente relacionada com reacdo, nem com impacto. As caracteristicas dos
formandos influenciam a aprendizagem e reacdo, e além disso, a transferéncia de
aprendizagem para o trabalho depende do contexto pds-formacao.

Outro exemplo é o trabalho de Borges-Andrade, Pereira, Puente-Palacios e
Morandini (2002) que buscou verificar o impacto institucional de cursos organizados
para melhorar os processos de gestdo de empresas de investigacdo agropecuaria,
utilizando-se de um modelo de avaliacdo que toma por base a avaliacdo de formandos,
superiores e colegas para averiguar o impacto do curso tanto para o individuo, quanto
para a organizacdo. Os resultados demonstraram que € possivel utilizar uma
metodologia de avaliagdo de impacto, tomando por base o modelo de avaliacdo
institucional.

Num estudo direcionado por Rabelo e colaboradores (1995), explorou-se a
maneira como a organizagdo da formacdo afeta a implementacdo e o desempenho de
programas de qualidade numa empresa, por meio de questionarios e entrevistas abertas
com varios niveis de gestdo de 19 empresas fabricantes de pecas automoveis, metalo-
mecanicas, com producdo em série e em massa. A analise comparativa entre a
pontuacdo conferida as empresas na area de qualidade com a pontuacdo conferida a
organizacdo da formacgdo mostrou, entre outros resultados, que nenhuma empresa mal
colocada nos critérios de formacdo obteve uma boa pontuacdo para a sua area de gestdo
de qualidade; os gerentes entrevistados reconheceram a importancia das politicas de
formacdo para explicar os resultados (positivos ou negativos) apresentados na area da
qualidade.

Nas conclustes de Rabelo e colaboradores (1995), obtém-se algumas notas

interessantes, como o fato de haver um numero significativo de empresas que ainda nao

Univ. Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacdes

30



Neusa Santos - O Return on Investment como Metodologia de Avaliacdo do Impacto da Formacgéo: Uma
Anélise Comparada

quantificam o montante investido em formac&o. Esta questao levou-os a indagar até que
ponto as empresas consideram a formagdo uma c estratégica. Outro dado ressaltado € a
ocorréncia de mais ampliagOes no uso de formacao para gestores e na formacao dirigida
ao pessoal semiqualificado e ndo-qualificado da producdo, aos niveis tatico e
operacional da organizacdo, em especial junto daqueles que estdo apenas focados na
tarefa operacional a desempenhar.

Os custos da formacdo sdo conhecidos e expressos em moeda corrente, mas 0S
beneficios sdo frequentemente subjetivos, dificeis de quantificar e converter em valor
monetario. (Jérico, 2001). Para que uma empresa inicie um processo de implantacao do
ROI é necessario que ela tenha muito bem delimitado um sistema de contabilidade de
custo, que Ihe permita conhecer os valores monetarios envolvidos em todo o processo,
quer do lado do investimento a realizar, quer do lado dos beneficios e impactos
positivos a obter. Para isso a empresa necessita de uma estruturacdo e organizacdo das
areas financeira, de controlo de gestdo e contabilidade, incluindo contabilidade analitica
ou de custos.

Ha um mito de que o profissional de RH ndo € familiarizado com numeros,
pelo facto de que estes profissionais em sua maioria possuem como formacao
académica psicologia e pedagogia, cursos nos quais ndo possuem disciplinas de
matematica e/ou célculo na sua estrutura curricular. Mas isso ndo impede que estes
profissionais busquem este conhecimento, além de que hoje ja encontramos algumas
ferramentas e bibliografias no mercado de trabalho para auxiliar na avaliacdo do ROI.

O ROI é um dos indicadores que fornece informacéo valiosa para que a gestdo
dos recursos humanos possa observar os resultados das suas acgdes, a partir de uma
otimizacdo do tempo desses profissionais e de um alinhamento dos programas que
desenvolvem com o0s objetivos estratégicos das organizacbes. A confirmacdo dos
resultados positivos aumenta a manutencdo da eficicia de programas futuros, libertando
mais tempo para o desenvolvimento de programas cada vez mais alinhados a estratégia

do negocio, num circulo virtuoso.
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3.1. O MODELO CIRO

CIRO - Context, Input, Reaction e Outcome, & um modelo que esta
intimamente ligado com as questfes enunciadas por Reeves (1995), ou seja, 0 que
precisa de ser mudado? O que produzira as mudancas necessarias? O que sugere que
houve mudanca?

O método CIRO pretende comecar por responder a primeira questdo, para
depois definir os objetivos, respondendo a segunda questdo através da avaliacdo Input,
obtendo informacGes uteis para a introducdo de eventuais melhorias, com a avaliagéo
das reagdes dos participantes. A terceira questdo é respondida através da avaliacdo dos
resultados, verificando-se o interesse de eventualmente proceder a futuras alteragdes.

E neste momento da avaliagdo avalia-se os resultados da mudanca operada
sobre o individuo objeto da formacgdo, nomeadamente quanto a aprendizagens efetuadas,
comportamentos em contexto de trabalho e sobre os impactos organizacionais. Ora €
precisamente nesta fase que se centra a andlise da avaliacdo da formacdo pela

metodologia do ROI, sobre o qual centramos este trabalho.

3.2. 0 MODELO DE CAVALCANTI

O modelo de Cavalcanti baseia-se em trés questdes que o diferenciam, como
afirma Marques (1995) “1. Qual o resultado desejavel para as acdes de formacdo e
desenvolvimento? 2. Qual a forma de medir o resultado da a¢do? 3. Como identificar a
parcela exata da contribuicdo da formagcdo na configuragdo de padrdes de
comportamento?”

Estas trés questdes correspondem a objetivos estratégicos da formacéo,
questionando a sua eficacia e os critérios fundamentais para a implementacdo de um
modelo de avaliacdo, prendendo-se como diz Lopes (2010) com a necessidade de
conhecer os efeitos a nivel organizacional. No entanto, a nossa opinido é coincidente
com a afirmada por Marques (1995) quando diz que se trata de “um modelo que falha
ao ndo dispor de metodologias e instrumentos que o pragmatizem”, pois ainda faltam as
dimensGes de analise que poderdo levar-nos a uma avaliacdo dos impactos da formacao,
nomeadamente introduzindo a dimensdo do retorno do investimento e suas

consequéncias ao nivel da criagdo de valor nas organizacdes.
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3.3. MODELO DE HAMBLIN

O modelo de Hamblin (1978), mostra-nos o ciclo da avaliagdo da formacéo
como se tratando de uma corrente de causa e efeito.

O modelo estd estruturado em: reacdes, aprendizagem, comportamento no
posto de trabalho, organizacéo e valor final.

Entretanto, Hamblin (1978) avisa-nos que pode haver rutura em qualquer dos
elos desta corrente, considerando que o formando pode trabalhar produtivamente sem
aprender nada, pode aprender sem aplicar, pode mudar comportamento sem afetar
qualquer variavel da organizacdo, etc. Ao avaliar uma formacao, é importante observar
se 0s elos dessa corrente mantiveram-se intactos ou se houve alguma rutura e, neste
caso, devemos propor uma agédo corretiva.

As reacOes como descritas por Hamblin (1978) sdo o primeiro efeito da
formacédo, ou seja baseia-se na forma como os formandos reagiram a formacdo. Como
introduzem um elevado grau de complexidade e pela extensdo da analise que seria
necessaria, ha impeditivos para detetar todos os factos acerca das reacGes dos
formandos. Assim, hé necessidade de definir quais sdo 0s objetivos para as reacdes que
deverdo ser investigados. As reacdes dos formandos podem ser afetadas por aspetos e
acontecimentos fora do ambiente da formacdo.

Apesar de boas reacdes a formacdo serem condicdo necessaria, elas ndo sao
suficientes para garantir um bom processo de aprendizagem com sucesso.

A aplicacdo dos conhecimentos no cargo é denominada Transferéncia de
conhecimentos, apesar de, as vezes, os formandos aprenderem corretamente durante a
formagdo, mas nédo aplicarem o conhecimento adquirido no cargo, no exercicio das suas
funcbes. O modelo de Hamblin torna-se importante por relativizar as condigdes
formativas e por introduzir na andlise questdes ligadas ao ambiente exterior e as

variadissimas influéncias que o processo formativo sofre.

3.4. MODELO DE AVALIACAO INTEGRADO E SUMATIVO -
MAIS, DE BORGES-ANDRADE

O Modelo de Avaliacdo Integrado e Sumativo — MAIS, desenvolvido por
Borges-Andrade (1982), por ser um modelo de avaliagdo sumativo, tem como objetivo

obter informacGes para avaliar um programa ja desenvolvido, visando verificar a
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capacidade deste de produzir resultados (Borges-Andrade, 1982). Nos modelos
tradicionais de avaliagdo é normal encontrarmos apenas variaveis dos resultados das
acoes de formacdo, enquanto Borges-Andrade sugere a inclusdo de outras variaveis,
visando um modelo de avaliacdo mais abrangente com variaveis do ambiente e que
incluam uma analise dos processos organizacionais na explicacdo dos resultados e
impactos da formacéo.

O Modelo de Avaliagdo Integrado e Sumativo — MAIS, (ver figura seguinte),
privilegia os aspetos institucionais e administrativos que, geralmente, sdo os mais fortes
fatores de interferéncia nas reagdes dos formandos e condicionadores dos resultados e
impactos da formacéo.

Algumas questdes sdo levantadas por Borges-Andrade (2002) como: com o que
medir? E como medir? Para a primeira questdo, ele responde que pode ser“com lapis e
papel, entrevistas ou observacdes”. Quanto a segunda questdo, comomedir, a sugestdo
do autor é que seja através do registro da observagdo, questdes fechadas e abertas.
Contudo, Borges-Andrade (2002) alerta que, para responder de forma efetiva as
questdes, devemos considerar a natureza da organizacdo e do seu sistema de formacao,

os tipos de clientela desse sistema, além dos recursos disponiveis.

Figura 2: Modelo MAIS de avaliagdo da formacgéo

AMBIENTE: Apoio

PROCESSO

‘ AMBIENTE:
INSUMOS PROCEDIMENTOS | RESULTADOS Resultados a
‘ Longo Prazo

AMBIENTE
Necessidades

PROCESSO

AMBIENTE: Disseminagao

Fonte: Borges-Andrade, 1982, p. 33
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3.5. O MODELO POR NIVEIS DE KIRKPATRICK

Este modelo “simples e pratico” como defendido por Kirkpatrick (1998),
facilita a vida a todos quantos ndo estdo interessados numa abordagem complexa, de
cariz tedrica, privilegiando antes um modelo que permita sistematizar as questdes mais
relevantes numa perspetiva pratica, o que leva a que seja 0 modelo que a maioria das
entidades acreditadas pela DGERT sigam, sendo também o que mais vezes é citado em
trabalhos sobre avaliacdo da formacdo, bem como é aquele que tem mais servido de
base para citacdes e referéncias tedricas, como dizem Boterf (1989) e Marques (1995).

Este modelo tem quatro diferentes niveis de andlise, que correspondem a
quatro fases do processo de avaliacdo da formacdo. A cada fase podemos fazer incidir
uma questdo, sendo que a primeira se prende com a opinido que os formandos tém sobre
a formacdo, sendo normalmente efetuada no final de cada ag&o.

A segunda questdo estad relacionada com a necessidade de avaliar se 0s
formandos obtiveram 0s conhecimentos e competéncias enunciados para a acdo de
formagdo. A transferéncia de conhecimentos e competéncias para o seu local de
trabalho constitui a terceira questdo, enquanto a quarta questdo relevante remete-nos
para o campo dos objetivos da organizacao e do impacto da formagéo enquanto vetor de
mudanca, aperfeicoamento e melhoramento da pratica em local de trabalho,
preocupando-se com a avaliagdo entre objetivos e resultados obtidos.

Apesar deste modelo ser muito citado e frequentemente seguido, ainda muito
poucas organizacdes conseguem aplicar mais do que os dois primeiros niveis, estando
normalmente remetidas apenas a essas duas fases da avaliacdo. Lopes (2010) afirma que
a razdo para esta realidade pode estar no fato de ““ as palavras de Kirkpatrick ndo terem

sido suficientemente bem retidas”.
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3.5.1 NIVEIS DE AVALIACAO EM KIRKPATRICK

Figura 3: Niveis de avaliacdo em Kirkpatrick

Fonte: Méndez, 2002

O esquema que a seguir apresentamos da conta do que deverd ser o atual

entendimento desta estratégia de avaliacdo da formacao.

Figura 4: Esquema de avaliacdo da formacéo
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-
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" lconclusdes nivel 3 P ‘conclusdes nivel 2 B ‘conclusdes nivel 1

Traduzido & adaptado de Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2009:7

! Apresentar
‘conclusbes nivel 4

Fonte: Silva, 2006, p 135

Como vimos, dependendo do tipo de avaliacdo e dos seus objetivos, o que é
objeto de avaliacdo pode assumir diferentes niveis e configuragdes.
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Os resultados de um processo de avaliacdo podem estar orientados, entre
outros, para o conhecimento:

» das diferengas entre os objetivos e referenciais inicialmente fixados e os
resultados efetivamente alcancados;

* dos efeitos da formagédo ao nivel do desempenho dos formandos nos postos de
trabalho;

» dos fatores explicativos que estdo na base dos resultados esperados, quer estes
tenham sido superados quer tenham ficado aquém do esperado.

Uma das metodologias mais referenciadas em toda a investigacdo sobre
avaliacdo é a de Donald Kirkpatrick, que, hd mais de quarenta anos, identificou os
seguintes quatro niveis de avaliagdo:

Nivel 1 — Reacéo

Os formandos gostaram do curso?

E uma das formas mais tradicionais e usadas para avaliar. E facil,rapida e com
baixo custo de aplicacdo. Os resultados negativospodem significar dificuldades de
aprendizagem no curso.

Nivel 2 — Aprendizagem

Os formandos aprenderam com base nos objetivos do curso?

A aprendizagem pode ser medida através de pré e pds-testes, bemcomo através
de testes escritos ou testes de performance.

Nivel 3 — Comportamento

O comportamento dos formandos no posto de trabalho mudou? Osformandos
aplicam o que aprenderam?

Dificil de operacionalizar. Podem ser utilizados questionarios ougrelhas de
observacao, apés a formacao.

Nivel 4 — Resultados

Qual o impacto da formagéo na organizagéo?

Trata-se de avaliar o impacto da formacdo em termos de resultados na
atividade da empresa. Este nivel de avaliacdo é geralmente aplicado a cursos de
formacdo que procuram resolver problemas especificos causados por falta de
conhecimentos e qualificagdes. O autor nunca define, de uma forma simples e clara,
como se processa este nivel de avaliacdo. Da alguns exemplos, entre outros, de reducdes

nos custos e no absentismo. Apesar de ser um nivel de avaliacdo bastante atrativo e
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almejado por varias empresas, a sua aplicacdo é extremamente dificil. As dificuldades
em estabelecer relagdes causais diretas entre formag&o/resultados da empresa, bem
como a dificuldade em isolar fatores de influéncia nos resultados, ndo permitem afirmar,
categoricamente, que uma dada acdo de formacao originou um aumento percentual de x
nos resultados y da empresa. Se estabelecemos relacGes diretas entre uma dada
formacdo e um certo tipo de resultados, podemos estara “enredar” muitos outros fatores,
externos a formacdo, e que podem ter atuado em simultdneo para a obtencdo desses
mesmos resultados.

Mais recentemente, temos vindo a assistir a emergéncia de um “novo” nivel de
avaliacdo, que procura ir um pouco mais além do nivel 4.

Nivel 5 — Retorno do investimento (ROl — Return On Investment)

O retorno do investimento € a comparacdo, em valores monetarios ,dos
resultados liquidos obtidos face ao custo do programa formativo (expresso em
percentagens). Este novo nivel de avaliagdo tornou-se muito popular. Muitos diretores
ndo estdo dispostos a empreender um projeto de formagdo se ndo lhes é garantido um
bom nivel de retorno do investimento que foi exigido para o levar acabo. N&o lhes basta
bons resultados, querem garantir uma recuperacdo do investimento. E importante ndo
confundir Retorno do investimento com Indice custo/beneficio.

O problema de fundo deste quinto nivel de avaliacdo consiste em isolar 0s
beneficios ligados diretamente ao programa de formacéo, isto €, saber como quantifica-
los separadamente.

Esta técnica tem, evidentemente, dificuldades, mas, apesar disso ,ndo deixa de
ser um exercicio relevante.

Mas afinal o que é que se pode avaliar?

Muitos elementos se podem avaliar. Por exemplo:

- Os objetivos da formacao;

- As necessidades de formagéo;

- A satisfacdo dos formandos;

- Os métodos pedagdgicos;

- O desempenho dos formandos;

- O desempenho dos formadores;

- A competéncia dos formadores;

- A adequacéo dos contetdos;
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- A adequacdo dos programas aos formandos;

- A duragéo da acdo de formacao;

- A documentacéo de apoio;

- O material pedagogico;

- O funcionamento do grupo de formacao;

- A participacédo dos formandos;

- As relages entre formandos e entre formandos e formadores;
- As condigdes materiais e ambientais;

- A aplicacdo dos conhecimentos adquiridos;

- O grau de cumprimento dos resultados previstos;
- Os efeitos inesperados da formacao;

- As mudancas no meio envolvente;

- O impacto na instituicdo / empresa;

Esta listagem, que ndo é exaustiva, mas indicativa, serve para salientar que a

focagem da avaliacdo depende sobretudo dos objetivos e das finalidades da avaliagéo.

3.6. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES E PLANEAMENTO DA
FORMACAO: A NECESSIDADE DE UMA SEQUENCIACAO
LOGICA

Ao analisar o0 modelo de avaliacdo de Kirkpatrick concluimos que devemos
apostar no planeamento se pretendemos salvaguardar as condi¢des da avaliagdo. Assim,
temos de pensar a avaliacdo como sendo parte integrante de um todo e ndo apenas como
a ultima fase do processo formativo. Temos de focar-nos no objeto da avaliacéo,
importando conhecer os cuidados a ter no planeamento das acfes de formacdo. Neste
particular, a DGERT refere que os “objetivos a atingir estdo corretamente definidos e
estruturados”, por outro lado realga também a importancia da “formagdo estar
organizada por segmentos-alvo, areas tematicas, modalidades e formas de organizagédo
da formacao™; definir a cronologia completa das intervengdes; equacionar a preparagdo
técnica, pedagogica e cientifica dos agentes da formacdo; estimar 0os meios humanos,
materiais e pedagdgicos a envolver (Lopes, 2010). Assim, alguns autores como Boterf
(1989) afirmam que o planeamento da acdo de formacdo é essencial para ser possivel

uma avaliagdo correta e eficaz dos resultados da formacéo, sendo para tal fundamental
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que a estratégia formativa a adotar esteja alinhada com os objetivos gerais da gestdo da
organizagcdo, com o planeamento atempado, definicdo de metas para analise dos
progressos realizados, padroes de comportamento profissional pretendidos, sendo para
tal essencial articular todo o processo formativo com a fase do diagnostico de
necessidades de formagdo, que como refere Lopes (2010) ¢ “o primeiro momento do
Plano de Formagdo” e visa a detecdo de necessidades a nivel individual e coletivo,
analisando comportamentos, atitudes, competéncias e conhecimentos, como bem refere
Boterf (1989). O planeamento é entdo essencial para o sucesso da formacéo. Sendo para
tal decisivo que seja realizado um Diagnostico das Necessidades de Formacdo, que
permita analisar de forma aprofundada as necessidades da organizacdo e assim
assegurar que as acOes de formacdo estejam devidamente adequadas ao seu publico-
alvo, contribuindo para a “melhoria da produtividade e da qualidade” (Lopes, 2010)
identificando um conjunto de problemas e pontos fracos, sobre os quais tera de ser

operada alguma transformac&o para conseguir atingir objetivos de gestéo.

3.7. AVALIACAO DO IMPACTE DA FORMACAO - DOS EFEITOS
ORGANIZACIONAIS AO ROI

Para melhor compreender o impacto da formacdo é necessario analisar se 0s
objetivos a serem atingidos sdo objetivos individuais ou objetivos coletivos. Para
Kirkpatrick (1998) este “¢ o nivel mais importante e dificil de todos”. Cada vez mais, a
formacéo é vista como um investimento, do qual é necessario avaliar o retorno. Assim,
a tendéncia geral vai no sentido das organiza¢Ges compradoras de servigos de formacéo
passarem a exigir metodologias de avaliacdo, em pacote com a propria formacéo, pois o
investimento tem de ser analisado e avaliado em funcdo também dos recursos que
consome. Ou seja, ser capaz de claramente identificar os custos e beneficios de cada
acao a programar e quando disso for o caso melhorou fruto da formacéo realizada e em
gue medida essa melhoria pode ser comprovada e fundamentada (Kirkpatrick, 1998).

A avaliacdo da formacdo sendo fundamental, assume uma nova dimensdo com
a metodologia ROI, para finalmente compreendermos se o investimento efetuado em
formacéo e os seus retornos obtidos aportam verdadeira criacdo de valor, considerando
0 custo de oportunidade do capital e a consequente escassez de recursos disponiveis

investidos na formac&o, ou se os beneficios obtidos sdo curtos perante a aplicacdo de
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recursos necessaria. Como veremos, esta analise é possibilitada pela metodologia ROI,
sendo portanto inovadora, por um lado, e portadora de alto valor acrescentado para a
avaliacdo da formacéo e ferramentas ao alcance dos gestores para a analise do impacto
da formacdo. No entanto, existe uma regra fundamental que deve ser sempre seguida,
que refere que nunca devemos gastar mais dinheiro a avaliar do que o0s eventuais
beneficios que a formacdao trouxe, pelo que o valor a investir na avaliacdo da formacéao
estd diretamente ligado ao investimento efetuado no programa de formacdo e dos
resultados que se possam esperar obter, considerando ainda o potencial de repeticdo
futura desse mesmo programa e investimento em formacéo. Desta avaliacdo e dos seus
resultados deve extrair-se conclusbes que determinem a propria continuacdo do
programa de formacdo. Existem varios fatores, quer externos, quer internos da
organizacdo que interferem nos resultados, que sendo alheios a formacao influenciam os
resultados, tais como novidades tecnoldgicas, mudancas nos concorrentes e nas
condicBes de mercado, alteragdes legislativas, remunerativas, rotagdo de funcionarios,
etc. Assim, ainda que ndo se possa avaliar com o rigor pretendido devemos responder a
uma questdo principal que € a de saber se caso a formacao nao tivesse ocorrido, entdo a
organizacdo estaria igual, melhor ou pior. Lopes (2010) diz que caso se consiga
responder cabalmente a esta questdo, entdo o trabalho de avaliagdo da formacéo pode
ser considerado como bem-sucedido.

Note-se que, para obter o maximo empenho dos varios atores do processo
formativo é necessario envolve-los, mesmo antes de se dar inicio ao processo de
avaliacdo. Assim, a avaliacdo do impacto da formagéo passa a ser algo em que todos 0s
atores estdo envolvidos, potenciando assim um conhecimento mais vasto sobre o
préprio processo e permitindo o desenvolvimento de novos programas formativos, num
contexto de melhoria continua, da qual as organiza¢es tendem a ser 0s maiores
beneficiarios. Barron (1998) alerta que a analise pelo ROI deve ser feita apenas para
programas que tenham analisado as necessidades de formacdo, para conseguirmos
separar os efeitos da formacao daqueles outros resultando de atividades da organizacgédo
e ndo diretamente do investimento efetuado em formacéo, pois ao fazer estimativas as
fontes de informacdo devem ser as melhores disponiveis, referindo ainda Barron que a
metodologia ROI incentiva decisdes mais objetivas e fundamentadas. A eficacia da

formacéo lida com questdes abrangentes ligadas a compreenséo das razdes pelas quais a
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formagéo conduziu ou ndo ao nivel desejado da proficiéncia (Alvarez, Salas e Garofano,
2004).

Grande parte das empresas, além de aplicarem instrumentos de avaliagdo, sem
na maioria das vezes, saberem exatamente o que pretende avaliar, ndo possuem técnicos
especializados que construam instrumentos adequados a cada situacdo concreta de
avaliacdo (Leitéo, 1996).

Cabe ainda referir, que as praticas constaveis no terreno sobre a forma de
realizar a avaliacdo, submetem-se a avaliacdo da reacao “a quente” dos formandos sobre
0 processo pedagogico e as dimensdes logisticas da acdo, com o intuito de provar a sua
eficacia (Valverde, 1998), e baseiam-se em medicdes efetuadas logo apds a intervencao,
procurando-se assim, apenas, averiguar o grau de aprendizagem alcancado pelos

participantes da acdo (Velada, 2007).

3.8. RETORNO DO INVESTIMENTO EM FORMACAO - O ROI
DA FORMACAO

O retorno do investimento é a comparacéo, financeira, dos resultados liquidos
obtidos face ao custo do programa formativo (expresso em percentagens). Muitos
gestores ndo estdo dispostos a empreender um projeto de formacdo se ndo lhes for
garantido um bom nivel de retorno do investimento que foi exigido para o levar a cabo.
N&o lhes basta bons resultados, querem garantir uma recuperacdo do investimento,
remunerando 0s capitais investidos acima do custo de oportunidade de capital,
contribuindo assim para a criacdo de um EVA (Valor Acrescentado Econ6mico)
positivo. E importante ndo confundir Retorno do investimento com indice custo/
beneficio.

Entre 2003 e 2005 foi desenvolvido um projeto financiado pela Comissédo
Europeia através do Programa Leonardo da Vinci designado por “Projeto ROI”. O
projeto teve uma duracdo de 30 meses (entre 06-01-2003 e 06-07-2005) e teve como
finalidade a concecéo, desenvolvimento e implementacdo de uma metodologia e de um
conjunto de ferramentas que permitam a todos as entidades que operam no mercado da
formacdo (entidades de formagdo, empresas, particularmente, PME’s) e outros agentes,

avaliar o retorno do investimento em formacdo (CECOA, 2010)
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O promotor do projeto foi 0 CECOA — Centro de Formacéo Profissional para o

Comércio e Afins (Portugal) tendo como parceiros:

BFI - Berufsforderungsinstitut Steiermark (Austria);

CCP - Confederacdo do Comércio e Servicos de Portugal (Portugal);

EPM - Escola Profissional do Montijo (Portugal);

IDEC - Industrial Development & Education Centre (Grécia);

IDRHA - Instituto de Desenvolvimento Rural e Hidraulica (Portugal);

SREP — The Romania Society for Lifelong Learning (Roménia);

TEMPO - Training & Consulting, Ltd (Republica Checa);

TULOSSILTA OY (Finlandia);

ZNANIA — Centre for Vocational Training (Bulgéria);
HRDC — Hellenic Regional Development Centre (Grécia).

Deste projeto resultaram alguns produtos nomeadamente Indicadores de

Avaliacdo ROI, Modelo de Avaliagdo ROI e Metodologia de Avaliagdo ROI.

Figura 5: Esquema da metodologia de avaliagéo ROI

Metodologia de Avaliacao ROI

Plansamento Necessidades @ Expectativas
Recolha de dados durante &
formacao
Recolha de Dados |
- 2
Recolha de dados 1
forma
efel a formacao ]
Analise dos Dados
x
as Indicadores e
. m 1l
Calculo dos custes da v
formags
Calcule do retormo ¢
Investimenta na formacgao
municacdo dos Implementaca
k it

Fonte: CECOA, 2010
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Na tabela seguinte sdo apresentados os varios niveis de recolha de informacao.

Figura 6: Recolha de Dados

Recursos humanos

Identificacdo e caracterizacdo:
- Idade

- Antiguidade na empresa

- Qualificagies académicas
- Qualificagdes profissionais

- Qutras informacdes relevantes

Plano e politica de formagdo

Cursos desenvolvidos, em execucdo ou planeados
Modalidade de formacdo
Investimento

Horas de formacdo por colaborador, por seccdo, etc.

Avaliacdo da formacdo

Processo de avaliacdo

Praticas utilizadas e métodos
Itens avaliados

Elementos avaliados, participantes

Momentos de avaliacdo

Avaliacdo do Investimento em

formacdo

Razdes da implementacdo

Beneficios e fraguezas

Indicadores de avaliacdo

Transferéncia do conhecimento e competéncias para o local de
trabalho

Factores facilitadores

Qutra informacao Gl

Sistemas de gestdo da informacdo e do conhecimento
Processos de certificacdo pela qualidade

Qutros sistemas condicionantes da actividade, normativos etc,

Fonte :CECOA, 2010

Quanto aos indicadores e parametros de avaliacdo, apresenta-se de seguida um

quadro resumo.
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Figura 7: Indicadores e Parametros de Avaliacdo

Indicadores Parametros de avaliacao

Melhoria dos resultados por colaborador

o L Melhoria de competéncias por colaborador
Produtividade e eficiéncia o
Produtividade dos colaboradores

Eficiéncia dos colaboradores

Financeiros Valor acrescentado por colaborador

Qualidade dos produtos e servigos | Tempo de formecimento dos produtos e servigos

Niveis de satisfacdo dos clientes (como oportunidades,
disponibilidade e qualidade dos produtos e servicos)
Satisfacdo dos clientes Reducdo do numers de reclamacdes

Mais/noves clientes

MNovas areas de negocio resultantes de clientes habituais

i ) Diminuicdo do ndmero de acidentes (numero, tempo,
Seguranca e salude ocupacional .
custos com compensacies)

Alinhamento dos recursos humanos com a estratégia e
plano de negdcio

Clima, cultura e praticas crganizacionais.

Diminuicdo da rotatividade

Conflitos {(nimero, custos e tempao)

MUmero de sugesties dos empregados (submetidas ou
implementadas)

Desenvolvimento organizacional Desempenho da equipa

Implementacdo de novas praticas de trabalho

Fapel do supervisor na transferéncia das competéncias
para o local de trabalho

Entrevista de levantamento de necessidades de formacdo
Entrevista apds o levantamento de necessidades de
formacdo

Plano Individual de Accdo

Fonte: CECOA, 2010

A metodologia ROI é aplicada nos diversos niveis de avaliacdo da formacao.
Em todos se procura retirar 0 maximo de informacdo possivel que permita avaliar o
retorno do investimento realizado no processo formativo. A metodologia ROI
representa no contexto deste trabalho uma referéncia suplementar, pois muitas vezes o
conceito de retorno do investimento ndo é utilizado com o devido rigor, sendo muitas
vezes confundido com o proprio programa. Ha muito tempo que 0s mais diversos atores
do processo formativo procuraram encontrar uma metodologia que permitisse
verdadeiramente calcular o retorno do investimento efetuado em formacdo. Se a
formagao dos ...colaboradores da organizacdo +e considerado ndo apenas como um

custo, mas também como um verdadeiro investimento, entdo faz sentido procurar uma
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metodologia que analise o retorno desse investimento, tal como acontece com outro tipo

de investimentos, nomeadamente maquinaria ou equipamentos diversos. No entanto,

como alerta Lopes (2010) a gestdo de topo muitas vezes encarada estes tipos de

investimento tdo diferentes na sua esséncia como sendo comparaveis diretamente.

Phillips (1991) defende como férmula apropriada para avaliar o investimento, 0s

beneficios liquidos divididos pelo custo do investimento. Temos assim um racio ROI

(%) = Beneficios Liquidos do Programa/Custo do Programa x 100. Portanto, um ROI de

50% em investimento em formacéo significa que existiu um lucro liquido de 50% dos

custos e que estes foram totalmente recuperados pelos beneficios da formacéo.

Figura 8: Matriz de indicadores do modelo ROI

N\
N\

delndicadores do

Dedelede Avallacao de Betome do luvestimente da Loruacag
N. 1 N. 2 N. 3 N. 4
: Factores que condicionam os Outputs
Variaveis outputs

antecedentes
aos contextos
de

Retorno do
investimento

Prescrigfes

Avaliagio da
petinéncia;
- Formacio
responde as
necessidades

Avaliacio
sumativa

\ SpEanalERGaI® P Aprendizagen Resultados Impactos na fornibcAo
* (promotoras e &
limitadoras)
Parfil dos Grau de Atitudas Qualidade @ Avaliacio das Detarminar o
Individual formandes: satisfacio; individuais balanco de mudancas: valor monetirio
Expectativas Formandos competéncias Desempanho da aquisigio de
Experiéncias Formadores Compremisse Resposta a individual em novas
Competéncias Tutores lacunas de contexto competéncias
Mudanca de competéncias trabalho
comportament (gap skills) Determinar o
Qs - Insergdo no custo/beneficio
mercado de por farmando
trabalho
Condigbes de Avaliacio de clima das Avaliagio da Avaliacido da Comparagao
Modelo de aprandizagam: conformidade: gasslias aficdcia: qualidade do custo/ beneficio
aprendizag - Formandos - Raquisitos - Rasultados medalo de do programa de
am Formadores Astividades. e reportam aos natrucio formagdo
Tutores Procedimentos priticasz de objectivos
Métodos formacio

Servicos
prestados

Caracteristicas
daz entidades

prometoras da
formacdo:

Avaliacio
formativa

Ambigntes de
aprendizaqem

Eollow-un e

Qutput das
entidades
promaotoras e
qualidade da

Avaliacio das
mudancas:
Performance

organizacional

Calculo do valor
acrescentado da
formagdo para a
organizacio

Fonte: CECOA, 2010

O ROI ¢ a grande resposta que a alta direcdo da empresa espera receber da area

de formagdo: mensurar o resultado do investimento em capacitacdo e desenvolvimento

feito nos profissionais das suas organizagdes. E um grande desafio € entender como se

inicia 0 processo de avaliagdo de resultados. E importante realcar que as fontes de

informagdo que servirdo de base a célculos fundamentais relativos ao ROl do
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investimento efetuado em formacéo sdo em muitos casos do mesmo género que as
fontes utilizadas para calcular o ROI de outros investimentos, sendo fundamental que a
organizacao esteja estruturada para produzir a informacéo necessaria.

O processo ROI inclui recolher e analisar os dados de desempenho e traduzi-
los numa medida de criacéo de valor para a organizacao. Compara-se o beneficio obtido
com o investimento em formacdo com o custo do investimento em formacéo,
raciocinando-se assim em termos liquidos para o beneficio criado, o que permitira
analisar a real rentabilidade do investimento efetuado. Desta forma, a avaliacdo através
do ROI liga-se a estratégia e as opcbes de nivel estratégico, ajudando o processo de
decisdo e torna-se parte importante do processo de alinhamento estratégico da
organizacao. Uma questdo que se levanta neste campo é a de todo o processo formativo
ser frequentemente influenciado por conjuntos de perce¢bes que 0S varios niveis
organizacionais tém sobre o contributo da formacdo para a melhoria do desempenho
organizacional, mais do que por andlises objetivos baseadas em comparagoes
mensuraveis. A utilizacdo de métricas e KPI (Key Performance Indicators) relevantes
para a criacdo de valor e a manutencdo de um sistema de dashboards/tableaux de bord,
ou por outro lado a metodologia Balanced Scorecard, incluindo a variante de Balanced
Scorecard dos Recursos Humanos, integrara a informagdo permitindo informar a gestao
sobre fatores criticos de sucesso e contributos chave para a criagéo de valor.

Entre os beneficios da formacdo poderd estar a "Reducdo de Custos”, que
reflete a reducdo de despesas em varias formas, mas que ndo significa necessariamente
"melhorar" o valor dos esforcos do individuo para o negécio (por exemplo, a formacédo
pode reduzir o tempo necessario para executar uma tarefa, ou a participar de uma aula
on-line pode evitar despesas de viagem), bem como podemos falar de "Beneficios para
a empresa” que sdo um reflexo do que de novo e valor acrescentado (expresso como
melhorias Uteis) um individuo traz para o seu trabalho, ou o desempenho do seu
departamento ou equipa, em virtude da sua aprendizagem/formagéo. Por exemplo, a
aprendizagem pode permitir que as pessoas passem a executar tarefas que eram
incapazes de executar anteriormente, e fornecer novos servigcos de valor. Ao combinar
estas duas vertentes, pode prever um valor para o ROI total da formacéo.

Demonstrar o ROI tornou-se um ponto em grande destaque para 0s executivos
que tém a missdo do desenvolvimento dos RH das empresas, que enfrentam uma

pressdo enorme e crescente para justificar os seus gastos em desenvolvimento de
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pessoas, em termos de beneficio financeiro para a empresa. Note-se que, 0 ROl é uma
técnica de mensuragdo comum a muitos projetos e investimentos, e pode ser aplicado ao
campo da formagdo. E necessario ser capaz de estimar, antes do inicio do projeto, 0
potencial e expectativa para o ROl (usando a experiéncia anterior, sempre que possivel),
bem como ser capaz de medir e informar sobre o retorno real apos o projeto ter sido
concluido. Visto de uma outra forma, a metodologia ROI também ajuda a apoiar o
argumento de que as empresas sérias ndo podem deixar de formar os seus
colaboradores. O custo de ndo formacdo (medido em varias formas) pode ser muito

maior!

3.9. INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS

A avaliacdo da formacdo é, como j& vimos, um processo amplo e complexo
que supde a necessidade de recolher informacdo em diferentes momentos e a diferentes
niveis tendo em vista a melhoria do dispositivo de formacéo e dos seus resultados.

A avaliacdo de competéncias tem vindo a ganhar uma importancia crescente,
dado que muitas vezes ndo existe uma correspondéncia necessaria entre a aquisicao de
saberes e a capacidade para os mobilizar ou aplicar no contexto de trabalho. De facto,
deter um saber ndo confere a capacidade de o usar nos varios contextos laborais e de
vida. Por outro lado, a crescente desvalorizacdo dos certificados escolares tem
originado, por parte das entidades empregadoras, a procura de colaboradores que
apresentem um leque de competéncias, para além das tradicionais credenciais escolares
(Méndez, 2002).

Cada vez mais os processos de avaliagdo podem ter como intuito a certificacao.
Neste sentido, podemos falar de certificagdo da formacéo profissional ou de certificacdo
profissional.

A certificacdo da formacéo profissional é o reconhecimento oficial do saber ou
do saber-fazer adquiridos em a¢bes de formacdo, tendo em conta a natureza das acOes.
Esta certificacdo pode ter em conta o reconhecimento de formagdes e a correspondéncia
de qualificagdes no ambito da Unido Europeia.

A certificacdo profissional consiste no reconhecimento e na comprovagédo da
formacdo, da experiéncia adquirida ou das qualificacbes profissionais, bem como a

verificacdo de outras condicOes requeridas para o exercicio de uma dada atividade
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profissional. E um processo mediante o qual é reconhecido oficialmente o nivel de
qualificacdo, o saber e o saber-fazer e € emitido um certificado (Marc, 1995).

Para levar a cabo um processo de avaliagdo importa, por um lado, levantar um
conjunto de questdes, no sentido de estabelecer os critérios de escolha dos instrumentos
de avaliacdo e as condicdes necessarias a utilizacdo dos instrumentos de avaliacdo. Por
outro lado, é importante observar os pontos-chave para construir um projeto de
avaliacdo e ter a nocdo que é importante privilegiar a utilizacdo demais de um
instrumento. Neste sentido e antes da apresentacdo de alguns instrumentos de avaliacao,
passamos em revista cada um dos aspetos mencionados.

O que deve, contudo, ser bastante claro é que é extremamente importante
alinhar as medidas e as expectativas com os principais objetivos para os resultados dos
negocios. Alinhamento com esses objetivos fundamentais ird garantir que o
investimento necessario de tempo, atencéo e recursos vao ser feitos .Alinhamento com
objetivos de baixa visibilidade ou menos importantes pode parecer uma "aposta segura”,
mas nado é suscetivel de gerar o apoio que podera ser assegurado caso o exercicio ROI
for feito corretamente, e se a formacéo/aprendizagem for medida com sucesso e

criticamente revistos.

3.10. ROl EM CAPITAL HUMANO VS. ROl CAPITAL NAO-
HUMANO

A investigacdo tem apoiado sistematicamente o facto de que o capital humano
¢ uma oportunidade de investimento subvalorizada. Pesquisas anteriores mostram que
os retornos de investimento de capital fisico e financeiro sdo substancialmente menores
do que o valor de intangiveis como capital humano. Phillips (2012) afirma que €
possivel obter ROI superior a 800%, e o0 exemplo da Autoridade do Vale do Tennessee,
que ganhou um prémio da ASTD em ROI, normalmente obtém percentuais médios de
ROI perto dos 1000%. Uma analise ROI feita por uma universidade de classe mundial
foi 5.612%! A chave é compara-lo historicamente e para 0s principais programas ou
elementos de sua formacéo - e ndo apenas olhar para 0 ROI, mas para todas as métricas
no Balanced Scorecard. No entanto, 0 ROI pode ajudar o departamento de formacéo a
provar o quanto estdo a ajudar a organizacdo a melhorar o desempenho geral e fa-lo de

uma forma escalavel econsistente (Palmeira, 2006).
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No campo dos inibidores a medi¢do do ROI, pode haver relutancia devido a:
- Medo de um ROI negativo, e as implicagbes que isso pode acarretar;
- A relutdncia em comprometer 0 orgamento necessario para a realizacdo do exercicio;
- O facto de que este processo leva tempo, e realmente s6 demonstra os resultados
alguns meses, ou até mais, apés a conclusdo da formacao.

Uma das chaves para ganhar o compromisso da gestdo tem que ser dissipar
esses temores e preocupacOes, através da demonstracdo de um processo que pode ser
realizado, e tomando uma abordagem realista dos custos e despesas, e as expectativas
existentes. Nas situacGes certas, os insights sobre a eficdcia da formacdo podem
fornecer beneficios estratégicos importantes para a empresa. Através da realizacdo de
uma analise ROI pré-formacdo, deve ser possivel demonstrar que ha uma probabilidade
de obter um ROI positivo na formacdo, e, assim, aliviar um pouco do medo, assim como
incentivar o investimento na formacao (Hayes, 2002).

Para uma metodologia ROI ser implementada com sucesso, de acordo com
Figueiredo (2008) deve ser projetada com o0 seguinte em mente:

- A medicdo ROI deve ser o mais simples possivel;

-O processo ROI deve ser econdmico de implementar;

- As hipdteses, metodologias e técnicas devem ser crediveis, ldgicos,
metddicos e praticos;

-O processo ROI deve levar em conta outros fatores, que podem influenciar os
resultados medidos apds a formacao;

- O processo ROI deve ser apropriado no contexto de outros programas de
desenvolvimento de recursos humanos;

- O processo ROI deve ser flexivel o suficiente para ser aplicado pré e pos-
formacao;

- O processo ROI deve ser aplicavel a todos os tipos de dados recolhidos;
- O processo ROI deve incluir os custos do programa de formacéo e de medicéo.
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3.11. CRIT~ERIOS DE ESCOLHA DOS INSTRUMENTOS DE
AVALIACAO

De acordo com

1. Em que medida correspondem aos objetivos enunciados?

2. Custos (elaboracao; aplicacao; tratamento da informacéo).

Em funcéo das informacdes a recolher e da sua complexidade, qualé o tempo a
investir no tratamento das respostas?

3. Grau de adeséo dos atores.

Quais as facilidades e dificuldades que o instrumento apresenta para o0 ator a
quem deve ser aplicado (formando, chefia direta,etc.)? Qual a utilidade para o ator?

4. Grau de integracao no processo de formacéo.

Como é apresentado? Que tempo lhe é consagrado? Qual autilizacdo prevista
para os resultados (sob que forma serdoapresentados? Em que prazos?)

5. Grau de utilizacdo das informagdes existentes.

Em que medida sdo exploradas as informacdes de gestdo correnteda empresa?

6. Grau de adesdo de quem tem que aplicar 0 instrumento
(formador,responsaveis operacionais).

Quais as precaucdes tomadas para que o utilizador do instrumentode avaliacédo

esteja ao corrente dos seus objetivos, da forma de aplica-lo corretamente?

3.11.1 IDENTIFICAR OS RETORNOS

E necessario recolher dados em varios niveis para construir uma imagem
adequada da influéncia da aprendizagem (conforme modelo Kirkpatrick, ou qualquer
outro modelo). A fim de determinar quais os itens de dados que devem ser recolhidos,
de forma a descrever algumas das possiveis areas onde os retornos podem ser
alcancados.

Devemos ter em atencdo que, por vezes, 0s beneficios podem estar escondidos;
por exemplo, considerar os beneficios da “certificacdo de qualidade™ no célculo do ROI;
pode acontecer que 0 cumprimento seja visto como um custo indireto puro de fazer
negocios; mas, neste caso, a formacdo pode reduzir o custo da conformidade (e os
custos de ndo-conformidade), e proporcionar beneficios para permitir novas atividades

empresariais, ou melhor qualidade de servico ao cliente resultante da formag&o. Como
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podemos quantificar uma "vantagem competitiva”, resultante de uma forca de trabalho
mais altamente treinada e competente, resultando em maior valor criado para 0s
acionistas? A vantagem competitiva é, provavelmente, vista de forma diferente por cada
organizacdo; o que constitui uma vantagem competitiva pode talvez ser melhor visto
como uma compilacdo de fatores, como a qualidade, o custo, a satisfacdo do cliente;
mas pode haver elementos intangiveis, como "a imagem da empresa no mercado", o que
equivale a mais do que a soma dos componentes individuais de andlise da vantagem
competitiva. Como podemos quantificar o valor da melhoria na gestdo, bem como
"tomada de decisbes a longo prazo resultantes da melhoria das técnicas de anélise
situacional e de sistemas de apoio ao processo de tomada de decisédo? Isso pode exigir

uma analise bastante sofisticada.

3.12. CONDICOES NECESSARIAS A UTILIZACAO DOS
INSTRUMENTOS DE AVALIACAO

1. Clareza quanto a finalidade da avaliacao

2. Clareza quanto as regras do jogo: utilizacdo dos resultados,
confidencialidade.

3. Compreenséo da utilidade do instrumento por parte de todos os atores.

4. Retorno rapido da informacao.

5. Compreensdo das mudancas produzidas pela avaliaco.

6. Facilidade de utilizacdo (contetdo, linguagem, apresentacgdo).

3.13. PONTOS-CHAVE PARA CONSTRUIR UM PROJETO DE
AVALIACAO

Criar um Plano de Métricas de ROI para alcancar a medicdo ROI requer que o
processo de ROI seja muito bem planeado no inicio.

O Plano de Recolha de Dados obriga a uma definicdo dos objetivos da
formacdo/aprendizagem e pressupde identificar quaisquer métricas utilizadas
anteriormente, valores ou metodologias utilizadas e determinar a sua aptiddo para o
exercicio atual. Selecionar os metodos de avaliacdo adequados e definir o tempo para a
recolha de dados, incluindo a recolha de dados pré-formacgédo (afericdo da situacao
atual), a recolha de dados pos-formacgdo (dados comparativos), imediatamente pos-
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formacgdo (reacdo inicial e avaliacdo) e numa data posterior, quando o efeito da
formagéo teve tempo para fazer-se sentir no desempenho no trabalho do formando. Por
outro lado, deve ser definido um Plano de Andlise de ROI. Esta é uma continuacéo do
Plano de Recolha de Dados, com a captura de informacgdes sobre os principais itens
necessarios para desenvolver o calculo do ROI real. E da maior importancia que sejam
preparados também métodos para isolar efeitos da formagdo de outras influéncias,
métodos para converter os dados para valores numéricos e considerar os beneficios
intangiveis. Todas estas questdes devem ser claramente identificadas e o plano deve ter
um cronograma bem definido, pois o tempo de recolha e analise dos dados € critico para
0 sucesso do processo.

A utilizacdo que cada um dos destinatarios pode fazer dos resultados da
avaliacdo determina o tipo e tratamento das informacdes a prestar-lhe. A avaliacdo de
um determinado aspeto da acdo de formacao, dirigida ao responsavel pela formacéo,
ndo temo mesmo conteudo que a enviada ao responsavel hierarquico. Do mesmo modo,
o responsavel pela formacéo ou o formador podem apoiar-se nos resultados da avaliagao
para iniciarem um dialogo com o responsavel operacional; este pode basear-se na
avaliacdo para fazer evoluir determinados aspetos do funcionamento do seu servico.

A analise do contexto permite esclarecer os constrangimentos ou limitacGes
que devem ser respeitados pelo processo de avaliagcdo (normas, prazos, meios, etc.).

Algumas questdes chave devem ser respondidas, para que o processo ROI
possa ser implementado com sucesso.

1. Quem avalia?

2. O que vai ser avaliado?

3. Quem sdo os destinatarios da avaliacao?

4. Em que contexto decorre a formacao e vai fazer-se a avaliacdo?

5. Com que finalidade?

A decisdo sobre o método de avaliacdo a utilizar (participativo, conduzido por
um especialista, etc.) e os instrumentos de avaliacdo a aplicar depende da finalidade
principal da avaliagéo, no entanto a resposta a estas cinco perguntas permite definir o
conjunto de instrumentos a utilizar na avaliagéo da acdo de formacao.

Porqué utilizar um conjunto de instrumentos?
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- Porque a aplicacdo isolada de um instrumento pode corresponder mais a um
juizo, enquanto vérios permitem avaliar a tendéncia, as variaces, a complexidade, o0s
varios intervenientes.

- Porque cada momento do processo de formacéo presta-se a diferentes tipos de
avaliacdo.

- Porque cada objetivo de avaliagdo requer um instrumento apropriado.

Segue-se uma listagem de instrumentos de avaliagdo e uma explicitacdo das

condigdes da sua utilizacdo.

3.14. INSTRUMENTOS DE AVALIACAO

1. Observacao (pelo menos meio dia)

Vantagens:

Contacto direto com o terreno.

Desvantagens:

Custos em tempo (construcdo de grelhas de observacdo; tempo deobservacéo;
exploracdo dos resultados).

2. Entrevista individual semi estruturada (uma hora/pessoa aproximadamente)

Vantagens:

Contacto personalizado; possibilidade de expresséo livre.

Desvantagens:

Custos em tempo (preparacdo da entrevista; entrevista; tratamento da
informacdo); a imagem global fornecida acentua as opinides individuais, em detrimento
das coletivas ou institucionais.

3. Entrevista de grupo pouco estruturada (cerca de 1 h 30 m)

Vantagens:

Economia de tempo; possibilidade de analisar a situacdo para além da
expressao individual.

Desvantagens:

Influéncia do clima ou caracteristicas do grupo pode ser inibitdria da expressao
individual; falta de tempo para recolha de opinides individuais.

4. Reunido (cercade 1 h 30 m)

Vantagens:
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Economia de tempo; possibilidade de tomar decis6es; implicacdo da hierarquia.

Desvantagens:

Carécter oficial; peso da participacdo dos responsaveis hierarquicos; pouca
participacdo dos formandos na organizacdo da reunido.

5. Questionarios (5 a 20 minutos)

Vantagens:

Economia de tempo na recolha da informacdo; possibilidade de utilizar
diferentes questionarios (anénimo/identificado; curto/extenso, etc.), com diferentes
apresentacdes (perguntas abertas/fechadas; graficos para completar; perguntas de
escolha multipla; frases para completar; etc.) em diferentes momentos da formacao.

Desvantagens:

Necessidade de esquematizar os aspetos propostos; custos em tempo de
elaboracdo; necessidade de conceber questionarios especificos, de acordo com o0s
objetivos a atingir e 0 aspeto ao bservar.

6. Utilizacdo de diversos tipos de informacdo decorrentes da atividade da
empresa (Gestao, Producao, etc.)

Vantagens:

Ligar a formacdo aos objetivos da empresa; implicar a hierarquia.

Desvantagens:

As informacgdes ndo tém relacdo direta com a acdo de formacdo, pelo que tém
muitas vezes de sofrer adaptacdes.

7. Aplicagdes informaéticas, software especifico ou desenvolvido a medida.

Um processo rigoroso de avaliacdo da formacdo devera facultar informacéo
credivel e, tanto quanto possivel, liberta de alguns procedimentos e decises menos
corretos. Sem pretendermos ser exaustivos, de seguida apresentamos um conjunto de
causas e/ou fatores que com frequéncia originam a ocorréncia de equivocos,
imprecisOes e/ou resultados avaliativos débeis:

Fatores de ndo qualidade:

- A formacdo ndo resulta de necessidades, estratégicas ou operacionais,
devidamente explicitadas e resultantes de processos crediveis de analise e diagnostico.

- Auséncia de coeréncia e eficiéncia nos sistemas de formacgéo, em termos de
programas adequados, com processos pedagogicos que privilegiem as aprendizagens em

ambientes mais proximos da “produgao”.
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- A formacdo implica investimentos desmesurados para 0s resultados
pretendidos.

- As empresas e outras organizacgdes, aquando da organizacdo da formacéo, ndo
criam condicdes de acolhimento que potenciem a transferéncia e a manutencdo do saber
adquirido para o contexto do trabalho.

Enquanto avaliadores, ha que proceder com alguns cuidados:

- Ndo efetuar, abusivamente, juizos de valor diretamente centrados nas pessoas.

- Néo utilizar critérios implicitos, ainda que evidentes, mas que nao foram
explicitados, em referéncia a vivéncias pessoais.

- Néo atribuir a formacdao todas as aquisi¢cGes de capacidades observaveis num
dado momento.

Fatores de subjetividade do avaliador:

- Auséncia de critérios comuns.

A maior parte dos enviesamentos e da subjetividade presente na avaliagdo tem
como causa a auséncia de critérios comuns aos diferentes avaliadores. Com objetivos
definidos, explicitados e partilhados, evita-se a utilizacdo de critérios pessoais,
necessariamente diferentes entre avaliadores. Neste sentido, o processo de
avaliacdo/verificacdo das aquisicdes/evolucbes torna-se mais objetivo e comummente
aceite.

- Informacéo prévia.

Geralmente, o conhecimento de informacdo prévia relativa aos formandos
tende a influenciar o avaliador, podendo influenciar o juizo, ideia e opinido e, deste
modo, criar um preconceito, tendo repercussdes sobre a avaliagéo;

- Efeito de halo.

Diz respeito a impressdo produzida por uma pessoa que, ao ser posteriormente
avaliada, pode condicionar a avaliacdo no sentido da impressdo produzida (positiva ou
negativamente);

- Efeito de estereotipia.

Tem a ver com o preconceito criado acerca de um dado formando, fazendo
com que a avaliacdo tenha sempre um dado sentido, independentemente da sua
evolugdo ou retrocesso. “Os bons tendem a avaliar-se sempre bem e 0s maus sempre
mal”.

- Efeito de ordem de avaliagéo.
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Também designado por efeito contraste. A subjetividade esta aqui presente por
via da comparacdo entre avaliacBes. Se, por exemplo, é efetuada uma avaliacdo
excelente sobre um formando num dado momento, a avaliagdo seguinte de outro
formando normal tende a ser mediocre. O inverso pode também ocorrer.

- Infidelidade do mesmo avaliador.

Resulta da discordancia ou infidelidade do mesmo avaliador em avaliagOes
sobre 0 mesmo objeto de avaliagdo, em momentos diferentes. A razéo principal desta
subjetividade pode encontrar-se na auséncia de critérios rigorosos ou, ainda, em
alteracdes de comportamento do avaliador, estado fisico ,mental, etc..

Avisado sobre estes possiveis desvios nas praticas de avaliagdo, ao avaliador
pode evitar cair em equivocos e falhas que possam desvirtuar de modo evidente os

resultados do processo de avaliacao.

3.14.1 CONVERTER DADOS EM VALOR MONETARIO

Esta etapa é importante para estimar o valor financeiro das diversas alteraces
decorrentes da formacédo, e identificar os custos totais incorridos na execugdo do
programa de formag&o. Existem vérias estratégias para estimar o valor das alteracdes de
desempenho, tais como os dados da producdo, que podem ser convertidos em
contribuicdo para os lucros ou reducdo de custos, as poupancas obtidas com custos
diretos, o aumento dos volumes de producéo ou os prazos de produgéo.

A analise deve também centrar-se no calculo do custo da qualidade e melhorias
de qualidade convertido a reducdo de custos ou aumento da rentabilidade, na reducéo de
custos (salarios e despesas gerais) em reducBes de participantes e/ou tempo para
completar projetos. Especialistas internos ou externos podem ser capazes de estimar 0s
valores das melhorias de desempenho obtidos, assim como os participantes ou 0s seus
supervisores podem estimar as economias de custo ou o valor do aumento da
produtividade. Tendo calculado o valor financeiro direto das melhorias de desempenho,
também € necessario, sempre que possivel, estimar o valor dos "beneficios intangiveis",
tais como:

- Aumento da satisfacdo no trabalho, e os beneficios da melhoria da retencédo
de pessoal e custos de recrutamento reduzidos;

- Aumento do compromisso com a organizacao;
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- Melhoria no trabalho em equipa e Melhor atendimento ao cliente;
- Reducéo de problemas e reclamagdes;
- Reducéo de conflitos.

Para calcular o custo do programa de formacdo, devemos certificar-nos que sao
incluidos:

- O custo dos servicos de formacdo externa;

- O custo dos materiais de formagéo fornecidos;

- O custo de envolvimento do pessoal interno na formacéo;

- O custo das instalagdes utilizadas para o programa;

- Viagens, alojamento e outras despesas acessorias;

- Os saléarios e beneficios dos participantes;

- Os custos administrativos e gerais da funcéo de formacao;

- Os custos de realizag&o do ROI sobre o programa de formagéo.

3.15. CALCULAR O ROI

O ROI pode ser expresso atraves de trés formas diferentes.

1. Relacéo Beneficio / Custo (Benefit/Cost Ratio)

BCR = Beneficios do Programa de Formacdo / Custos do Programa de
Formacdo.

O BCR utiliza os beneficios totais e 0s custos totais, e s80 expressos como uma
razdo (por exemplo, 10:1) Por exemplo: Se ganhar um beneficio de 1 milhdo de Euros
em 12 meses, e o custo da formacao for de 250 mil Euros para 0 mesmo periodo, 0 BCR
é de 4:1, logo de 4.

2. ROl em percentagem

ROI = Beneficios Liquidos do Programa de Formacéo / Custos do Programa x
100.

No calculo do ROI, os custos sdo subtraidos dos beneficios totais para a
producdo de beneficios liquidos, que sdo divididos pelos custos. Isto mostra os
beneficios liquidos para a empresa depois de cobrir 0s custos. Por exemplo: Se ganhar

um beneficio de 1 milhdo de Euros em 12 meses, e 0 custo de formacao for de 250 mil
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Euros para 0 mesmo periodo, o beneficio liquido é de 750 mil Euros; Dividido pelos
custos de 250 mil Euros (e multiplicado por 100), isso equivale a um ROI de 300%.

3 Break-evenTime

Tempo-Break-even em meses = Investimento / Beneficio x Prazo em meses

Por exemplo: Se ganhar um beneficio de 1 milhdo de Euros em 12 meses, €0
custo de formacéo for de 250 mil Euros para 0 mesmo periodo, o tempo de equilibrio
(Break-even Time) é de 250 mil Euros divididos por 1 milhdo de Euros, vezes 12 meses
= 3 meses.

E perfeitamente possivel calcular prazos mais alargados para beneficios
comerciais que duram mais de um ano, mas na maioria dos casos, o efeito da formacéo
¢ mais dificil de avaliar por periodos mais longos, pelo que tipicamente séo
considerados beneficios de um ano para este calculo. Programas de longo prazo podem
ser medido ao longo de vérios anos. Calcular o ROI requer que os dados dos resultados
dos negdcios possam ser convertidos em beneficios monetarios. E importante ser capaz
de atribuir um valor financeiro para resultados como:

-Melhoria da produtividade;

- Tempo economizado;

- Aumento da producao;

- Melhoria da qualidade;

- Reducédo do absentismo;

- Melhoria da satisfacao do cliente, etc.

A Formacdo Profissional deve ser entendida como um investimento, como tal,
torna-se imprescindivel aferir o impacto final que esta tem sobre os formandos que nela
participam e nas Organizacdes de onde provém. Assim, sdo usualmente aplicadas
matrizes orientadoras da avaliacdo, que as organizacdes, nomeadamente, pelas
informagdes que pudemos recolher, as maiores e melhores empresas portuguesas
aplicam.

Neste sentido, e entendendo a importancia da Formacdo Profissional, as
organizagOes conceberam um dispositivo de avaliacdo, com o objetivo de auscultar os
agentes envolvidos na a¢do de formagdo. Pretende-se, assim, reconhecer se a agao de
formagéo decorreu conforme o previsto e foram alcancados os resultados esperados por

parte de todos os atores envolvidos.
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A avaliacdo, como processo sistematico, continuo e integral verifica-se a trés
niveis:

1- Antes da formacéo (ex-ante), com o fim de aceder ao perfil de entrada dos
formandos;

2 - Durante a formacgdo (ongoing), tendo como objetivo o processo /
desenvolvimento da formacéo;

3 - Depois da formacdo (ex-post), pretendendo-se aceder ao perfil de saida dos

formandos.

3.16. AVALIACAO EX-ANTE

Esta fase da avaliacdo tem como objetivo a exploracdo e/ou identificacdo de
algumas das caracteristicas dos formandos consideradas importantes para uma perfeita
organizacdo da sequéncia do processo formativo que mais se adapte as caracteristicas
em causa. A avaliacdo de diagnostico possibilita, pois, reconhecer as reais necessidades
formativas dos participantes, bem como reconhecer o seu nivel de conhecimentos de
base para a acdo de formacéo.

Pelo exposto, o interesse desta fase de diagnostico reside na recolha das
caracteristicas que compdem o perfil de entrada dos formandos e que se traduz num
levantamento, tanto das lacunas, como das aptid@es individuais de cada formando.

Primeiramente, esta fase de avaliacdo sera conduzida pela Coordenacdo de
Formacdo, no sentido em que esta recolherd um conjunto de informacdes sobre os
formandos, aquando do processo de selecdo dos participantes para as acdes de formacéo
e através da aplicacdo prévia das respetivas “Fichas de Inscri¢ao”.

Posteriormente, o formador, tendo por base as informacgdes cedidas pela
Coordenagdo, concretizara a fase de avaliacdo diagndstica, na primeira sessdo do curso,
através de testes de diagnostico ou de um conjunto de exercicios e questdes a colocar
aos formandos. A utilizacdo destas técnicas tem por objetivo perceber que
conhecimentos os formandos detém acerca dos contedos que serdo abordados no curso
e que conhecimentos ndo detém, ou nos quais demonstram mais dificuldades.

A partir da recolha destas informacdes, o formador fara os ajustes necessarios
em termos dos planos para as sessdes de formacdo que dinamizara, no sentido de

adaptar as sessdes ao perfil do grupo constituido.
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Assim sendo, as organizacOes pretendem recorrer a este tipo de avaliacao a fim
de aceder ao perfil do grupo de formacdo e dinamizar agdes de formacdo devidamente
ajustadas ao publico-alvo, numa perspetiva pedagdgica. De facto, esta perspetiva inclui
ter em consideracdo que qualquer acdo de formacao ndo pretende ensinar, por um lado,
0 que os formandos ja sabem, e por outro, o que os formandos ndo tém necessidade de
saber, assim como, aquilo para o qual ndo estdo em condicdes de aprender.

De referir que os procedimentos para a avaliacdo diagndstica para cada curso,
encontram-se explicitados na metodologia de avaliacdo inserida nos programas de cada
curso, dado que em cada curso, as metodologias de avaliacdo serdo distintas e
adequadas a forma de organizacao, & modalidade de formacéo e aos destinatérios. Esta é

a pratica normalmente em vigor nas maiores organizagfes portuguesas.

3.17. AVALIACAO ONGOING E EX-POST

Em termos da avaliacdo on going e da avaliacdo ex-post, podemos resumir 0s
objetivos que norteiam as mesmas da seguinte forma:
e Melhorar o ensino e a aprendizagem (avaliacdo formativa);
e Medir a satisfacdo dos atores em relacdo ao processo (avaliacéo final da
acao)
e Medir os resultados e a aprendizagem realizada (avaliacdo sumativa).
A primeira pode ser definida como um processo sistematico e de determinacao
da medida em que os objetivos pedagdgicos foram alcancados pelos formandos. A
segunda e a terceira constituem o objetivo classico da formacdo, assumindo uma
importancia crescente em virtude do peso que tem como auxiliar do processo de tomada
de decisdo a varios niveis, sendo de realcar que essas decisfes afetam a vida individual

dos formandos e coletivas das organizagdes.

3.17.1 AVALIACAO FORMATIVA (CONTINUA)

No que se refere a avaliagdo formativa, ou continua, pretende-se que o
formador analise os progressos efetuados pelos formandos, interagindo e reforgando

positivamente os sucessos do formando, a0 mesmo tempo em que corrige e aponta
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novas direcdes, apresentando sugestdes de melhoria, para permitir ao formando a sua
propria avaliacdo e correcdo dos seus erros ou ultrapassar as suas dificuldades.

Assim sendo, as empresas recorrem a este tipo de avaliagdo no sentido de
proporcionar uma evolucdo constante aos formandos, em termos de aprendizagens.
Assim sendo, modularmente, no caso das a¢des de formacdo composta por modulos, ou
no final da acdo, no caso de a¢cBes sem uma composicdo modular, para tal é usual as
organizagOes socorrerem-se de um modelo de Ficha de Registo de Avaliagdo dos
Resultados das Aprendizagens, de acordo com 0s parametros que as entidades
formadoras normalmente usam em articulagio com 0s seus processos de
acreditacdo/certificacdo junto da DGERT, entidade que em Portugal acredita as
entidades formadoras, a qual contempla os seguintes parametros:

e Dominio dos assuntos, subdividido nos seguintes critérios,

normalmente cada um deles avaliado numa escala de 1 — Insuficiente a
4 — Muito Bom: capacidade de aplicar os conhecimentos a casos
praticos, transferéncia / generalizacdo dos conhecimentos a novas
situacOes e capacidade de resolucdo de problemas. Neste conjunto de
critérios inserem-se os resultados alcancados pelos formandos quando
realizam exercicios, qualquer que seja a sua natureza, escritos, role-
plays, entre outros, quando respondem a questdes praticas, oralmente,
ao longo das sessdes de formacdo. O formador ird, pois, avaliar a
evolucdo em termos de aprendizagens dos formandos.

e Participacdo, subdividido nos seguintes critérios, normalmente cada um
deles avaliado numa escala de 1 — Insatisfatério a 4 — Muito Bom:
interesse pelos assuntos abordados, grau de participacdo, natureza das
intervencdes, disponibilidade para executar tarefas, assiduidade e
pontualidade. De facto a atengédo, o envolvimento, participagéo ativa,
pertinéncia das intervengdes, aceitacdo das atividades propostas,
presenca frequente e pontual nas sessbes de formacdo, constituem
fatores fundamentais para uma boa aprendizagem. Quando o
comportamento é contrario, a aprendizagem é prejudicada.

e RelacBes Interpessoais, subdividido nos seguintes critérios,

normalmente cada um deles avaliado numa escala de 1 — Insatisfatorio

a 4 — Muito Bom: capacidade de relacionamento e desempenho no
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trabalho em equipa. Tal como explicitado em termos do parametro
anterior, um formando que ndo se relacione com 0s outros colegas e
com o formador e néo seja capaz de trabalhar em equipa, ndo absorvera
a partilha de conhecimentos e troca de experiéncias que se mobilizam
num curso de formacédo profissional, prejudicando, igualmente, a sua

aprendizagem e aquisi¢do de conhecimentos.
e No que se refere aos dois ultimos parametros, estes incidem sobre

aspetos transversais ao comportamento.

De referir que a avaliagdo formativa tem uma ponderacdo na nota final do
formando, sendo que em cada programa é definida a valoracédo a atribuir a esta fase de

avaliacdo para cada curso.

3.18. AVALIACAO FINAL

Avaliacao “a Quente” (Avaliacio Final da A¢ao)

3.18.1 QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DO PROCESSO
FORMATIVO / ACAO PELO FORMANDO (FORMATIVA E
SUMATIVA)

Visando objetivos essencialmente pedagdgicos, normalmente, pretende-se com
este questionario captar as opinides do formando acerca do processo formativo em que
esteve envolvido, com vista a melhorar a qualidade da formacdo. O questionario de
avaliacdo do processo formativo inclui a avaliacdo da organizagédo da acdo de formacao,
a avaliacdo do desempenho da Coordenacdo Pedagdgica, das vantagens profissionais
obtidas através da frequéncia do curso, bem como do desempenho do formador. Além
disso, o questionario permite ainda, fazer uma avaliacdo global da acdo de formacéo
frequentada, bem como obter a opinido dos formandos sobre se recomendariam a acao
de formacdo a outrem, que temas gostariam que tivessem sido abordados, que cursos ou
teméticas de formacdo os formandos gostariam de frequentar, no sentido de aceder as

suas necessidades e expectativas.
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3.18.2 QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO PROCESSO
FORMATIVO PELO FORMADOR (FORMATIVA E SUMATIVA)

Tem por objetivo permitir ao formador um registo da caracterizagdo do grupo e
das reacgbes dos formandos, bem como permite que este profissional proceda a um
balanco avaliativo, através de uma pandplia de critérios, referente ao trabalho da
Coordenacdo Pedagdgica, ao programa inerente a0 mesmo e a organizacdo da agédo de
formacdo que assegurou e condi¢des associadas. Além disso, o formador pode registar

algumas sugestdes de melhoria referentes ao processo formativo.

3.18.3 QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO
DO FORMADOR

Tem por objetivo permitir a Coordenacdo de Formacéo avaliar o desempenho
do Formador no modulo ou acdo aos quais esteve, eventualmente, afeto, envolvendo
uma série de critérios acerca do desempenho do formador, em termos das competéncias
de organizacgdo e planeamento, competéncias pedagdgicas e competéncias sociais. Este
questionario reveste-se de elevada importancia, tendo em conta que o desempenho do
formador constitui-se como um fator fundamental que influencia a satisfacdo dos

formandos e o bom desenvolvimento das ag¢des de formagéo.

3.18.4 QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO
DO COORDENADOR DE FORMACAO

Tem por objetivo permitir ao Responsavel de Formacdo avaliar,
semestralmente, o desempenho do Coordenador de Formacgdo, em termos da
demonstracdo das competéncias técnicas, pedagdgicas e psicossociais, essenciais no
processo de coordenacgéo de agdes de formagéo.

No que se refere a estes varios questionarios, sdo normalmente utilizados numa
perspetiva de acompanhamento técnico-pedagogico das acdes de formacdo e numa

perspetiva de melhoria continua.
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3.19. AVALIACAO DAS APRENDIZAGENS (SUMATIVA)

A avaliacdo final ou sumativa assenta, sobretudo, na comparagdo dos
resultados, atingidos pelos formandos, com 0s objetivos estabelecidos para a acédo de
formacéo.

Trata-se de realizar um balanco que permita verificar se 0 formando domina
bem as competéncias e capacidades que faziam parte do objeto de ensino ou, por outras
palavras, que constituiam o perfil de saida definido para a acdo de formacdo. Em termos
de instrumentos, e quando se justificar, podera incluir:

e Testes / Trabalhos Escritos: A avaliacdo através dos testes ou
trabalhos escritos tem por objetivo aceder aos progressos alcangcados
por cada formando no final da acdo de formacdo, do modulo, ou em
certos momentos decisivos desta.

Consistirdo numa colecéo harmonica e equilibrada de itens, tendo em conta os
objetivos a atingir e a importancia de cada um. Preferencialmente, e dependendo da
natureza do objetivo a testar, os itens corresponderao a respostas fechadas, podendo ser
do tipo:

- Verdadeiro / falso

- Questdes de escolha maltipla (Q.E.M.)

- Associacoes

- Completar

- Resposta curta

Os testes podem apresentar varios tipos de itens ou apenas um so tipo. O
importante é que os tipos de itens escolhidos serdo adequados aos objetivos a avaliar.
Fundamentalmente, serdo testes de curta duracdo temporal.

e Testes de desempenho em situacdo simulada ou real: Visando a
formacdo profissional a preparacdo dos individuos para o
desenvolvimento das tarefas profissionais, quando ndo for possivel a
verificacdo dos conhecimentos do dominio do “saber-fazer” através de
testes escritos, sdo muitas vezes feitas fichas de observacdo e testes de
desempenho em situacdo simulada, sempre que se torna arriscado ou

impraticavel realiza-los em situacdo real.
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CAPITULO IV. )
METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO
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Abordam-se neste trabalho os aspetos metodologicos e 0s seus procedimentos,
definindo uma estratégia de investigagdo para 0 método utilizado, assim como as fontes
dos dados, a amostragem efetuada e as formas de recolha de dados utilizadas.

4.1. TIPO DE ESTUDO

Em funcdo do problema a estudar, assim se opta pelo tipo de estudo. Assim, a
minha opc¢ao foi no sentido de efetuar um estudo quantitativo, que permita aprofundar a
andlise, mostrando uma vertente ndo apenas tedrica, mas também pratica e da aplicacdo
real das metodologias nos contextos de trabalho, em especial em Portugal. Optou-se
ainda pela realizacdo de um estudo exploratorio, que permite conhecer melhor a
realidade vigente no mercado, através da colaboracdo de profissionais do setor, com
diversas funcdes, que responderam ao questionario que lhes foi apresentado.

O estudo descritivo permite conhecer melhor as caracteristicas do objeto de
estudo, clarificando questdes complexas e recolhendo dados que permitem tracar o
perfil dos profissionais de algumas empresas e académicos da area em estudo.

O estudo ndo-experimental destaca-se por ter um grau de interferéncia do
entrevistador que é reduzido ao minimo, pelo que a observacdo dos fendmenos sera
passiva (o investigador ndo vai manipular qualquer variavel).

Estudo Transversal: Os dados foram recolhidos ao longo de 3 meses, sendo que
a recolha de dados foi efetuada entre os meses de Outubro e Dezembro de 2014.

Estudo Correlacional: Trata-se de uma investigacdo do tipo correlacional uma
vez que tem como objetivo verificar se existe relacdo entre o plano de formacdo e o
sistema de avaliacdo de desempenho e a avaliacdo dos impactos da formacdo e a
transferéncia de conhecimentos e competéncias da acdo de formacdo para o local de
trabalho.

4.2. CARATERIZACAO DA POPULACAO ALVO E A AMOSTRA

Segundo a defini¢cdo de Sampieri et al. (2006) universo ou populacéo significa
o0 conjunto de elementos que partilha caracteristicas comuns segundo diversos critérios.
Assim, afirmam objetivamente que a populacdo compreende todos os elementos

(pessoas, grupos, objetos) que partilham caracteristicas comuns, as quais sdo definidas

Univ. Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacdes

67



Neusa Santos - O Return on Investment como Metodologia de Avaliacdo do Impacto da Formacgéo: Uma
Anélise Comparada

pelos critérios estabelecidos para o estudo. A populagédo deve ser definida em pormenor,
de modo que o investigador possa determinar se os resultados que se obtiveram ao
estudar uma dada populacdo, podem ser aplicados a outras populagcbes com
caracteristicas idénticas. No entanto, existe ainda a necessidade de clarificar o que se
entende por populacao alvo e populagéo acessivel. A populacdo alvo € constituida pelos
elementos que integram os critérios de selecdo previamente definidos pelo investigador,
enquanto, a populacao acessivel é constituida por uma parte da populagéo alvo e a qual
0 investigador tem acesso.

Na préatica, 0 numero de elementos, sejam eles pessoas, grupos ou objetos,
partilhando essas caracteristicas comuns. Assim, devemos definir em pormenor a
populagéo, para que o investigador ao obter resultados para uma populacdo possa
concluir se essas conclusdes poderdo ser aplicadas a populacGes semelhantes. Importa
também definir populacéo alvo e populacdo acessivel, que é a parte da populacdo alvo a
qual o investigador consegue ter acesso. Existe naturalmente necessidade de trabalhar
por amostragem devido ao normal tamanho demasiado grande da populagdo. Devendo
haver um cuidado especial em que a amostra seja representativa da populacéo,
representando de forma harmoniosa e ponderada os varios segmentos existentes. O
questionério foi direcionado para profissionais da area de Recursos Humanos, sejam ou
ndo diretamente responsaveis pelos planos de formacdo das empresas, para gestores de
empresas fornecedoras de servicos de formacdo, para formadores, tendo ainda obtido
algumas respostas de pessoas que estudam esta tematica do ponto de vista académico e
de investigacdo, mas sempre com a preocupacao de corresponderem a pessoas com forte
ligagdo ao mundo empresarial e a pratica do mercado. Obtiveram-se 45 respostas ao
questionario online que teve como populacdo alvo 82 pessoas como mostra a figura 9, o
que ndo posso deixar de considerar como significativo e agradecer a todos o0s
participantes pela gentileza de terem dedicado algum do seu tempo a colaborarem com
este trabalho académico.
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Figura 9: Dimenséo da populacédo e amostra

.Populagéo— 82

Amostra- 45

Fonte: Elaboracdo propria

Assim em sintese, a selecdo dos elementos que constituiram a amostra
obedeceram aos seguintes critérios:

- Os inquiridos pertenciam a ambos 0s géneros;

- Idades compreendidas entre 0s 27 e 0s 65 anos;

- QualificacBes académicas diversificadas;

- Atividade profissional desenvolvida nas areas geograficas de Portugal,
Angola e Mogambique;

- A exercer fungGes administrativa ou de chefia.

4.3. VARIAVEIS EM ESTUDO

Devido a enorme diversidade de pessoas e organizacdes que compdem o
mercado da formac&o e os departamentos de Recursos Humanos nas organizagdes, este
estudo tem uma abrangéncia notavel, podendo quase todas as caracteristicas das pessoas
e das organizacbes serem consideradas como variaveis. Devido a complexidade
qualitativa da matéria objeto de estudo nesta investigacdo, assim como a emergéncia de
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questdes de natureza emocional em contexto de processo de tomada de decisdo, que
apela a conceitos profundamente ligados a inteligéncia emocional e consequentemente
reforcam a complexidade desta investigagdo e do aprofundamento necessario sobre a
metodologia que constitui o principal referencial de analise neste trabalho. Assim, além
de variaveis dependentes e variaveis independentes, este estudo introduz também
variaveis intervenientes, ou seja variaveis mediadoras entre as varidveis dependente e
independente. Definem-se assim as variaveis para este estudo. A variavel dependente
corresponde ao estimulo, resultado do ambiente, ou situacdo ambiental .

Pretende-se assim investigar, se o estimulo das emocdes tem alguma
influéncia a tomada de decisdo nas relagdes interpessoais. Ou seja, se a tomada de
decisdo esta dependente da situacdo ambiental, sendo de toda a conveniéncia entender
se as emocdes desenvolvidas no cérebro intervém positiva ou negativamente na decisdo

final.

4.4. HIPOTESES

As hipdteses deste estudo foram obtidas através do estudo e da andlise da
informacdo documentada. Podemos assim testar as relacbes entre as variaveis,
procedendo a operacionalizacdo dos conceitos. Assim, temos a hipotese:

H1: O plano de formacdo esta alinhado com o sistema de avaliacdo de
desempenho.

H2: A avaliacdo dos impactos da formacéo inclui alguma forma de anélise
sobre a transferéncia de conhecimentos e competéncias da acdo de formacdo para o
local de trabalho.

Uma vez identificadas as variaveis e as relagcdes entre elas, podemos entao
testar as relacBes teorizadas, procedendo a operacionalizacdo conceptual, tendo em

atencdo que se trata de uma varidvel abstrata.

4.5. INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

A recolha de dados foi determinada pelo objeto de estudo da investigacdo e
neste sentido os dados priméarios foram obtidos por meio de um questionario online da

informagdo documentada. Para analise dos dados foi feita a analise quantitativa, com
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preocupacdo na medicao objetiva e correta quantificacdo dos resultados. Recorreu-se a
meios informaticos para tratamento de dados. O questionério foi apresentado com uma
estrutura muito simples, as questes foram agrupadas de acordo com a sua natureza e as
questdes eram maioritariamente fechadas, havendo também algumas semifechadas,
tendo sido utilizada em varias questdes a escala de Likert, nominal de 1 a 5, a que
corresponde 1 ao menor interesse/menor dificuldade e 5 ao maior interesse/maior
dificuldade.
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) CAPITULO V. )
DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES
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O inquérito sobre a utilizacdo de metodologias de avaliacdo dos impactos da
formagéo, cujas questfes sd@o apresentadas em anexo, teve por objetivo conseguir
compreender o estado atual da utilizacdo das metodologias disponiveis, na préatica das
empresas, compreendendo a dindmica das empresas neste dominio, quer daquelas que
sdo fornecedoras de servico de formacdo, quer daquelas que necessitam de garantir a
formagdo mais adequada para que os seus colaboradores possam dar um contributo
valido para a criacdo de valor da empresa, de forma alinhada com os objetivos

estratégicos definidos pela gestédo de topo.

5.1. RESULTADOS DO INQUERITO EFETUADO NO AMBITO
DESTE ESTUDO

Assim, comeco por apresentar a definicdo do perfil das pessoas que
responderam ao questionario. Como se pode verificar pelo grafico seguinte, a maioria
das respostas vieram de pessoas do sexo feminino, com 29 pessoas do sexo feminino a

responderem, enquanto apenas se obtiveram 16 respostas de pessoas do sexo masculino.

Gréfico 1: Reparticdo por género das pessoas que responderam ao

inquérito

Reparticao por género das pessoas que
responderam ao inquérito

® Feminino

H Masculino

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.
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Quanto a idade dos profissionais que responderam ao questionario, apresenta
uma moda de respostas entre 0s 40 e 49 anos, de acordo com o gréfico que se apresenta

de seguida.

Gréfico 2: Distribuicéo etaria das pessoas que responderam ao questionario

Distribuicao etaria das pessoas que
responderam ao questionario

60 anos ou mais -l-Ih | |
50 a 59 anos J$ | |

40a49anos | |
30 a 39 anos _| | | B Frequéncia absoluta
Inferior a 30 anos | - ] |
-r---___r_,_____{{__ | |
0 5 ---I:______T

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

Em resposta a questdo, “Por favor, indique qual a situacdo que melhor se
adapta a sua situacdo atual”, observamos que ha uma dispersdo de respostas pelas
varias possibilidades apresentadas, ainda que a resposta que mais vezes se verifica seja a
correspondente a “Formador”. Podemos observar precisamente esta diversidade de

posicdes profissionais no grafico abaixo.
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Gréfico 3: Posicao profissional

6 2 Posi¢ao profissional

B Gestor da formagao

B Formador

Gestor da empresa de
formacgdo

B GRH

m Qutro

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

Em resposta a pergunta se “O plano de formacéo da sua empresa resulta de um
diagnostico de necessidades de formagdo?” obtivemos uma esmagadora maioria de
respostas positivas, com 82,5 % de respostas Sim e apenas 17,5 % de respostas N&o.

Houve ainda cinco pessoas que optaram por ndo responder e/ou que consideraram que a
questdo nao era aplicavel a sua realidade concreta.

Gréfico 4: Plano de formacao e diagndstico de necessidades de formacao

Plano de Formagao resulta de Diagndstico
de Necessidades de Formagao?

a0 I —

| - —
30 + T ——

| — .
20 — N

| . B Frequéncia absoluta de
10 ’ T respostas

| T .

TTe—
sim I e
ndo —

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.
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A realidade apresenta-se bastante diferente quanto a resposta seguinte, pois em
as respostas a pergunta “O plano de formagéo esta alinhado com o sistema de avaliagédo
do desempenho?”, obtivemos uma maioria de respostas negativas, como podemos

observar através do grafico seguinte.

Gréfico 5: Plano de formacao e sistema de avaliacdo de desempenho

Plano de Formacgao esta alinhado com o
Sistema de Avaliagcao do Desempenho?

B Respostas

sim nio N/A

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

As respostas a pergunta “O plano de formagéo esta alinhado com um plano de
desenvolvimento de carreiras?” sdo maioritariamente negativas, significando que o
alinhamento entre os planos de formacdo das organizacbes e os planos de
desenvolvimento de carreiras, pratica desejavel, ainda esta longe de ser uma realidade
para a maioria das empresas. Obtiveram-se 70% de respostas negativas e apenas 30% de
respostas positivas, tendo havido ainda 5 pessoas que optaram por ndo responder ou
entenderam que esta questdo ndo era aplicavel a sua realidade profissional.
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Gréfico 6: Plano de formacao e plano de desenvolvimento de carreiras

Plano de Formagao esta alinhado com um
Plano de Desenvolvimento de Carreiras?

40 -

20 -
- H Respostas
0 —
sim T

n3o —f
N/A

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

No grafico seguinte apresentam-se os resultados das respostas a questdo “Por
favor, ordene os fatores que mais facilitam a transferéncia de conhecimentos e
competéncias das acdes de formacdo para o contexto operacional de trabalho.” Em que
a opcdo Motivacao dos supervisores e dirigentes foi a que obteve mais respostas como
primeiro fator que facilita a transferéncia de conhecimentos a partir das acbes de
formagéo para o contexto operacional de trabalho, com 17 nomeacgdes como primeira
causa, 0 que corresponde a uma percentagem de 37,7% das respostas recebidas. Em
segundo lugar foi destacada a opcdo Motivacgdes particulares dos formandos, com 12
nomeacOes, correspondentes a 26,6% das respostas recebidas, tendo o terceiro lugar
entre os fatores que contribuem para esta transferéncia cabe a op¢do Promocdo na
Carreira, com 6 nomeacdes e 13,3% das respostas recebidas. Em quarto lugar a opg¢ao
Questdes culturais, com 3 nomeacdes e 6,6% das respostas recebidas. Finalmente,
foram destacadas as Recompensas financeiras, cuja op¢do recebeu apenas 2 nomeacdes
que correspondem a apenas 4,4% das respostas recebidas. Ainda obtivemos 5 respostas
de ndo aplicavel, que na analise seguinte descontaremos da percentagem de cada
resposta.
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Gréfico 7: Motivos de sucesso da formacao

Primeiro motivo de sucesso da formagao

B Motivagdo dos supervisores e
dirigentes

B Promogao na carreira

B Recompensas
financeiras/salariais

W Questdes culturais

B Motivag¢des particulares dos
formandos

mN/A

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

De seguida, analisamos o lugar que cada uma das opc¢bes obteve na
hierarquizacdo estabelecida. No caso da op¢do Motivagdo dos supervisores e dirigentes,
que tal como ja foi referido foi a que obteve mais respostas como primeiro fator que
facilita a transferéncia de conhecimentos a partir das a¢des de formag&o para o contexto
operacional de trabalho, a distribuicdo de respostas pelas varias posi¢des foi a que se
mostra no grafico seguinte, tendo obtido, além de 42,5% de respostas como primeiro
fator, ainda 15% como segundo fator, 5% como terceiro fator, 15% como quarto fator e

22.5% como ultimo fator relevante.
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Gréfico 8: Prioridades da motivacao dos supervisores e dirigentes

Motivagdo dos supervisores e
dirigentes

52 Prioridade

42 Prioridade
32 Prioridade |- |
22 Prioridade |h ! W Respostas

12 Prioridade l .

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

Pela andlise das respostas Motivacdes particulares dos formandos podemos
observar que a distribuicdo hierdrquica das escolhas coloca esta op¢do essencialmente
como tendo mais respostas em primeiro lugar. No grafico seguinte apresenta-se a

distribuicdo desta resposta pelas varias prioridades.

Gréfico 9: Prioridades das motivacGes particulares dos formandos

Motivagoes particulares dos
formandos
15 7 .
10 _'._. L R
5 _|I.-" ' ' — o
e T TTT— . ] . B Respostas
. \6’?’6 b’b&z’ /bbe, © R
Q {\o‘s o \o‘\ ~o<\b \b'b .b’bbe
A ANIF A O
¥ g

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.
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No grafico seguinte apresenta-se a distribuicdo correspondente a op¢do de
resposta Promocgéao na Carreira, cujas respostas se concentram fundamentalmente como

segunda e terceira opgdo mais nomeada.

Gréfico 10: Prioridades da promocéao na carreira

Promocgdo na Carreira

52 Prioridade | _ |

1 ‘ |
42 Prioridade | |

32 Prioridade |

B Respostas
22 Prioridade |

12 Prioridade

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

A opcao Questdes Culturais surge como aquela que tem mais nomeagfes como
ultimo fator relevante e obtém 60% das suas nomeacdes nas duas Ultimas prioridades,
mas conseguiu obter trés nomeacGes como a mais importante opcdo. De seguida

apresenta-se o grafico com a sua distribuicéo.
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Grafico 11: Prioridades das questdes culturais

Questoes Culturais

W Respostas

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

De seguida apresenta-se o grafico relativo a opcdo das Recompensas

financeiras, que tem uma distribuicdo curiosa entre as varias respostas, pois estd

posicionada maioritariamente entre a terceira e quarta op¢do, mas apenas consegue 2

respostas em primeiro lugar, 6 respostas em segundo, 15 respostas em terceiro lugar, 9

respostas apontam esta opcdo em quarto lugar e finalmente 6 respostas colocam esta

possibilidade em ultimo lugar.

Gréfico 12: Prioridades das recompensas financeiras

Recompensas financeiras

_l.--'l
52 Prioridade | I | |

42 Prioridade I“ |
|

:
32 Prioridade

22 Prioridade |

1 [
12 Prioridade I- | |

B Respostas

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.
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Desta forma, torna-se mais clara forma como as pessoas que responderam ao
inquérito encaram os vérios fatores que favorecem a transferéncia de conhecimentos e
competéncias entre 0 ambiente das acdes de formacdo e o contexto operacional de
trabalho.

No gréfico seguinte apresenta-se a distribui¢do das respostas a questdo “Por
favor, indique a sua preferéncia sobre o método de avaliacdo da formacéo que mais
gostaria de utilizar/implementar na sua organiza¢do”.Como podemos observar, a
metodologia de avaliacdo da formacdo mais citada como a preferida para
utilizar/implementar nas organizacfes a que pertencem o0s entrevistados é o ROI da
Formacdo, com uma maioria significativa, pois foi citada por 53,8% das respostas que
indicaram um modelo. Em segundo lugar aparece o método de avaliacdo preconizado
pelo modelo de Kirkpatrick, com significativos 30,7% das respostas validas. J4 a uma
distdncia consideravel, mas mesmo assim ainda atraindo algumas atencbes estd o
Modelo de Avaliacdo Integrado e Sumativo — MAIS, de Borges-Andrade com 12,8%
das respostas. O modelo CIRO recebeu apenas uma citagéo, o que corresponde a 2,5%
das respostas. Quanto as opcgOes relativas ao modelo de Cavalcanti e ao modelo de
Hamblin ndo foram citados por nenhuma resposta como sendo o modelo que aqueles
que responderam ao questionario apontavam como o seu favorito para

utilizar/implementar.
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Gréfico 13: Preferéncia sobre o método de avaliacdo de formacao

Preferéncia sobre o método de avaliagdo da
formacgdo que mais gostaria de
utilizar/implementar na sua organizagdo

B Modelo de Kirkpatrick
H Modelo CIRO

B Modelo de Cavalcanti
H Modelo de Hamblin

B Modelo de Av Integrado e
Sumativo

m ROI da Formagado

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho

De seguida, pediu-se aos participantes que classificassem o interesse da
metodologia ROI da Formacgédo, numa escala de 1 a 5, em que 1 representa 0 menor
interesse e 5 0 maior interesse.

Obtiveram-se 16 respostas classificando esta metodologia como tendo o
interesse méaximo e 20 respostas de classificacdo 4. Uma resposta deu classificagdo 3 e
duas respostas optaram por 2. Ninguém classificou com 1, no entanto houve 6

participantes que optaram por ndo responder.
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Gréfico 14: Classificagdo do interesse do ROI

Classificacao do Interesse do ROI
para avaliar impactos da formacgao
v/a | - |
1 (B
||| -
3
4
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|
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Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

De seguida, pediu-se aos participantes para classificarem a dificuldade de
implementacdo na pratica da metodologia ROI da Formacdo numa escala de 1 a 5, em
que 1 representa menor dificuldade e 5 representa maior dificuldade.

Significativamente, obteve-se uma maioria absoluta de respostas considerando
que esta metodologia implica a dificuldade maxima para ser implementada, tendo
havido também 12 respostas que classificaram de dificuldade 4 e apenas quatro
participantes optaram pela resposta 3. Ninguém classificou como 2 ou 1. No entanto,

também nesta questdo, 6 participantes optaram por nao responder.
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Gréfico 15: Classificacdo da dificuldade da metodologia

Classificacao da dificuldade da
metodologia ROI
25
20 +
15
, | Classificagao da dificuldade
10
5
0 -~ . . . -| -| .’/
5 4 3 2 1 N/A

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

A questdo seguinte pretendia apurar se “A gestdo da formag¢do na sua
organizacao é feita por um departamento especializado? ", tendo-se obtido 22 respostas
positivas e 17 respostas negativas, 0 que d& uma perspetiva sobre a forma como na
pratica ainda muitas empresas encaram a gestdo da formacéao e o potencial de evolucao
que parece existir neste dominio.

Em complemento a esta questdo, pediu-se aos participantes que respondessem
se “A avaliacdo dos impactos da formacédo inclui alguma forma de analise sobre a
transferéncia de conhecimentos e competéncias da acdo de formagdo para o local de
trabalho? a0 que obtive-se25 respostas negativas e apenas 14 respostas positivas, 0 que
ndo pode deixar de nos parecer surpreendente pelo importante significado deste
resultado.

Aos participantes que responderam afirmativamente a questdo anterior foi
pedido que informassem sobre a forma como essa avaliacdo dos impactos da formacéo
inclui alguma forma de andlise sobre a transferéncia de conhecimentos e competéncias
da acdo de formacdo para o local de trabalho era feita. Obteve-se uma maioria de
respostas que referiram que essa avaliacdo era feita através de observacdo direta e

maioritariamente por intermédio das chefias diretas e departamentais. No entanto, foram
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tambem referidas outras fontes interessantes como relatérios internos, analise das
melhorias observaveis e da produtividade, bem como através da avaliagdo de
desempenho.

Em resposta a questdo seguinte, “Que metodologias de avalia¢do dos impactos
da formacdo utilizam atualmente na sua organizacdo?”, sendo uma resposta em que
eram admitidas varias opcles simultaneamente como correspondendo a modelos que
estdo a ser utilizados na préatica, verificaram-se as seguintes respostas. O modelo de
Kirkpatrick ¢ o modelo que tem mais respostas afirmativas com 28 respostas, seguido
da metodologia ROI da Formacéo com 6 respostas. Em terceiro lugar aparece o modelo
CIRO, com 4 respostas e em quarto lugar aparece o0 modelo de Cavalcanti com apenas
uma resposta. Quanto aos modelos de Hamblin e de Avalia¢do Integrado e Sumativo —
MAIS, de Borges-Andrade, ndo receberam qualquer resposta afirmativa. Nesta questao
era também dada a hipotese de resposta “Nenhum” para quem trabalhe em organizagdes
onde ndo esta a ser utilizado nenhum método de avaliacdo do impacto da formacéo,
tendo esta opcao recebido 9 respostas afirmativas, o que corresponde a 20% do total das
pessoas que responderam ao questionario, 0 que nos parece muito significativo, pois
tendo o questionario sido dirigido a profissionais da area, ainda seja possivel obter vinte
por cento de respostas que confessam ndo utilizar metodologia nenhuma para avaliar 0s

impactos da formacgéo.
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Grafico 16: Metodologias utilizadas

Metodologias utilizadas para avaliagao
dos impactos da formacgao

2B B Modelo de Kirkpatrick
B Modelo CIRO

B Modelo de Cavalcanti
H Modelo de Hamblin

B Modelo de Av Integrado e
Sumativo

H ROl da Formacao

Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

Na questdo seguinte foi pedido apenas aos inquiridos que afirmaram utilizar a
metodologia ROI da Formagdo, que respondessem a questdo “Como classifica a
utilidade e importancia da metodologia ROl da Formacao para avaliar:

a) Entidades fornecedoras de servi¢os de formacéo;

b) Formadores;

c) Cursos;

d) Transferéncia de conhecimentos e competéncias da formacédo para o
contexto de trabalho;

e) O retorno do investimento efetuado;

f) Opcdes futuras em matéria de formacao.” Numa escala de 1 a 5, em que 1
representa a menor importancia e a resposta 5 corresponde a maior importancia.

Quanto a avaliacdo para Entidades fornecedoras de servigcos de formacéo, em
média as respostas atribuiram uma classificacdo de 4,83, tendo sido atribuidas 5
respostas com a classificacdo de maxima importéncia, ou seja 5. Uma resposta optou

pelo 4.
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A alinea b) correspondente a possibilidade de avaliar os Formadores através da
metodologia ROI da Formacédo teve uma média de 4,66 com quatro respostas 5 e duas
respostas 4.

Quanto a possibilidade de avaliar os Cursos com recurso a metodologia ROI,
teve uma média de 4,5 com trés respostas 5 e trés respostas 4.

A alinea d), Transferéncia de conhecimentos e competéncias da formacao para
0 contexto de trabalho, teve uma média de 4,16 com duas respostas 5, trés respostas 4 e
uma resposta 3. Note-se que em nenhuma destas primeiras quatro alineas (a, b, c, d)
houve qualquer resposta abaixo de 3.

A alinea €), O retorno do investimento efetuado, as respostas tiveram uma
média de 4,66, com quatro respostas 5 e duas respostas 4.

Quanto a opcdo de resposta da alinea f), Opc¢bes futuras em matéria de
formacao, obteve-se uma média de 4,33, com duas respostas 5 e quatro respostas 4, ndo
tendo existido nenhuma resposta abaixo de 4.

Finalmente, pediu-se as pessoas que responderam ndo utilizar ainda a
metodologia ROI da Formacao que, “Por favor, indique a razdo mais importante para
que a sua organizacdo ndo utilize a metodologia ROI”, tendo as op¢bes de resposta
sido as seguintes:

a) Nao valorizagdo da importancia desta metodologia;

b) Inexisténcia de um sistema de producdo de informacdo relevante
(contabilistica/financeira e outra) necessaria a aplicacdo desta metodologia;

c) Custo associado a implementacdo desta metodologia;

d) Outro

No grafico seguinte mostra-se a distribuicdo das respostas obtidas, sendo que a
resposta mais frequente foi o Custo associado a implementacéo desta metodologia, com
51,5% das respostas, seguido da Inexisténcia de um sistema de producéo de informacao
relevante (contabilistica/financeira e outra) necessaria a aplicacdo desta metodologia,
com 36,3% das respostas e em ultimo lugar a opcdo Nao valorizacdo da importancia
desta metodologia, nomeada apenas por 9% das respostas. Apenas uma pessoa apontou
outras razdes (alinea d) ao que lhe foi pedido para indicar qual, tendo a resposta sido

“desconhecimento da mesma”.
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Graéfico 17: Razles de ndo utilizacdo da metodologia ROI

RazoOes para nao utilizagao da metodologia
ROI

B N3o valorizagdo da importancia
. l‘ o

desta metodologia
M Inexisténcia de um sistema de
Fonte: Questionario, analise estatistica e grafico produzido pela autora deste trabalho.

producgdo de informagdo
relevante

Custo associado a implementagdo
desta metodologia

H Outro

5.2. SUGES:TCN)ES PARA FUTURAS INVESTIGACOES E
LIMITACOES DO ESTUDO

Foram algumas as delimitagdes sujeitas a este estudo, abordando temas de cariz
humano torna-se de imediato num assunto absorvente e apaixonante, contudo houve
respeito por todas as conviccdes diferentes das nossas.

A avaliacdo a formacdo dos trabalhadores foi criada numa perspetiva de
mudanca qualitativa, orientado para a transformacdo e inovacdo do exercicio
profissional e das prdprias empresas. Contudo, a mudanca nas organizacdes e nas
pessoas ndo ocorre por decreto. Ela depende do empenho dos préprios formandos, pois,
sO eles podem modificar a préatica profissional se a considerarem como parte integrante
da sua responsabilidade, mas tém sido apontadas algumas criticas a este processo de
avaliacdo, que como aspetos negativos apresenta a descontinuidade do processo, embora
todos o0s respondentes tenham considerado sustentavel a filosofia do sistema,
relativamente a concretizacdo dos momentos previstos, as opinides revelam alguma
falta de crédito, na maioria das vezes porque sentem que as expectativas foram

defraudadas, dando a ideia de um processo de burocracia, pouco estimulador, traduzido

Univ. Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacdes

89



Neusa Santos - O Return on Investment como Metodologia de Avaliacdo do Impacto da Formacgéo: Uma
Anélise Comparada

pela pontualidade das a¢Ges desenvolvidas, e assim contrariando a continuidade que Ihe
esta subjacente, nomeadamente na orientacdo das entrevistas.

Os resultados obtidos neste trabalho s&o restritivos a populagdo estudada, 45
nomeadamente profissionais da area de Recursos Humanos, sejam ou ndo diretamente
responsaveis pelos planos de formacdo das suas empresas, gestores de empresas
fornecedoras de servicos de formacdo, formadores, pessoas que estudam esta tematica
do ponto de vista académico e de investigacdo, pessoas com forte ligagdo ao mundo
empresarial e a pratica do mercado, colaboradores a desempenhar funcdes em
departamentos administrativos o que ndo permite a generalizacao dos dados.

E do meu agrado e satisfagio que este estudo seja importante para quem o esta
a ler e que no futuro seja palco de reflexdo para que o individuo seja sempre precioso na

organizacao.
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5.3. CONCLUSOES FINAIS

Ao conduzir este estudo tive oportunidade de compreender a situacdo atual em
que se encontram as teorias que pretendem explicar e desenvolver metodologias para
avaliar os impactos da formacdo e como se faz a transferéncia dos conhecimento e
competéncias das acOes de formacdo para os contextos operacionais de trabalho, bem
como analisar quais sdo as ferramentas mais utilizadas e cujos resultados sdo mais
reconhecidos pelos profissionais que trabalham nesta area. O survey teorico
desenvolvido permitiu comparar as varias metodologias em Varios aspetos desde a sua
estrutura conceptual até aos aspetos mais praticos das suas propostas. Regressando as
questdes de investigacdo, parece agora claro que o modelo de Kirkpatrick é o mais
utilizado, no entanto ha um grande interesse em torno da metodologia ROI e apenas
pelas reconhecidas dificuldades de implementacdo desta metodologia a sua crescente
utilizacdo ndo ¢é ainda mais rapida. O modelo de Kirkpatrick é o modelo seguido pela
DGERT, nomeadamente nos processos de certificacdo das entidades formadoras, sendo
também o que mais é citado em referéncias tedricas e publicacbes académicas. No
entanto, como atras referido, apesar de ser um modelo profusamente conhecido e
utilizado, na esmagadora maioria dos casos a utilizacdo do modelo de Kirkpatrick
resume-se aos dois primeiros niveis. Tal como foi realcado, as dificuldades em
estabelecer relagdes causais diretas entre formacéo/resultados da empresa, bem como a
dificuldade em isolar fatores de influéncia nos resultados, ndo permitem afirmar,
categoricamente, que uma dada acdo de formacao originou um aumento percentual de x
nos resultados y da empresa. Se estabelecemos relacGes diretas entre uma dada
formagdo e um certo tipo de resultados, podemos estar a “enredar” muitos outros
fatores, externos a formacédo, e que podem ter atuado em simultdneo para a obtencao
desses mesmos resultados. Corre-se assim um risco de assumirmos uma falacia, pois
podemos eventualmente concluir que algo resulta de determinada acdo, pois 0s
resultados sé@o simultaneos, no entanto a relacdo de causa e efeito ndo pode ser
corretamente identificada ou até ndo existe.

Por outro lado, a tendéncia parece ir no sentido do modelo ROI vir a
desempenhar um papel de importancia cada vez maior. Este novo nivel de avaliacdo
tornou-se muito popular. Muitos diretores ndo estdo dispostos a empreender um projeto

de formacdo se ndo lhes é garantido um bom nivel de retorno do investimento que foi
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exigido para o levar a cabo. N&o lhes basta bons resultados, querem garantir uma
recuperacdo do investimento. O ROI pode contribuir através de uma melhor
identificacdo dos impactos que poderdo conduzir a uma mais correta definicdo de
opcdes futuras em matéria de formacdo e € o fator humano que permite desfrutar de
prosperidade a longo prazo. O problema de fundo deste quinto nivel de avaliacdo
consiste em isolar os beneficios ligados diretamente ao programa de formacé&o, isto é,
saber como quantifica-los separadamente.

Tal como referido por Kirkpatrick (1998), a questdo ao nivel da avaliacdo de
impacte é saber se a formacdo permite atingir os objetivos individuais ou coletivos
previstos, pois este € o nivel mais importante e mais dificil de todos.

O reconhecimento da importancia estratégica da formacdo contribuiu para um
forte investimento financeiro e um esforco consideravel na formacao dos colaboradores
por parte das organizacdes, tendo as preocupacdes de mensuracdo dos impactos da
formagéo levaram ao desenvolvimento de um conjunto de abordagens. No campo das
variantes ao modelo de quatro niveis de Kirkpatrick, a evolu¢do do pensamento sobre a
avaliacdo da formacdo levou ao aparecimento de modelos complementares, sendo
estudados neste trabalho vérias propostas, tais como o0 modelo de Hamblin, CIRO e de
Cavalcanti, tendo ainda sido estudado o modelo MAIS de Borges de Andrade, que
parece ter importante notoriedade no mundo luséfono, em especial no Brasil. Realca-se
que a avaliacdo exige analises quantitativas e qualitativas, reais e ideais e mesmo éticas
e qualquer que seja a combinacdo destes fatores, a avaliacdo consiste numa comparagédo
entre 0 que era esperado e 0 que existe. A avaliacdo da formacdo sendo fundamental,
assume uma nova dimensdo com a metodologia ROI, para finalmente compreendermos
se 0 investimento efetuado em formacéo e os seus retornos obtidos aportam verdadeira
criacdo de valor, considerando o custo de oportunidade do capital e a consequente
escassez de recursos disponiveis investidos na formacéo, ou se os beneficios obtidos sao
curtos perante a aplicacdo de recursos necessaria. O ROl é um dos indicadores que
fornece informacdo valiosa para que a gestdo dos recursos humanos possa observar os
resultados das suas agdes, a partir de uma otimizacao do tempo desses profissionais e de
um alinhamento dos programas que desenvolvem com o0s objetivos estratégicos das
organizagOes. Desenvolvemos também a questdo da Operacionalizacdo da metodologia
ROI, destacando as diferengas nas abordagens ROI para capital humano e para capital

ndo humano.
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Assim, uma vez realizado o levantamento teorico do estado da arte, optou-se
por realizar um questionario que nos desse uma perspetiva da utilizacdo atual das
metodologias de avaliagdo dos impactos da formacdo e que pudesse ndo apenas
transmitir-nos uma panoramica atual da aplicacdo destas metodologias nas empresas,
mas também compreendermos quais as preferéncias dos profissionais desta area. Deste
modo, o questionario foi dirigido preferencialmente a profissionais da area de Recursos
Humanos, sejam ou ndo diretamente responsaveis pelos planos de formacdo das suas
empresas, para gestores de empresas fornecedoras de servicos de formacdo, para
formadores, tendo ainda obtido algumas respostas de pessoas que estudam esta tematica
do ponto de vista académico e de investigacdo, mas sempre com a preocupacdo de
corresponderem a pessoas com forte ligacdo ao mundo empresarial e a prética do
mercado. Obtiveram-se 45 respostas ao questionario online, 0 que ndo podemos deixar
de considerar como significativo.

Em resposta a hipotese 1 conclui-se que, em geral o plano de formacéo resulta
de um diagnostico de necessidades de formacdo, com mais de oitenta por cento de
respostas positivas a esta questdo, no entanto ndo esta alinhado com um sistema de
avaliacdo de desempenho, com cerca de sessenta por cento de respostas negativas,
tendéncia alids que se aprofunda quando colocamos a questdo do alinhamento do plano
de formagdo com o plano de desenvolvimento de carreiras, com setenta por cento de
respostas negativas. Quanto a 2 hipotese obteve-se25 respostas negativas e apenas 14
respostas positivas, 0 que ndo pode deixar de parecer surpreendente pelo importante
significado deste resultado de ndo haver alguma ligacao entre elas, visto que neste caso
as hipoteses ndo se confirmam.

No campo dos fatores que mais influenciam o sucesso de uma acdo de
formacdo é curioso verificar que os participantes que responderam ao inquérito
nomearam em primeiro lugar as motivacgdes dos supervisores e dirigentes, que obteve
quase quarenta por cento das nomeacdes, e em segundo lugar as motivagdes particulares
dos formandoscom mais de vinte cinco por cento das respostas, o que significa que dois
tercos dos participantes entendem serem estas duas questdes as fundamentais para
compreendermos o sucesso da formacao.

Note-se que quando perguntados sobre a preferéncia que tém sobre o método
de avaliacédo da formacao que mais gostaria de utilizar/implementar na sua organizacao,

0s participantes ddo uma maioria absoluta a metodologia ROI, ainda que o modelo de
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Kirkpatrick obtenha também uma percentagem muito expressiva. Esta tendéncia é
claramente complementada com uma classificagdo muito alta para o interesse da
aplicacdo da metodologia ROI, ainda que este interesse seja acompanhado por um ainda
maior reconhecimento da dificuldade de implementacdo desta metodologia. Ora no
plano real da pratica concreta atual somos confrontados com uma enorme maioria de
participantes que referem que o modelo que utilizam é apenas o preconizado por
Kirkpatrick. Neste campo, é de realcar que vinte por cento dos inquiridos respondeu ndo
utilizar nenhum modelo de avaliacdo. Uma Ultima questdo tentou compreender as razdes
pelas quais a metodologia ROl ndo era utilizada por todos aqueles que afirmaram néo
utilizar esta metodologia. Em resposta verifica-se que o0 custo associado a
implementacdo desta metodologia € a razdo apontada por mais de metade dos
participantes.

Em resumo, podemos concluir que o modelo de Kirkpatrick corresponde a
pratica mais generalizada nos dias que correm, havendo ja uma muito expressiva
tendéncia para a implementacdo da metodologia ROI, que ndo avanga mais rapidamente
apenas devido ao esfor¢o que obriga a operacionalizacao.

Assim, conseguimos obter uma visdo proxima das questdes fundamentais em
torno da aplicacdo das metodologias de avaliacdo dos impactos da formacgédo, da
tendéncia crescente de utilizacdo da metodologia ROI e das dificuldades e obstaculos

gue ainda se levantam a sua disseminacao.
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Questionario

Parte 0 — Definicao do Perfil
Sobre si:

a) Masculino

b) Feminino

Idade:

a) Inferior a 30 anos;

b) 30 a 39 anos;

c) 40 a 49 anos;

d) 50 a 59 anos;

e) 60 anos ou mais.

Por favor, identifigue a descricdo gue melhor se adapta a sua situacdo atual:

a) Gestor da Formacédo — Empresa que adquire formacéo para os seus colaboradores;
b) Formador;
c) Gestor de empresa formadora/fornecedora de servigos de formacao;

d) Responsavel da area de Recursos Humanos, com outras func¢des que ndo a gestdo da
formacao;

e) Outro: Qual

Parte | — Sobre a Formacao em Geral
Questao 1

O plano de formacéo da sua organizacdo resulta de um diagndstico de necessidades de
formagéo?

a) Sim

b) N4o
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Questao 2

O plano de formacéo esta alinhado com o sistema de avaliacdo de desempenho?

a) Sim

b) Néao

Questéo 3

O plano de formacéo esta alinhado com um plano de desenvolvimento de carreiras?
a) Sim

b) Néo

Questéo 4

Por favor, ordene os fatores que mais facilitam a transferéncia de conhecimentos e
competéncias das acdes de formacéo para o contexto operacional de trabalho:

a) Motivacao dos supervisores e dirigentes;
b) Promocéo na carreira;

¢) Recompensas financeiras/salariais;

d) Questdes culturais;

e) Motivagdes particulares dos formandos;

) Outro: Qual

Parte Il — Sobre Métodos de Avaliacdo da Formacdo em Geral e ROl em
particular

Questao 5

Por favor, indique a sua preferéncia sobre o método de avaliacdo da formacao que mais
gostaria de utilizar/implementar na sua organizagao:

a) Modelo de Kirkpatrick;
b) Modelo CIRO

¢) Modelo de Cavalcanti
d) Modelo de Hamblin
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e) Modelo de Avaliacdo Integrado e Sumativo — MAIS, de Borges-Andrade

f) ROI da Formagéo

Questéao 6

Classifique o interesse da metodologia ROI da Formacgédo, numa escala de 1 a 5, em que
1 representa 0 menor interesse e 5 0 maior interesse.

1) 2) 3) 4) 5)

Questao 7

Classifique a dificuldade de implementacdo na pratica da metodologia ROI da
Formacdo, numa escala de 1 a 5, em que 1 representa a menor dificuldade e 5 representa
a maior dificuldade.

1) 2) 3) 4) 5)

Parte I11 — Sobre Préticas de Avaliacdo da Formacao

Questao 8

A gestdo da formacdo na sua organizacdo € feita por um departamento especializado?
a) Sim?

b) Nao?

Questao 9

A avaliacdo dos impactos da formacao inclui alguma forma de andlise sobre a
transferéncia de conhecimentos e competéncias, da acao de formacéao para o local de
trabalho?

a) Sim?
b) Nao?

Caso tenha respondido Sim a Questdo 9, por favor descreva:
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Questao 10

Que metodologias de avaliacdo dos impactos da formacao utilizam actualmente na sua
organizagdo?

a) Modelo de Kirkpatrick;

b) Modelo CIRO

¢) Modelo de Cavalcanti

d) Modelo de Hamblin

e) Modelo de Avaliacdo Integrado e Sumativo — MAIS, de Borges-Andrade
f) ROI da Formagéo

g) Nenhum

Nota: Respostas do tipo Sim ou N&o.

Em caso de resposta afirmativa a alinea f) ROI da Formacao, na Questdo 10, abre
Questdo 11

Questado 11

Como classifica a utilidade e importancia da metodologia ROl da Formagéo para
avaliar:

a) Entidades fornecedoras de servigos de formacéo;
b) Formadores;
c) Cursos;

d) Transferéncia de conhecimentos e competéncias da formacéo para o contexto de
trabalho;

e) O retorno do investimento efetuado;
f) Opcoes futuras em matéria de formagéo.

Nota: Classifique cada alinea numa escala de 1 a 5, em que 1 representa a menor
utilidade e importancia e 5 a maior utilidade e importancia.

Em caso de resposta negativa a alinea f) ROl da Formac&o, na Questéo 9, abre Questdo
12
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Questao 12

Por favor, identifique as razdes mais importantes para que a sua organizacao néo utilize
a metodologia ROI:

a) Né&o valorizagéo da importancia desta metodologia;

b) Inexisténcia de um sistema de producéo de informacao relevante
(contabilistica/financeira e outra) necesséria a aplicacdo desta metodologia;

c) Custo associado a implementacao desta metodologia;

d) Outro: Qual

Nota: Todas as perguntas tiveram a op¢cao N/A para casos em que o inquirido néo
pretendeu responder ou entendeu que a pergunta ou a alternativa ndo era aplicavel.
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