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Resumo

A formacdo dos individuos é essencial para o desenvolvimento e sucesso individual e das organizacdes.
Porém, sé é relevante se produzir resultados praticos que séo dificeis de avaliar. O objectivo deste trabalho é
contribuir para o conhecimento do tema da avaliacdo do impacto da formagdo. O método aplicado decorreu
de uma visdo sistematizada e integrada da literatura e respectiva reflexdo teérica, que permitiu demonstrar a
insuficiéncia de estudos e instrumentos praticos para avaliar o impacto da formacdo. A abordagem PERTA
(IQF) é defendida como estratégia a utilizar.

Palavras-chave: Avaliacdo, Formacéao, Impacto

Abstract

Training individuals is essential to the development and success of persons and organizations. Though, it’s
significance depends of the practical results, barely evaluated. The main goal of this paper is to provide a
contribution to the knowledge of the theme: training impact evaluation. The method applied, an integrated
and systematized literature’s perspective and the subsequent reflective theory review, exposed the lacking of
empirical studies and practical instruments to allowance training impact evaluation. PERTA’S (IQF) model is
presented as a well-founded strategy to cope with.

Key-words: Evaluation, Training, Impact



Avaliacdo do Impacto da Formagao

SUMARIO EXECUTIVO

Na contemporénea sociedade marcada pelo dinamismo, inovacdo e competitividade constantes em que
vivemos, 0 conhecimento representa um capital decisivo para o futuro de qualquer nagdo, organizagdo ou
individuo. Portugal, no ambito do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN), reconheceu isso

mesmao, ao declarar como grande designio a qualificacdo dos portugueses.

Tamanho investimento na formac&o implica, porém, uma concepgdo, planeamento e avaliagdo criteriosos das

areas formativas tidas como essenciais para o cumprimento eficaz do desiderato estratégico.

A avaliacdo da formagdo garante a monitorizacdo dos programas de formacao e refinamento das accoes, bem
como a reflexdo e o reequacionamento das estratégias de formacéo e de aspectos operacionais existentes nas

fases do ciclo formativo.

O presente trabalho, institui como problema teérico a avaliacdo do impacto da formagdo, elaborando o
processo de obtencdo de uma resposta em estrutura argumentativa com base na revisdo teérica. Os modelos
tedricos de avaliacdo da formacdo de Kirkpatrick e Phillips sdo apresentados e confrontados com as

respectivas possibilidades de concretizagdo técnica ou instrumental.

As dificuldades no dominio da avaliacdo da transferéncia dos adquiridos e dos resultados organizacionais
como consequéncia das acgbes formativas exigem uma resposta técnica mais proxima da realidade
organizacional, pelo que, considerdmos, a abordagem PERTA um instrumento valido para obviar esse

desafio.

Concluimos que o alinhamento estratégico organizacional € decisivo para a implementacéo de processos de
avaliacdo da formacdo de nivel 3 e 4, de forma a responder adequadamente & mensuracdo de indicadores de

desempenho, muitos deles, intangiveis.

O QUAR, apresenta-se como uma ferramenta de gestdo dtil, no quadro da Administracdo Publica, para
alinhar estratégias, competéncias e desempenhos que se articulam com o0s pressupostos e designios

formativos na sua execucao e avaliagao.
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1. INTRODUCAO

“E impossivel um Homem aprender
aquilo que ele acha que sabe.”

Epitectus

1.1. IMPORTANCIA DA APRENDIZAGEM E DA FORMACAO

E hoje amplamente consensual que o desenvolvimento alcancado pelas nagdes mais prosperas resulta, em
larga medida, da qualificacdo dos seus recursos humanos e do papel que a formacédo/educacdo ai assume
(Cunha et al., 2010).

No quadro geral da Estratégia de Lisboa, ambiciona-se tornar a Europa na economia baseada no
conhecimento mais dindmica e competitiva do mundo. Para alcancar esse desiderato, é necessario criar um
ambiente favoravel ao lancamento e desenvolvimento de empresas inovadoras, de modo a aumentar os niveis
de produtividade, competitividade e emprego (Caetano, 2007). A globalizacdo dos mercados mundiais, as
formas hodiernas de organizacdo de trabalho, a transformacéo das caracteristicas demogréaficas da populacéo
activa e os problemas de literacia acarretam novas exigéncias, ndo s6 aos individuos de forma isolada, mas
também as organiza¢cBes como um todo para que consigam manter a vantagem competitiva (Velada, 2007).
Torna-se, portanto, imperativo responder com competéncia a estas exigéncias, nas vertentes individuais e

sociais a que o individuo se encontra vinculado (Salgado, 1997).

Assim, nesta tessitura dindmica, a sociedade coloca, a cada individuo, o desafio imenso - proximo daquilo
que Toffler (1970) pressagiou de “a morte da permanéncia” - da “aprendizagem ao longo da vida”. No
ambito da Estratégia Europeia de Emprego, a Comisséo e os Estados-Membros definiram “aprendizagem ao
longo da vida” como toda e qualquer actividade de aprendizagem, empreendida numa base continua ¢ que
tenha como objectivo reforgar conhecimentos, aptiddes e competéncias dos individuos, capacitando-os para
adoptarem diferentes papéis e para se adaptarem aos novos contextos em que se inserem ao longo do seu
percurso pessoal e profissional (Caetano, 2007). Na acep¢do politica e econdémica desta directiva, a
aprendizagem ao longo da vida constitui um principio orientador da oferta e da participagdo num ambiente
permanente de aprendizagem e desenvolvimento profissional, revelando-se uma estratégia eficaz face a

competitividade do mercado de trabalho (Cresson, 1996).
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Podem identificar-se dois tipos de aprendizagem ao longo da vida: um que é requerido para manter a
organizacdo a funcionar dentro dos requisitos regulamentares e funcionais, e que € assimilado no
funcionamento da empresa; e outro que, embora nao seja exigido para desempenhar uma tarefa, é necessario
para manter a empregabilidade (McConnell, 2002). A empregabilidade deve ser entendida como a
capacidade de uma pessoa para trabalhar numa base continua, quer mantendo o seu actual emprego quer

encontrando facilmente um emprego similar em caso de perda ou abandono do actual (Villanueva, 2005).

O desempenho profissional implica, individualmente, a demonstragdo de competéncias que sdo realidades em
acto e, dessa forma, visiveis e observaveis. De acordo com Ceitil (2006), constituem outputs de desempenho,
isto é, resultados especificos que as pessoas trazem para o exercicio das suas actividades profissionais e sdo
susceptiveis de serem observados e avaliados, permitindo assim, definir a performance profissional dos seus
detentores. As competéncias podem ser divididas em transversais e especificas. As primeiras sdo universais,
isto é, aquelas que sdo importantes em contextos mais amplos e diversificados, independentemente da
situacdo ou actividade especifica, sendo a inteligéncia emocional uma competéncia comportamental dessa
natureza. As competéncias especificas dizem respeito aquelas que sao requeridas em actividades ou contextos

mais restritos, geralmente associados a dominios técnicos e instrumentais (Ceitil, 2006).

O termo “aprendizagem” é, usualmente, empregue quase como sindnimo, ou realidade aparentemente
indissociavel, de “formag¢do”. Ainda que intimamente ligados, na verdade, estas duas realidades
consubstanciam perspectivas diferentes relativamente a forma de pensar e gerir 0s processos de promoc¢éo da
produtividade organizacional, através do desenvolvimento das competéncias dos colaboradores das
organizacoes (Ceitil, 2006). Em rigor, a “aprendizagem” pode ser definida como uma mudanga relativamente
permanente nas cogni¢Bes, nos comportamentos, nos afectos e atitudes das pessoas, como resultante dos
processos de interaccdo dessas pessoas com os seus diferentes contextos de vida, enquanto o termo
“formacao” diz respeito ao conjunto dos dispositivos, institucionais, organizacionais, organizativos e
metodoldgicos, que sdo disponibilizados para a realizacéo de accdes de formagéo (Desimore et al., 2002).

Nos actuais ambientes de negdcio/actividade de natureza volatil, as organizacdes tém que estar aptas a
aprender para procederem a sua propria renovacdo (Cunha et al., 2007). Uma organizacdo que aprende, €
aquela que desenha e constrdi deliberadamente a sua estrutura, cultura e estratégia, de forma a exponenciar a
possibilidade de aprendizagem organizacional (Jones, 2001), entendida como a aquisicdo, de novo
conhecimento pelos colaboradores que sdo capazes e estdo dispostos a aplica-lo, na tomada de decisdes ou na
influéncia de outras pessoas na organizagdo (Miller, 1996, in Cunha et al., 2007). Ao nivel organizacional, a

presenca da aprendizagem ao longo da vida é uma questéo estratégica e econémica (McConnell, 2002).

O crescimento e mesmo a sobrevivéncia das organizacOes estdo, portanto, dependentes da implementagdo
atempada de mudancas nos seus subsistemas (Caetano, 1999). Essas mudancas tanto podem resultar de um

processo de planeamento como de ac¢des improvisadas (Velada, 2007). Quando é planeada, a mudanca
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organizacional é temporalmente mais diferida e envolve, geralmente, uma primeira fase de diagndstico da

situacdo da organizacdo, uma segunda fase de accdo ou intervencdo para debelar os problemas observados, e
uma terceira fase de avaliacdo dos efeitos da intervencdo, a qual pressup8e uma comparagdo com a situacdo
diagnosticada a montante e com o0s objectivos da intervencdo (Caetano, 2001). A improvisacédo
organizacional é tanto maior quanto maior for a convergéncia temporal entre a concepcdo e a execucao das
mudancas. Porém, é também indispensavel a avaliacdo nesses casos, uma vez que permitira uma
monitorizacdo mais fidvel dos processos de mudanca (Velada, 2007). A maior parte dos processos de
mudanga nas organizagdes envolve, directa ou indirectamente, intervengdes focalizadas na formagao dos seus
trabalhadores, o que revela que a formacdo profissional tem vindo a ganhar relevancia (Pfeffer, 1994,
Caetano, 2010).

Importa referir, que diferentes organizacbes poderdo apresentar diferentes tipos de aprendizagem
organizacional. Nalgumas organizacGes os processos de aprendizagem ocorrem no local de trabalho, isto é,
em contexto real de trabalho - learning-at-work organizations. Aqui a aprendizagem é contextual pelo que
organiza-la em cursos formais tornar-se-ia complexo. Noutro tipo de organizacdo operam rotinas continuas
de melhoria e evolucdo com base em processos de aprendizagem, sdo as organizational learning
organization. Um terceiro tipo corresponde as organizacBes cujo clima facilita a aprendizagem dos
individuos (dispondo tempo e espacgo para a aprendizagem), embora ndo exista um controlo efectivo dessa
mesma aprendizagem. Por ltimo, a organizacdo cuja estrutura é flexivel e na qual os individuos organizam-
se em equipas e a estrutura é descentralizada. Devido a importancia que a aprendizagem assume neste tipo de

organizac0es, sdo chamadas de learning structure (Ortenblad, 2004, in Marques, 2007).

A aprendizagem ao nivel organizacional pode ocorrer segundo diversos prismas, nomeadamente do ponto de
vista individual, da equipa, ou organizacional. Individualmente manifesta-se pela aquisicdo de novos
conhecimentos/competéncias. Ao nivel da equipa de trabalho, reconhece-se nas mudancas de comunicacdo
entre 0s membros da equipa, bem como, nos processos standard e nas rotinas de trabalho. Ao nivel da
organizacdo afigura-se na renovacdo de &reas como a visdo, as politicas estratégicas, as regulacées, as

estruturas e os produtos ou servicos (Sessa & London, 2006).

Mais especificamente, a formacdo continua desenvolvida nas organizacdes, apresenta essencialmente trés
finalidades: garantir transmissdo de competéncias profissionais necessarias ao desempenho da funcéo;
constituir uma ferramenta de socializacdo organizacional, proporcionando a integracdo dos individuos, pela
apresentacdo de comportamentos ajustados as expectativas de papel e reforgo das relagBes interpessoais; e a

satisfacdo de necessidades extra-profissionais (Cruz, 1998).

10
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Sessa e London (2006) apontam um conjunto de razdes que justificam a necessidade de formacao continua

por parte das organizagdes:

e O meio social no qual operam apresenta uma complexidade de contextos multinacionais e
multiculturais, bem como um clima econémico incerto;

e Existe uma grande ambiguidade devido a falta de previsibilidade das organizacdes;

e  Os processos de trabalho sdo cada vez mais fluidos com o avanco da tecnologia, comunicagdes
e a internacionalizacdo dos postos de trabalho;

e Sdo criados e promovidos conhecimentos que necessitam de revisdo continua.

A literatura recente tem procurado identificar os factores que podem contribuir para o esforco de actualizacdo
de competéncias e a sua implementacdo no contexto de trabalho, salientando, para além das politicas publicas
nacionais e europeias, aspectos psicossociais e organizacionais. Relativamente aos factores psicossociais, é
necessario levar em consideracdo que a motivacdo para actualizar as competéncias por iniciativa propria e
para frequentar accdes de formacdo esta associada, entre outros aspectos, a idade, a percepcdo do efeito da
formacdo no desenvolvimento da carreira e a propria motivacdo para aprender (Caetano, 2007). Cheng e Ho
(2001, in Caetano, 2007) apontam estudos que sugerem que a motivacdo para aprender € um preditor da
transferéncia da aprendizagem e que o envolvimento com a carreira esta positivamente relacionado com a
motivacdo para aprender e com a transferéncia da aprendizagem. Nesse sentido, o estudo de Carbery e
Garavan (2005, in Velada, 2007) evidencia a importancia de os individuos serem responsaveis pelas suas
préprias necessidades de aprendizagem e de escolha de oportunidades de formacdo e desenvolvimento em
contextos de downsizing. E de salientar o fenomeno de “paradoxo do capital humano” que designa a maior
participacdo em acc¢Bes de formagéo por parte dos individuos que possuem melhores niveis de qualificacdo,
estando o papel da cultura e do apoio organizacionais e a importancia atribuida pela organizacdo a qualidade

de vida no trabalho directamente associados ao esfor¢o de actualizagéo das competéncias (Caetano, 2007).

Para que a formagéo consagre uma vantagem competitiva, o seu foco tem que ir além do desenvolvimento de
competéncias basicas através da criacdo e partilha de conhecimento, ou seja, pela criacdo de capital
intelectual (Velada, 2007). O capital intelectual inclui as competéncias basicas necessarias para o
desempenho da funcéo e um nivel de competéncias mais avangadas. Estas Ultimas reportam ao dominio da
tecnologia para a partilha de informacdo com os outros e a criatividade auto-motivadora para modificar um
produto ou servir o cliente (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2006, in Velada, 2007). Muitas
organizacOes tém adoptado este tipo de formacdo mais alargada, conhecida como de alta-vantagem, que esta
associada aos objectivos estratégicos, utiliza um processo de concepgdo da formagdo para assegurar que a
mesma ¢é efectiva, e faz benchmarking. Os cursos de formacgdo desenvolvidos pelas organizacdes tém que
suportar a direccdo estratégica da organizacdo e 0s objectivos da formagdo tém que estar alinhados com os

objectivos organizacionais (Tannenbaum & Yukl, 1992). De facto, muitas empresas perdem o investimento

11
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canalizado para a formagao porque ndo a concebem em alinhamento com a estratégia da empresa e porque 0s

seus efeitos ndo séo adequadamente avaliados (Velada, 2007).
1.2. FORMACAO — O CONTEXTO PORTUGUES

Uma das principais vulnerabilidades da economia e sociedade portuguesas encontram-se no défice de
qualificacdes da populacdo activa. O nivel médio de habilitacbes da populacdo constitui uma das razdes
determinantes do baixo e divergente nivel de produtividade que Portugal regista face aos padrdes europeus
(QREN). Apesar da evolucdo da qualificacdo escolar da populacdo nas Ultimas décadas, o pais continua a
apresentar, as mais baixas taxas de escolarizagdo comparativamente a UE25 e, até, no conjunto dos paises da
OCDE. O mesmo ocorre com os niveis de formacao profissional, nitidamente inferiores aos de outros paises
da UE. Em 2005 apenas 4,6% dos portugueses participou num curso de aprendizagem ao longo da vida,
sendo a média da UE25 de 10,8% (QREN). Este nivel de desempenho torna-se mais relevante quando
consideramos que sdo precisamente os trabalhadores mais velhos e menos qualificados que se encontram
numa situacdo de maior marginalidade relativamente ao acesso a formacdo profissional, o que vai ao
encontro do “paradoxo do capital humano”. A evolucdo das taxas de desemprego conhece entretanto sinais
de deterioracao, registando (INE) valores de 12,4% no primeiro trimestre de 2011.A desagregacdo da taxa de
desemprego por niveis de habilitacdo evidencia uma incidéncia no grupo com o nivel de habilitacGes mais
baixo, dado que 67% dos desempregados em 2010 detinha o ensino basico como habilitagdo (PORDATA).

Portugal enfrenta, em matéria de formacgdo profissional, dois grandes desafios. O primeiro traduz-se na
indispensabilidade de assegurar um aumento efectivo dos individuos com acesso a formacdo, quer inicial
quer continua. O segundo, de natureza qualitativa, traduz-se na necessidade de assegurar a relevancia e a
qualidade do investimento em formacgdo, concentrando os recursos nas formagBes mais criticas a
adaptabilidade dos trabalhadores e a competitividade e necessidades das empresas (Grandes Opg¢des do

Plano).

A adopcdo de politicas publicas nacionais e europeias sdo, reforcamos, elementos fundamentais para a
actualizacio de competéncias e a sua implementacdo no contexto de trabalho (Caetano, 2007). E nesse
entendimento que o Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) assume como grande designio a
qualificacdo dos portugueses. A prossecucdo deste designio é assegurada pela concretizacdo, no periodo
2007-2013, da agenda para o potencial humano, que visa a promocdo das qualificacdes escolares e
profissionais dos portugueses e a promocdo do emprego e da inclusdo social, integrando, entre outras, as
seguintes dimensdes de intervencdo: a qualificacdo inicial; a adaptabilidade e aprendizagem ao longo da vida;
a gestdo e aperfeicoamento profissional; e a formagdo avangada para a competitividade. Esta agenda é
materializada pelo Programa Operacional de Potencial Humano (POPH), co-financiado pelo Fundo Social

Europeu em montante superior a 6 mil milhdes de euros.

12
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A concretizacdo desta exigente estratégia impds, por isso, um amplo conjunto de reformas no sistema de
formagéo profissional, que encontram materializagdo normativa na Resolu¢éo do Conselho de Ministros n.°
173/2007 de 7 de Novembro que aprova a Reforma da Formacdo Profissional, bem como, no decreto-lei
396/2007 de 31 de Dezembro que estabelece o Sistema Nacional de QualificacBes, criando nesse &mbito o
Quadro Nacional de QualificagcGes, o Catadlogo Nacional de QualificacGes e a Caderneta Individual de
Competéncias. Estes instrumentos legais, que tornam mais consequentes os desideratos estratégicos de
convergéncia com os restantes paises europeus, foram acompanhados de mudancas no Cédigo do Trabalho
(Lei 7/2009 de 12 de Fevereiro) de forma a garantir um ndmero minimo de horas de formacdo anuais a cada
trabalhador.

Ao nivel da regulamentacdo da avaliacdo das entidades formadoras é essencial referir o Sistema de
Certificacdo de Entidades Formadoras (regulamentado pela Portaria n® 851/2010 de 6 de Setembro), que é o
sucessor do Sistema de Acreditacdo de Entidades Formadoras que vigorou durante treze anos. O Sistema de
Certificacdo de Entidades Formadoras, a par de outros mecanismos, é um dos garantes da qualidade do
Sistema Nacional de Qualificaces em Portugal. Através do reconhecimento de praticas pedagogicas
adequadas no desenvolvimento de actividades formativas por parte das entidades formadoras e de auditorias
que permitem um acompanhamento regular da actividade das mesmas. A certificagdo, sem prazo de validade,
reconhece a capacidade técnica e pedagdgica da entidade para executar formacdo e € concedida por areas de
educacdo e formacdo. As entidades sdo avaliadas pela qualidade do servico de formacdo e pelos resultados
alcancados, auditados regularmente. A certificacdo da entidade formadora significa um reconhecimento
externo da qualidade da sua prestacdo de servicos de formacdo, decorrendo desse reconhecimento
um conjunto de responsabilidades e obrigagdes para com os seus formandos, formadores, clientes e outros

agentes envolvidos.

No plano da Administragdo Publica, verifica-se um desfasamento entre as actuais competéncias dos recursos
humanos e as competéncias necessarias para permitir ao Estado responder, de forma rapida e efectiva, aos
desafios que as transformacbes em curso requerem (QREN). A identificacdo deste problema conduziu
igualmente & introducdo de instrumentos normativos que visam o reforco da formacéo dos seus colaboradores

que, a jusante, enumeraremaos.

O artigo 90.° da lei n.° 59/2008 que aprova o regime do contrato de trabalho em funcdes publicas estabelece,

que:

1. A entidade empregadora publica deve proporcionar aos trabalhadores ac¢des de formagédo
profissional adequadas a sua qualificacdo.
2. O trabalhador deve participar de modo diligente nas ac¢des de formacéo profissional que Ihe sejam

proporcionadas, salvo se houver motivo atendivel.

13
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3. Compete ao Estado, em particular, garantir o acesso dos cidaddos a formacdo profissional,

permitindo a todos a aquisicdo e a permanente actualizacdo dos conhecimentos e competéncias,
desde a entrada na vida activa, e proporcionar os apoios publicos ao funcionamento do sistema de

formacéo profissional.

A Lei n.° 12-A/2008 que estabelece os regimes de vinculagcdo, de carreiras e de remuneracbes dos

trabalhadores que exercem fungdes publicas, artigo 57.°, determina:

1. (...) oinicio de fun¢des do trabalhador recrutado tem lugar com um periodo de formagdo em sala e
em exercicio, cuja duracdo e conteldo dependem da prévia situagdo juridico-funcional do
trabalhador.

2. Os trabalhadores tém o direito e o dever de frequentar, todos os anos, acgdes de formacdo e

aperfeicoamento profissional na actividade em que exercem funcdes.

Na sequéncia das medidas referidas - reforma da formacdo profissional, estabelecimento do regime juridico
do sistema nacional de qualificacGes e a consequente aprovacdo do catalogo nacional de qualificacGes, a
criacdo dos centros novas oportunidades, bem como, a abertura as universidades da formacdo em alta
direccdo de 6rgaos e servicos publicos - a Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 89/2010 estabelece o
objectivo prioritério de garantir, até 2013, o acesso efectivo a formacdo profissional a todos os trabalhadores
em funcgdes publicas na Administracdo Central do Estado. Esse objectivo é reforcado pela necessidade de
adequar a oferta formativa as necessidades dos trabalhadores e dos servicos e de avaliar o impacto da
formacdo na qualidade dos servicos prestados e na produtividade dos trabalhadores. Para atingir estes
objectivos estabelecem-se metas de identificacdo das necessidades de formacdo dos trabalhadores, assim
como, a inscricdo nos quadros de avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR) de cada 6rgdo e servico de

objectivos quantificados de formacdo como forma de garantir o acesso de todos os trabalhadores a formagéo.

Deste modo e correspondendo a estas directrizes, no contexto da Administracdo Publica, bem como em todas
as organizac@es, a gestdo moderna do conhecimento tem que, claramente, apostar em modelos de formacéo
onde a énfase seja dada a eficacia dos processos e ao efectivo impacto na transformagdo das praticas,
comportamentos e competéncias dos sujeitos aprendentes (Ceitil, 2006), de forma a capitalizar todo o
investimento realizado. A avaliacdo da formagdo responde a um conjunto de questfes, tanto de natureza
pedagdgica, como financeira. Com base nos resultados da avaliagcdo da formagéo, é possivel defender a
pertinéncia de uma determinada accdo de formacdo, bem como os efeitos que a mesma proporcionou.
Contribui ainda para identificar possiveis lacunas ou situa¢des que ndo favorecem o sucesso da formacéo,
conduzindo & adopgao de medidas correctivas (Caetano, 2010). E assim premente avaliar os resultados e 0s

efeitos das mudancas realizadas nas organizacg@es (Velada, 2007), com destaque para a formagao.
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2. AFORMAGAO E O PROCESSO FORMATIVO

“A avaliagdo da formagdo constitui um dos
desafios mais dificeis e complexos para a
investigacdo em psicologia aplicada. ”

(Professor Doutor Jorge Correia Jesuino, 2007)

2.1. O CICLO FORMATIVO

A avaliacdo da formacédo é, frequente e equivocamente, entendida como uma componente separada do ciclo
formativo, fomentando-se assim a sua negligéncia. E por isso oportuno, evitando-se 0 que seria uma inversio
da referida negligéncia, apresentar as principais fases que constituem a arquitectura do processo da formagéo,

com, posterior, destaque para a relacdo que a avaliacdo da formacao possui com todas elas.

Este ciclo, que representa um ideal, inicia-se com a identificacdo das necessidades da formacdo, prossegue
com a programacdo das actividades formativas, concretiza-se na execucao das actividades, e conclui-se com
a avaliacdo de todo o processo. Muitas vezes as organizacdes distanciam-se deste modelo organizativo,
executando formagdes de caracter “oportunista” (e.g., possibilidade de receber fundos comunitérios), isoladas
das restantes actividades da gestdo de pessoas ou, como referimos, mutiladas em uma ou mais fases com
prevaléncia para a avaliacdo. Ainda assim, este ciclo representa um processo que se deseja organizado e

sistematico no corpo geral de uma organizagdo (Cunha et al., 2010).

A identificacdo do nimero de fases do processo formativo diverge no campo tedrico. Noe e colaboradores
(2006), desdobrando a fase de programacéo, identificam seis passos que vdo muito para além da escolha do
método de formagdo mais popular no momento: (1) diagnostico de necessidades de formacéo; (2) preparagao
dos formandos; (3) criacdo de um ambiente de aprendizagem; (4) criacdo de um ambiente de transferéncia da
formacéo; (5) seleccdo do método de formacdo; e (6) avaliacdo do programa. De um modo mais lato,
abordaremos as trés indispensaveis fases de uma accdo de formagdo: o diagndstico de necessidades; a
realizacdo da formacdo, em que é determinante a utilizacdo do método formativo mais eficaz; e a avaliagao

da formacéo, sobre a qual versaremos de forma mais detalhada.

A realizagdo de um diagnoéstico de necessidades é o primeiro passo para determinar se a formacdo é
necessaria, considerando os objectivos estratégicos e operacionais da organizacdo. Na sequéncia desse
diagnéstico podem ser identificados factores individuais, organizacionais ou da envolvente, que revelam a

necessidade de formac&o.
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Ao nivel individual, distinguem-se factores como a manifestacéo de problemas no desempenho de funcdes, a

exigéncia de novos padrbes de desempenho, ou mesmo, a falta de competéncias basicas dos colaboradores
(Velada, 2007). Variados acontecimentos ou processos dentro de uma organizacao podem ainda remeter para
a necessidade de formacéo, designadamente, a introducdo de novas tecnologias, acidentes de trabalho, o
redesenho de fungdes, o crescimento ou a contraccdo do negdcio/actividade. Outros factores, como a
emergéncia de renovados desafios, a introducdo de nova legislagdo, novos produtos, ou mudancas nas
preferéncias ou solicitacdes dos clientes para formacéo, podem igualmente pressionar a organizacao para a
obtencdo de novas competéncias ou desenvolvimento das ja existentes (Velada, 2007). Para além disso, a
formacdo responde a necessidade de alinhar as praticas de gestdo de pessoas com a estratégia, actuar como
catalisador de mudanga, fomentar um clima de aprendizagem e servir a aquisi¢do de vantagem competitiva
(Marques et al., 2010). No entanto, é importante ressalvar que nem sempre a formacédo é a solucdo mais
eficaz para a resolucdo destes problemas, dado que podem provir da auséncia de objectivos claros, da
inadequada distribuicdo de trabalho, ou da existéncia de material ou equipamento ineficiente (Marques et al.,
2010), sendo sempre necessario analisar a adequacdo da formacdo a actividade e estratégia da organizagdo
(Noe et al., 2006).

O processo de diagnostico de necessidades de formacao, de acordo com o Modelo de Anélise Organizacao-
Tarefa-Pessoa envolve caracteristicamente a conducdo de trés tipos de analises: organizacional, individual e
operacional ou de funcfes (McGehee & Thayer, 1961).

A andlise organizacional deve incidir sobre indicadores de producdo que justifiguem a necessidade de
formacdo (e.g., baixa produtividade, perda de clientes, incumprimento de prazos, rotatividade elevada),
considerando ndo sé o contexto no qual a formagéo ird ser aplicada, ou seja, a adequacdo da formacéo a
estratégia e actividade da organizacdo, mas também os recursos disponiveis para a formacdo (Noe et al.,
2006). Goldstein (1991, 1993, in Velada, 2007) sugere que a analise organizacional deve incluir a avaliacdo
do clima organizacional de formacéo, ou seja, do suporte dos gestores e dos pares para as actividades
formativas.

A anélise individual identifica os colaboradores que véo frequentar a formacdo e o seu grau de preparacao,
definindo o que cada um precisa de aprender para ultrapassar lacunas actuais e/ou futuras (Marques et al.,
2010). Para isso, requer a determinacdo da conexao entre os problemas no desempenho das funcdes e a falta
de conhecimentos, competéncias ou capacidades, passiveis de resolugdo através da formacgdo. Este aspecto é
fundamental para a diferenciacéo da falta de motivagdo ou de problemas no desenho da fungdo (Noe et al.,
2006). O principio, de que uma necessidade de formacgdo ocorre apenas quando uma discrepancia no
desempenho ¢ atribuida a falta de conhecimentos e/ou competéncias, desprezando factores que influenciam
claramente o desempenho, tais como as recompensas ou castigos, o feedback ou recursos desadequados, 0s

obstaculos ao desempenho ou expectativas de desempenho difusas, € contrariado pelo Modelo de Anélise do
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Desempenho (Taylor & O’Driscoll, 1998). Este modelo procura apurar as causas das discrepancias entre o
desempenho esperado e o desempenho actual ou entre desempenhos exemplares e desempenhos médios
(Gilbert, 1978, in Velada, 2007), defendendo que as solugdes para os problemas de desempenho requerem
muito mais vezes mudangas importantes no ambiente de trabalho do que o aumento do nivel de

conhecimentos e de competéncias dos colaboradores.

A analise operacional ou de fun¢Ges cumpre salientar o tipo de trabalho que é preciso levar a cabo, as tarefas
a realizar, e os requisitos que os trabalhadores devem cumprir para executa-las correctamente. Nesse ambito,
a analise das tarefas cognitivas é uma técnica recente destinada a compreender o processamento € 0S
requisitos mentais para o desempenho no trabalho e as fases criticas do processamento e da decisdo (Cunha et
al., 2010).

Os dois modelos tedricos mencionados (Modelo de Analise Organizacdo-Tarefa-Pessoa € o Modelo de
Analise do Desempenho) prevaleceram na literatura por mais de 30 anos, todavia, tém sido, actualmente,
alvo de criticas. Estes modelos sugerem que a formacéo s é considerada quando se verificam discrepancias
de desempenho, excluindo assim o perspectivar da formacdo como forma de melhorar continuamente o
desempenho para além dos niveis esperados e de individuos/grupos exemplares, o que pode cercar a
iniciativa desses colaboradores avidos de formacdo que receiam ser percepcionados como “necessitados” de
formagéo por via de défice de competéncias (Taylor ¢ O’Driscoll, 1998). Para além disso, nenhum dos
modelos considera em simultaneo a falta de conhecimentos e/ou competéncias e as variaveis do ambiente de
trabalho como responsaveis pelas falhas de desempenho, que é aquilo que, na verdade, acontece com mais
frequéncia (Velada, 2007).

Na tentativa de solucionar esta questéo, Taylor e O’Driscoll (1998) desenvolveram um modelo integrado de
anélise de necessidades de formagéo que inclui os dois modelos referidos. Cook (2005, in Velada, 2007)
indica métodos qualitativos e quantitativos para a recolha de informacfo necesséria & identificacdo das
necessidades de formacdo. Os métodos qualitativos contemplam focus grupo, entrevistas face a face,
conversacOes com os empregados e entrevistas exploratérias, sendo importantes para obter as percepcdes e
opinides dos colaboradores sobre as experiéncias, conhecimentos, competéncias e comportamentos
necessarios para o desempenho da funcdo. Os métodos quantitativos, que incluem questionarios escritos,
inquéritos electronicos, questiondrios de satisfacdo de clientes, possibilitam quantificar essas

opinides/percepcdes.

Quanto & segunda fase do processo, a realizacdo da formagdo, que visa cumprir os diferentes objectivos
formativos e estratégias organizacionais, existe uma grande diversidade de métodos formativos. Impde-se
referir que, previamente & execucdo propriamente dita da formacdo, ocorre um planeamento exaustivo e
rigoroso das accBes a efectuar. O produto final do planeamento deverd ser uma acgdo de formacéo

concretizada num mddulo, curso ou programa. Esse planeamento devera prever os aspectos relacionados com
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o contexto da formacdo a administrar (objectivos, locais, horérios, comunicacdo administrativa, etc.), e 0s

relacionados com o seu contetdo (métodos, exemplos, técnicas) (Marques et al., 2010). Os métodos
formativos devem ser definidos em harmonia com as caracteristicas dos candidatos e objectivos da formacéao.
Noe e colaboradores (2006) classificam os diferentes métodos formativos em trés grupos principais:

expositivos; activos; e grupais.

Os métodos expositivos caracterizam-se pela adop¢do de uma postura passiva por parte dos formandos na
aprendizagem, ou seja, funcionando como “recipientes” da informacdo apresentada pelo formador (Lewis,
2005, in Velada, 2007). Estes métodos incluem a tradicional formagdo em sala, a aprendizagem a distancia
(teleconferéncia) e as técnicas audiovisuais (acetatos, slides e video), sendo os métodos mais recomendaveis
para a apresentacdo de novos factos, informacdo, diferentes filosofias, e solugbes ou processos alternativos

para a resolucéo de problemas.

Os métodos activos requerem, como a designacéo indica, que os formandos participem na sua aprendizagem,
sendo ideais para o desenvolvimento de competéncias especificas e para a compreensdo dos mecanismos de
transferéncia das competéncias e os comportamentos para o local de trabalho, experimentando assim 0s
cambiantes envolvidos na realizacdo de uma tarefa e gerindo os factores interpessoais (a semelhanca do
“treino do Eu em acgdo” conceptualizado por Jaime Cortesdo), que surgem no local de trabalho (Lewis,
2005, in Velada, 2007). Nestes métodos convergem a formacao no local de trabalho (on job), as simulacdes,
os estudos de caso, a modelagdo comportamental, os videos interactivos e a formagdo com base nas novas

tecnologias (e-learning).

Os métodos grupais perseguem a finalidade de melhorar as competéncias e a eficacia da equipa ou do grupo,
pela partilha de ideias/experiéncias, construcdo da identidade grupal e compreensdo das dindmicas de grupo.
Existe uma grande diversidade de técnicas formativas que implicam a anélise dos sentimentos, percepgdes e
crengas sobre o funcionamento da equipa e discusséo e desenvolvimento de planos para aplicar o que foi
aprendido no desempenho da equipa em contexto laboral. Estes métodos incluem a aprendizagem através da
aventura (actividades outdoor), a aprendizagem de accéo e a formacdo em equipa (Salas & Cannon-Bowers,
2001, in Velada, 2007).

A formacgdo é, em regra, uma actividade dispendiosa devido aos custos directos e indirectos (e.g.,
afastamento dos formandos do seu posto de trabalho), e por isso, a escolha dos métodos e técnicas nédo deve
deixar de considerar as questes econdmicas (Marques et al., 2010). Porém, o que realmente importa saber é
em que medida um determinado método facilita a aprendizagem e a sua transferéncia para o local de

trabalho, ou de que forma cada método pode ser utilizado mais eficazmente (Tannenbaum & Yukl, 1992).
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Assim, a decisdo do método a escolher deve prender-se com a sua adequacdo ao tipo de efeito de
aprendizagem (informagao verbal, competéncias intelectuais, estratégias cognitivas, atitudes e competéncias

motoras) que se pretende alcancar com a formacao (Noe et al., 2006).

Dolan e colaboradores (2003, in Marques et al., 2010) desenvolveram um modelo Gtil de escolha de métodos,
que apresentamos no Quadro 2.1., tomando como critério o tipo de capacidade a adquirir pelos formandos.
Consideraram trés tipos de capacidades: basicas (e.g., gramaticais, matematicas, de leitura e de escrita);
interpessoais (e.g., comunicacdo, lideranca, gestdo do conflito, negociacdo); e integradoras e conceptuais
(e.g. pensamento ldgico, criatividade, capacidade de tomar decisdes e delegar responsabilidades). Para cada
uma delas, trés niveis podem ser considerados: conhecimentos fundamentais, desenvolvimento das
capacidades, e competéncias de uso dessas capacidades. Em resumo, podemos observar que o método
expositivo habitual (aulas) é somente apropriado para o desenvolvimento de conhecimentos fundamentais. A
mentoria apoia o desenvolvimento de destrezas basicas e o coaching adequa-se ao desenvolvimento de
competéncias interpessoais. A formacdo assistida por computador e o e-learning sdo indicados para o
desenvolvimento de destrezas basicas e, pela sua impessoalidade, desaconselhados para as competéncias
interpessoais. O desenvolvimento de competéncias integradoras e conceptuais exige métodos mais activos e

préximos da realidade (Cunha et al., 2010).
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Quadro 2.1. Métodos Formativos vs. Capacidades

Nivel de Capacidades a Adquirir

Competéncias a Desenvolver

Competéncias

Destrezas Competéncias | d
Basicas Interpessoais ntegradoras e
Conceptuais
e Aulas e Estudos
e Formagdo de caso
assistida por e Simulaces
Conhecimentos compute_;ldor e Aulas _ . R_ealidade
Fundamentais e E-learning ¢ Role playing virtual
¢ Rotagéo de e Coaching e Assessment
funcdes centers
e Tutoria ¢ Rotacédo
e Mentoria de funcdes
e Formacéao
assistida por e Estudos
computador e Role playing de caso
e E-learning o Simulag@es e Simulag@es
i ¢ SimulagGes ¢ Realidade virtual e Realidade
i Desenvolvimento e Realidade e Assessment virtual
i das Capacidades virtual centers e Assessment
: e Assessment * Rotagio de centers
centers funcoes * Rotacéo
e Rotacdo de ¢ Coaching de funces
fungdes
¢ Mentoria
o Simulagdes  Role playing e Estudos
: ¢ Realidade ¢ Rotacéo de de caso
i Desenvolvimento virtual funcoes e Simulagdes
: das o Assessment « Tutoria * Realidade
Competéncias centers e Simulacdes virtual
de uso dessas ¢ Rotacdo de o Realidade virtual e Assessment
Capacidades funcgdes o Assessment centers
e Tutoria centers ¢ Rotacéo
e Mentoria » Coaching de funcdes
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2.2. AVALIACAO DA FORMACAO

De acordo com Jesuino (in Caetano, 2007), a avaliacdo da formagdo envolve uma multiplicidade de
construtos — da personalidade as motivacOes, da aprendizagem aos processos de influéncia, das atitudes aos
comportamentos, incluindo as varidveis macrocontextuais tanto ao nivel proximo das organizagcbes como ao

nivel distal das culturas societais.

E dificil colher consensos relativamente ao perimetro de uma abordagem de avaliacdo da formacio (IQF,

2006). Na realidade, sdo varias as praticas que assumem modalidades distintas em funcao:

e dos paradigmas de formagdo em presenca;

e dos posicionamentos conceptuais de quem avalia;

e da possibilidade de implicacéo dos pUblicos aos quais a avaliacdo é dirigida;

o das necessidades de informacéo veiculadas pelos interessados nas intervencgdes avaliativas;

e do dominio conceptual dos varios modelos de avaliagdo existentes;

e da disponibilidade de meios e recursos a afectar ao processo avaliativo (humanos, financeiros,

materiais...).

Contrariamente a outras perspectivas de avaliagdo, que obrigam a uma total independéncia de quem avalia
face ao objecto avaliado, a avaliacdo da formacao exige a construcdo de compromissos permanentes entre 0s
varios actores mobilizados para a avaliacdo. Compromissos, ndo apenas no sentido de cada um destes actores
desempenhar o seu papel de forma eficaz, mas também no sentido de desenvolverem uma atitude de continua
“vigilancia” que resulte na qualidade das respectivas praticas ao longo da execucdo das intervengdes

formativas (IQF, 2006).

Por mais elaborados e sofisticados, que sejam os processos de avaliacdo, estes assumem geralmente uma
condigdo controversa, pois é dificil distinguir os resultados que provém da formacgdo dos que resultam de
outras causas (Lynas, 2001). Isto traduz-se na dificuldade em identificar uma clara relacéo custo/beneficio do
investimento em formacao (Marques et al., 1995). De todo 0 modo, existe o sentimento generalizado de que é

preferivel realizar algum tipo de avaliacdo, com razoavel suporte técnico, do que ndo avaliar.

A avaliacdo da formacdo apresenta enormes vantagens. Além da monitorizagdo dos programas de formacéo e
refinamento das ac¢Bes propriamente ditas, a avaliagdo permite: a reflexdo e o re-equacionamento das
estratégias de formacdo e de aspectos operacionais existentes nas fases do ciclo formativo; e a aquisi¢do de
conhecimento sobre as pessoas, uma vez que se recolhem dados sobre as competéncias adquiridas e/ou
desenvolvidas, assim como eventuais desajustamentos entre os estados desejado e actual (Cardoso et al.,
2003).
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Importa diferenciar a “avaliagdo formativa” da “sumativa” (Wang & Wilcox, 2006). A primeira, tipicamente

efectuada durante o préprio processo de desenvolvimento do programa (e.g., convidam-se pessoas a testar
determinados materiais de formacéo), permite identificar deficiéncias nos materiais instrutivos, nos métodos,
nos objectivos de aprendizagem, com a intencdo de desenvolver respostas para melhorar os programas. A
avaliacdo sumativa destina-se a avaliar se os objectivos e resultados foram alcancados, focalizando-se em
resultados de curto (e.g., reaccfes e aprendizagens dos formandos) e longo prazo (comportamentos no

trabalho, impacto organizacional e ROI) (Cunha et al., 2010).

A avaliagdo pode ainda ser dividida em avaliacdo e validacdo (Marques et al., 1995). O primeiro termo
refere-se a verificacdo das competéncias adquiridas e a analise das reacges dos formandos a accdo de
formacdo, geralmente realizadas no final da acgdo. A validacdo remete para a analise do impacto da formagao
no individuo ou grupo de trabalho, no posto de trabalho e na prépria organizacdo (Cunha et al., 2010). Os
problemas comuns na fase de avaliacdo prendem-se essencialmente com a validacdo (que encontra
correspondéncia na avaliagcdo sumativa de longo prazo), que derivam da referida dificuldade em estabelecer
uma relacdo de causa-efeito entre formacdo e, por exemplo, o aumento de produtividade. Outro obstaculo
prende-se com o facto de muitos comportamentos “adquiridos” em formacdo ndo poderem ser medidos ou
facilmente operacionalizados. A irreflexdo e o descuido com que frequentemente as entidades conduzem a
avaliacdo junto dos formandos conduzem a um desperdicio de informacdo essencial para estimar, por

exemplo, os niveis de satisfagdo com a ac¢do de formacao.

2.2.1. MODELOS E INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DA FORMAGAO

A avaliacdo tem sido alvo de atenco de inimeros autores, que propdem modelos mais ou menos complexos
para proceder a andlise dos resultados dos programas formativos (Cunha et al., 2010). Vejamos, entdo, por
ordem cronoldgica e autor, alguns dos modelos mais referenciadas no contexto da avaliacdo da formacéo,
com destaque para os teorizados por Donald Kirkpatrick e Jack Phillips, devido a relevancia que assumem na
literatura cientifica, & sua empregabilidade nas organizagbes e & parciménia que nos exige o presente

trabalho.

DONALD KIRKPATRICK, 1959

A simplicidade e o facto de oferecer um sélido ponto de partida sdo, talvez, os principais factores que levam
a gque a maioria dos modelos encontrados na literatura se baseie directa ou indirectamente no de Kirkpatrick
(Alliger et al., 1997; Russ-Eft e Preskill, 2001, in Velada, 2007). Representativo disso é o facto de, num
estudo efectuado em 57 artigos (publicados entre 1959 e 1996) que discutiam ou mencionavam modelos de
avaliacdo da formacdo, verificar-se que 44 deles incluiam o modelo de Kirkpatrick (Russ-Eft & Preskill,
2001, in Velada, 2007).
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Este modelo foi enunciado ha vérias décadas (1959) e tem sido, até a presente data, o mais aplicado por parte
das entidades que realizam formagdo (Velada, 2007; 1QF, 2006; Marques et al., 2010). Considera quatro
niveis de avaliagdo: reaccOes, aprendizagem, comportamento ou transferéncia, e resultados, que assentam no
pressuposto basilar de que € possivel recolher informacdo distinta numa légica relacional, sequencial e
progressiva, ou seja, 0s niveis estdo inter-relacionados, permitindo assumir, por exemplo, que quando os
formandos estéo satisfeitos com a accdo de formacdo (nivel 1) o grau de aprendizagem tendera a ser superior
(nivel 2) (Kirkpatrick, 1998).

Nivel 1 — Reaccdo

Procura-se recolher informacdo/opinido dos participantes na formagdo, nomeadamente sobre materiais,
formador, metodologias pedagogicas, contetdos, entre outros (Kirkpatrick, 1998). O informante-chave é o
préprio participante na formacdo. A literatura tem levantado a necessidade de distinguir diferentes tipos de
reaccOes: reacgdes afectivas, de satisfacdo; reaccBes instrumentais, de utilidade (e.g., Alliger et al., 1997, in
Velada, 2007) e reacg@es a dificuldade da aprendizagem (Warr & Bunce, 1995). O meio mais comummente
utilizado é o questionario, preenchido imediatamente apés a formacéo. Este nivel apresenta sérias limitacGes
no que respeita a avaliagdo do impacto da formacdo nos organismos ou na melhoria de formacdes futuras
(Cunha et al., 2010).

Nivel 2 — Aprendizagem

Diz respeito a avaliacdo da eficacia da formacdo em termos dos resultados da aprendizagem, mais
especificamente, o aumento ou melhoria de conhecimentos e competéncias, ou modificacdo de atitudes
(Kirkpatrick, 1998). Este nivel de andlise tem incidido sobretudo na aquisicdo e desenvolvimento de
conhecimentos declarativos, processuais e técnicos e, excepcionalmente, sobre a reconceptualizacdo de
esquemas mentais, envolvidos na transformacéo de atitudes ou valores (Warr et al., 1999). O participante na
formagéo nédo é aqui o informante-chave per se, mas o veiculo de mudanca e observacdo (Cunha et al., 2010).
Habitualmente apenas se aplicam testes depois da formagéo, todavia, pode utilizar-se uma abordagem quase
experimental, com medicdes pré e pos-formacéo, comparacgdes com grupos de controlo em que ndo houve
intervencdo (Caetano, 2007) e/ou uma grelha de observacéo por analistas independentes (Cunha et al., 2010).
Ainda assim € natural que o grau de aprendizagem demonstrado imediatamente ap6s a formagdo possa nao
chegar a sedimentar-se. Atendendo a relevancia da dimensdo temporal, é possivel averiguar o grau de
aprendizagem retida num periodo posterior & formacéo, que pode ter uma duragdo variavel consoante o tipo e

a complexidade dos conhecimentos que estiverem em causa (Caetano & Velada, 2004).

Nivel 3 — Comportamento
Neste nivel, avalia-se em que medida as competéncias técnicas ou sociais adquiridas durante a formacéo sdo

transferidas/utilizadas para o posto de trabalho e interferem no desempenho (Kirkpatrick, 1998). O termo
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“comportamento” é igualmente referido na literatura como transferéncia da formagéo (Warr et al., 1999).

Um plano ideal de avaliagdo da transferéncia implica a realizagdo de diferentes analises que permitam
comparar o comportamento antes e depois da formagéo, incluindo momentos mais distantes do final imediato
da formacédo, com vista a averiguar em que medida os “adquiridos” nio s6 foram aplicados mas também
mantidos ao longo do tempo (Velada, 2007). Os informantes-chave podem ser os proprios formandos, mas
também os superiores, subordinados, colegas ou outras pessoas que tenham a possibilidade de observar e
avaliar o formando no desempenho das suas funcBes (Marques et al., 2010), obrigando a uma intervencao
sistémica e conceptualmente integrada na estrutura das organizacGes. As técnicas ou instrumentos utilizados
sd0 0s questionarios, as entrevistas, observacdes ou uma combinacdo das mesmas, embora a maioria dos
estudos empiricos que analisam a transferéncia da formacdo facam-no através de medidas perceptivas,
habitualmente através da aplicacdo de questionarios aos proprios formandos para avaliar a sua percepcéo de
“transferéncia dos adquiridos”. Isso deve-se, provavelmente, a implicacdo de varios actores organizacionais
em diferentes momentos e aos constrangimentos inerentes a realizacdo de observacGes directas do
desempenho regular dos formandos, que podem levar a modificacdo de comportamentos, e acrescem

dificuldade a este nivel de avaliagdo (Haccoun e Saks, 1998, in Velada, 2007).

Nivel 4 — Resultados

Neste nivel, avaliam-se os impactos financeiros ou operacionais da formacgdo sobre a organizacdo. Os
resultados considerados sdo: a qualidade de servigos, a produtividade, o volume de vendas, os lucros, os
custos, 0s erros, os acidentes, a menor rotacdo dos colaboradores, a satisfacdo do cliente, entre outros. E
importante isolar os efeitos que resultam de outros factores, tarefa nem sempre exequivel. Para isso devem
usar-se grupos de controlo sempre que possivel e efectuarem-se medices antes e apds a formacdo
(Kirkpatrick, 1998). Por exemplo, uma diminuicdo de absentismo pode ndo advir da formagdo, mas de
mudancas de comportamento de gestores ou do aumento do nivel de desemprego, que torna as pessoas mais
receosas de perder o posto de trabalho (Cunha et al., 2010). Em ultima instancia, o critério dos resultados
organizacionais é o mais fundamental para avaliar o sucesso da formacao, sendo desejavel a recolha e anélise
de dados sobre indicadores como os referidos (Velada, 2010). As principais dificuldades apontadas a
avaliacdo do nivel 4 sdo as seguintes: constrangimentos organizacionais; dificuldades de medicdo efectiva
dos resultados e de obtengdo dos indicadores adequados; e o isolamento e ponderacdo de varidveis
contingenciais (internas e externas) que perturbam o desempenho organizacional. Atendendo a isso poucos

sdo os estudos que fazem a sua analise (Warr et al., 1999).

Entre as maiores criticas ao modelo inclui-se o caracter hermético e sequencial de cada nivel, assente no
pressuposto da causalidade inter-niveis, ndo demonstrada em trabalhos empiricos (Lee & Pershing, 2000, in
Cunha et al., 2010). Em funcdo da exequibilidade da aplicacdo de medidas avaliativas a cada um dos
respectivos niveis do modelo, Phillips (1994) propde valores percentuais minimos que decrescem na medida

inversa da progressdo nivelar. No Quadro 2.2. essa pondera¢do pode ser conferida.
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Para além da avaliagdo da aprendizagem, em que vulgarmente sdo aplicados testes de afericdo de

conhecimento, a esmagadora maioria das organizacbes aplica somente questiondrios que avaliam a

reaccao/opinido dos formandos quanto a formacdo (nivel 1). Em Portugal tal ndo é diferente e escasseiam 0s

instrumentos de avaliacdo da formacdo, com estatuto legal, que possam ser aplicados no seio da

Administracdo Publica ou outras organizagBes. Ainda assim, destacamos o questionario de satisfacdo da

Common Assessment Framework (CAF), que pode ser adaptado ao contexto da formac&o (vd. Anexo A) ou 0

relatério de avaliagdo da formacdo pedagdgica inicial de formadores — IQF (vd. Anexo B), que, embora ndo

avalie especificamente a reac¢do dos formandos, representa um exemplo de medi¢do/avaliacdo. Um modelo

tipico de instrumento de avaliacdo da reacgdo, utilizado para fins de investigagdo, é 0 que apresentamos no

Anexo C.

Quadro 2.2. Aplicacéo dos Instrumentos Avaliativos por Niveis de Avaliacio

Observacoes

Remete para a aplicacdo de um instrumento avaliativo a
todos os participantes na formacéao.

Nivel de Avaliacdo Percentagem
1. Reacc¢do 100%
2. Aprendizagem 70%

Apesar da indicacdo de uma amostra de 70% do universo
dos formandos para a avaliacdo de aprendizagens, as
entidades  responsaveis pela  formacdo  aplicam
instrumentos avaliativos a todos os formandos. O recurso a
uma amostra pode ocorrer num contexto de grande volume
de formac8o ou sempre que os grupos de formagao sejam
bastante homogéneos.

3.  Comportamentos
(transferéncia de 50%

adquiridos)

Neste nivel de avaliacdo verifica-se, na maior parte dos
casos, uma focalizacdo no conjunto de competéncias-
chave (regra geral, sujeitas a critérios de avaliacdo
ponderados, dada a respectiva importancia no ambito do
projecto de formacdo). Por exigir algum dispéndio de
tempo, entende-se ser suficiente a realizacdo de uma
avaliacdo deste tipo a apenas 50% das acces
desenvolvidas, que, em regra, sao seleccionadas de acordo
com as competéncias criticas.

4, Resultados

Organizacionais

10%

A semelhanca do nivel anterior, as competéncias criticas
sdo o centro das atencbes. Aqui a seleccdo surge
subordinada a um conjunto de indicadores considerados
fundamentais, associados normalmente a posicionamentos
estratégicos da organizacdo (focalizacdo do processo
avaliativo nas competéncias core).

Fonte: Adaptado de J. Phillips (1994).
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Outros modelos surgiram, ja na década de 70, como o de War, Bird e Rackham (in IQF, 2006) focalizado na

aferi¢do dos resultados da formacao no contexto das empresas. O “antes” da formagao assume uma dimensao
de observacédo importante e um dos elementos-chave desta abordagem é a consideracdo por todos as aspectos
associados ao ciclo da formacdo, constituindo, por esta via, uma perspectiva sistémica. Daniel Stufflebeam
avangou, nesses anos, com um modelo semelhante no campo da Educacgéo, enquanto Robert Brinkerhoff, em
1985, atribuiu importancia acrescida ao conhecimento do contexto de partida da formagdo, bem como as

dimensdes/componentes de avaliacdo associadas ao processo formativo.

JACK PHILLIPS, 1991

Este autor tem vindo a influenciar as praticas das entidades formadoras nesta matéria (IQF, 2006) sendo
considerado o modelo mais utilizado actualmente nas organizacfes (Andrade & Silva, 2010). A sua proposta
de intervencdo integra a perspectiva de Kirkpatrick, uma vez que mantém os quatro niveis de avaliacdo
explicitados a montante, e acrescenta um nivel de avaliagdo completo que colhe grande impacto na
actividade/negocio da organizacdo: o retorno do investimento na formacdo (ROI). Este nivel remete o
avaliador para a tradugdo monetéaria dos beneficios previamente identificados no nivel 4. Para além disso, o
autor adiciona uma questdo ao nivel 1 — reac¢do: “em que medida os formandos tém intengdo de aplicar os
adquiridos através da formagdo”, presumindo-se, ja neste nivel avaliativo, que os participantes ensaiam um
plano de aplicacdo de adquiridos pela via da formacéo (Phillips, 1997). O apuramento do ROI advém de um
processo, passo a passo, para colecta e processamento de dados, isolando os efeitos do programa,

convertendo dados em valor monetario e capturando, desta forma, o ROl (Andrade & Silva, 2010).

Os niveis apresentados ndao possuem uma ldgica determinista, ou seja, a obtencao de bons resultados num dos
niveis ndo significa necessariamente que ocorram, igualmente, bons resultados nos niveis seguintes (Phillips,
1997). Sustentado em estudos efectivados sobre a correlagdo positiva entre os niveis de Kirkpatrick, este
modelo sustenta a presencga de uma série de factores responsaveis pela néo transferéncia nos contextos reais
de trabalho dos ditos “adquiridos” pela via da formacéo (IQF, 2006). Este aspecto leva o autor a defender a
aplicacdo de varios niveis de avaliagcdo, de forma a sinalizar, atempadamente, eventuais aspectos menos
conseguidos e poder introduzir as alteracBes necessarias (Phillips, 1997). Dever-se-4 verificar,
permanentemente, uma cadeia de impactes positivos aferida ao longo da realizacdo dos vérios niveis de
avaliacdo. Sempre que tal se verifica, a probabilidade de se verificar um ROI positivo sera, tendencialmente,
mais elevada (Palmeira, 2008, in Andrade & Silva, 2010). Esses niveis de avaliacdo sdo os seguintes
(Phillips, 1997):

Planeamento da avaliacdo
Este momento é essencial para definir: o objectivo do programa de avaliacdo, o responsavel por cada
actividade especifica do processo e um plano de execu¢do da avaliagdo, permitindo identificar o tempo, o

custo, e a viabilidade do projecto.
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Colecta de dados

Os dados referentes aos quatro niveis do modelo de Kirkpatrick séo recolhidos no decorrer do programa e
depois de sua implementagdo. As principais formas de colecta desses dados sdo 0s questionarios, pesquisas
de atitudes, testes e entrevistas, embora Phillips menciona outras duas ferramentas: os grupos de foco, nos
quais um facilitador experiente promove discussdes em pequenos grupos; e a observacdo, que tem como
premissa acompanhar o participante antes, durante e depois do programa a fim de observar mudancas no seu

comportamento.

Analise de dados

Phillips considera que factores externos influenciam os resultados da formacéo, o que implica uma separacédo
destes para os efeitos da formacdo e conversdo em valores monetarios. A estimativa dos participantes,
considerada muito complexa, € uma das formas utilizadas para isolar os efeitos da formacédo. Apos a colecta e
isolamento dos dados, é necessario diferi-los em dados fisicos e ndo fisicos. Os dados fisicos sdo facilmente
convertidos para valores monetarios, como por exemplo, indice de resultados (produtos, vendas), indice de
qualidade (erros, trabalho repetido), ou indice de tempo (completar tarefa). Ja converter os dados nédo fisicos,
ou intangiveis, € um calculo muito mais dificil, ainda assim, o autor aponta algumas estratégias que
possibilitam o levantamento de estimativas fidedignas: custos historicos; opinido de especialistas; estudos

externos; estimativas dos participantes; gestores ou do pessoal de recursos humanos.

Comunicacao dos resultados

Os resultados devem ser transmitidos de igual forma a todos os interessados e obrigatoriamente entregue um
relatério completo de todo o processo as pessoas que estiverem directamente ligadas ao programa ou aos
patrocinadores do mesmo. Esse relat6rio inclui um breve resumo mencionando as de melhorias adquiridas

para o resultado do negécio.

Referimo-nos, por fim, a abordagem de Patton (1978, 1986, 1996 in IQF, 2006) que foi alvo de uma
actualizacdo mais recente. Este autor defende uma avaliacdo totalmente centrada na utilidade dos seus
resultados, dando prioridade a dois momentos do processo de avaliagdo: o antes e o depois. Nao se
enquadrando num modelo e/ou teoria de intervencdo especifica, trata-se de uma pratica de avaliacdo a
construir com os actores que participam na formagéo, potenciando, assim a sua utilidade. Como principio
fundamental, sustenta que um processo avaliativo deve ser “julgado” pelo grau de utilidade dos seus
resultados para os respectivos beneficiarios. Os avaliadores assumem um papel de facilitadores no processo
da emissdo de juizo de valores e tomada de decisdo e os responsaveis pela implementacdo devem estar bem

preparados, possuindo um portfélio de métodos e técnicas de avaliacéo.

Esta opcdo corresponde, na nossa perspectiva, ao denominado foco no cliente, partindo das percepgdes dos
préprios formandos ou clientes da formacdo para conceber os instrumentos e metodologias de avaliagao.

Uma avaliacdo deste tipo é defensével, uma vez que diferentes grupos de interessados podem ter diferentes
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objectivos. Enquanto para os formandos estar em sala significa, mormente, a aquisi¢do de competéncias e

valorizacdo pessoal, para as chefias directas, a mesma formacédo pode ir ao encontro do anseio de resolucéo
dos problemas de produtividade ou até, para os quadros superiores, representar a possibilidade de uma
mudanca estratégica da organizagdo. Assim, a avaliacdo de uma formacdo deve ser entendida como um
fendmeno contextualizado, particular a ac¢des concretas e organizagdes especificas. Deste modo, o formador
pode negociar, antes da ac¢do, com o cliente e/ou formandos os resultados que se pretendem alcancar com a
formacdo, os objectivos, bem como as alteracdes efectivas no comportamento de individuos ou equipas.
Assegura-se, assim, a possibilidade de estabelecer, desde inicio, a forma como se realizara a avaliacdo da
formacdo, partindo dos critérios mais relevantes para o cliente e/ou formandos, com base nas percepcoes das
suas proprias necessidades, avaliacdo ex-ante. Daqui resulta que a construcdo de mecanismos de observagao

de resultados e de instrumentos de avaliacdo devera preceder toda a accdo formativa (Cunha et al., 2010).

Uma vez analisadas as principais caracteristicas das propostas de avaliagdo da formacéo acima apresentadas,
conclui-se que existem diferentes perspectivas que divergem nos limites do enfoque avaliativo. Umas
intervencdes apresentam-se, assim, mais abrangentes, focalizando-se em dimensdes avaliativas relacionadas
com um completo espectro temporal, ou seja, os momentos antes, durante e pés-formacéo, evidenciando-se a
importancia atribuida a compreensdo do contexto de partida da formacdo. Outras abordagens surgem mais
atinentes aos momentos durante e apds as intervencdes de formacdo, com enfoque, neste Ultimo caso, nos
resultados da intervencdo formativa. Em nossa opinido pode ocorrer aqui um falso trade-off na medida em
que os resultados serdo melhor apurados se em contraste com o contexto de partida, no qual se incluem as
condices (conhecimentos/competéncias/produtividade) iniciais dos participantes, bem
conhecido/mensurado.

Conclui-se igualmente que ha predominio de trés enfoques distintos nos modelos revistos: cumprimento dos
objectivos de aprendizagem pre-definido; processo formativo; e resultados/beneficios da formagéo para os
respectivos destinatarios. Este dltimo tipo de abordagem, ao qual esta vinculado o modelo de Phillips, centra-
se na afericdo dos resultados diferidos da formacéo, ou seja, nos impactos da formacdo no desempenho dos
individuos que frequentaram as ac¢Bes de formacgdo e/ou impactos nos contextos em que se encontram
inseridos. E neste contexto que se inscrevem, por exemplo, as intervengdes que se esgotam na auscultagio
dos clientes finais dos servicos e/ou produtos fornecidos pelos profissionais que receberam determinada
formacéo (1QF, 2006).

N&o ocorreu uma expressiva mudanca nos métodos desde o surgimento da metodologia de Phillips (Palmeira
2008, in Andrade & Silva, 2010) e a prética aponta para dificuldades na implementagdo de dispositivos de
avaliacdo. Importa, por isso apresentar o principal conjunto de dificuldades a ultrapassar por parte de quem
avalia (IQF, 2006):
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e Existéncia de varias teorias e modelos de avaliacdo

e Complexidade de alguns dos modelos de avaliagédo

e Fraca apropriacdo da teoria avaliativa

e Abusca pela precisdo cientifica na avaliagdo

e A problematica da subjectividade dos processos de avaliacdo

e Implementagdo de intervengdes avaliativas unicamente apds a execucdo das acgdes formativas
¢  Fraco envolvimento dos varios actores no processo de avaliagdo

e Uso indevido dos dados da avaliacio

e Inconsisténcia dos dados recolhidos

e Fraca sustentabilidade dos processos de avaliagdo

Nessa medida, os actuais tempos globais e de inovacdo constante exigem novos métodos de avaliacdo da
formagio que proporcionem um modelo mais pratico e de maior assimilagio. E necessario, portanto, um
modelo mais proximo da realidade das organizacGes que permita aos profissionais de gestdo de pessoas e do
capital humano a mensuracdo do impacto da formacdo, tornando-se uma mais-valia para os resultados da

organizacao.

Um instrumento que, entendemos, constitui uma excelente oportunidade para suprir as dificuldades
apontadas € o plano PERTA (IQF). A perspectiva de avaliacdo da formacdo desenvolvida remete o utilizador
para um conjunto de denominadores comuns, sinalizados nas propostas de avaliacdo analisadas e que deram
origem, a abordagem PERTA: (1) preparar a intervencdo avaliativa; (2) elaborar e testar instrumentos para
recolha de dados; (3) realizar a estratégia de avaliacdo; (4) tratar e analisar os dados e (5) apresentar o0s
resultados da avaliagdo. O conceito de avaliagao da formagéo é entendido como “1. o processo que possibilita
a monitorizacdo sistematica de determinada intervencdo formativa, recorrendo para o efeito a 2. padrfes de
qualidade de referéncia explicitos ou implicitos, com vista a 3. producédo de juizos de valor que suportem a

eventual 4. tomada de decisdes” (Cardoso, 2003).

Esta abordagem estabelece uma proposta de trabalho que apresenta como objectivo central apoiar as
entidades e profissionais que intervém no dominio da avaliagdo da formacdo. Remete quem avalia para um
conjunto de reflexdes a realizar antes, durante e ap6s a execugdo da formagdo, nas quais se desafiam os
Varios actores que intervém na formacéo a serem parceiros activos durante a preparacéo e implementacdo das
estratégias avaliativas. Permite sinalizar e actuar de forma sisteméatica sobre os aspectos cruciais da
intervencdo formativa, com vista a produgdo dos melhores resultados ao nivel da respectiva preparacéo,
execucdo e, consequentemente, dos impactos nos desempenhos dos individuos, dos grupos e da organizacéo.
Para tal, disponibiliza um conjunto de instrumentos que visam apoiar a operacionalizacdo das Vérias
estratégias recomendadas no &mbito da abordagem, proposta de intervencdo que orienta, num registo pratico

e integrado, todo o percurso do avaliador ao longo das vérias fases e processos que a constituem. Esses
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instrumentos de apoio a avaliagdo da formacdo compdem um guia de maxima utilidade a todos os que se

interessam ou praticam este tipo de avaliagdo (vd. Anexo D).

Nesta medida, a avaliagdo é vista como um instrumento fundamental ao servico de todos os actores,
permitindo exercer trés funcGes fundamentais: compreensdo dos contextos de partida da formacéo
(perspectiva diagndstica da avaliagdo); desenvolvimento/controlo/regulagdo do processo formativo no
sentido da respectiva melhoria (perspectiva formativa da avaliacdo); certificacdo/reconhecimento social dos

resultados de um projecto de formagao (perspectiva sumativa da avaliagao).

2.3. AVALIACAO DO IMPACTO DA FORMAGAO

A avaliacdo do impacto da formacdo e a avaliacdo da transferéncia das aprendizagens sdo duas areas
especificas para as quais sdo necessarios mais estudos, dado que se verifica uma auséncia de teorias ou

modelos devidamente concebidos e testados que possam ser aplicados (Holton, 1996).

De acordo com o glossario da Direccdo-Geral do Emprego e das RelacGes de Trabalho (DGERT) a avaliacdo
do impacto da formacdo define-se da seguinte forma: método de avaliacdo da formacdo, que consiste na
apreciacdo dos efeitos da formacao sobre o desempenho do individuo a nivel pessoal, organizacional e social,
efectuada em contexto real, e decorrido o tempo considerado suficiente para a ocorréncia da transferéncia dos
resultados da formacdo para esse contexto. Desempenho e transferéncia dos resultados da formacéo sdo, no

nosso entender, as palavras-chave desta definicao.

O impacto da formagdo deve ser analisado aos niveis organizacional, da gestdo de pessoas e do trabalho
(Marques et al., 1995). Estes trés niveis permitem determinar o impacto da formacgdo na mudanca dos
comportamentos dos colaboradores, mas também no alcance dos objectivos da organizacdo (Cunha et al.,
2010):

Nivel organizacional: A este nivel a formagdo pode ser vista como um meio para amplificar a eficacia
organizacional. Dela se esperam a melhoria da eficiéncia/eficacia, a maior aproximacdo entre os objectivos

da empresa e colaboradores, a melhoria do ambiente de trabalho e a facilitacdo da mudanca.

Nivel da gestdo de pessoas: Esperam-se resultados como menores rotatividade e absentismo, o
desenvolvimento dos conhecimentos e capacidades dos colaboradores, e a maior adesdo dos colaboradores

aos objectivos da organizacéo.

Nivel do trabalho: Espera-se o aumento da produtividade, os ganhos de qualidade, a diminuicdo do nimero

de acidentes de trabalho e 0 melhor aproveitamento das maquinas e equipamentos.
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A Direccdo-Geral de Estudos, Estatistica e Planeamento (DGEEP) elaborou um estudo em 2005 acerca do
impacto das acc¢bes de formacéo profissional em empresas (46 053) que realizaram ou promoveram accdes de
formacdo profissional no triénio 2002-2004. Os resultados indicaram que cerca de 80 % das empresas
consideram que das ac¢des formativas resultou uma elevacdo da produtividade, 87 % registaram um aumento
na qualidade dos bens e servicos, 83 % melhoraram a sua competitividade e 83 % apontam para uma maior
satisfacdo dos clientes. Ndo obstante o0 mérito pela investigacdo efectuada no ambito da avaliagdo do impacto
da formacdo, cumpre salientar que a mesma decorreu unicamente da aplicagdo de questionarios as chefias,
pelo que, ndo é de todo simples apurar se as estimativas percentuais referidas correspondem a incrementos

reais.

Com base no modelo teorizado por Kirpatrick podemos assumir que a avaliagdo do impacto da formacéo
prende-se com os dois Gltimos niveis descritos, dado que sdo os comportamentos/competéncias transferidas
(nivel 3) para o contexto de trabalho que possibilitam, por sua vez, melhorias na organizacédo. Vejamos, entao

que técnicas/instrumentos sdo indicados no “modelo” PERTA (IQF) para estes niveis:

Nivel 3. Avaliacdo da transferéncia da formagéo

* Entrevista de chegada (aquando do regresso do colaborador ao posto de trabalho).

* Aplicacdo de questionarios para avaliar transferéncias e resultados no desempenho individual.
* Construgdo de um plano de intervengdo especifico.

* Observagdes no posto de trabalho.

* Analise de performance (através de avaliagdo inter-pares ou outra).

* Registo e analise dos incidentes criticos (analise comparativa).

* Auto-avaliacdo.

* Aplicagéo do instrumento LTSI — Learning Transfer System Inventory.

Nivel 4. Avaliacdo dos impactes da formacédo nos indicadores de desempenho da organizacéo

Como técnicas/abordagens mais utilizadas, destacam-se as seguintes:

* Analise de painel de indicadores de performance.

* Aplicagéo da férmula ROI (Return on Investment).

« Analise custo-beneficio.

 Analise dos resultados de planos de intervencao especificos.

* Anélise dos resultados de planos de desenvolvimento de competéncias (valor do capital humano da

organizacao).

Destacamos dois instrumentos desta lista, o LTSI e o ROI, correspondentes, respectivamente, ao terceiro e

quarto niveis, por se afigurarem como bastante validos na sua implementacéo.
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O instrumento Learning Transfer System Inventory (LTSI), proposto por Holton (2000), tem como objectivo

medir os diferentes componentes evidenciados no modelo susceptiveis de influenciar a transferéncia das
aprendizagens para o contexto real de trabalho. Avalia 16 dimensBes que podem ser agrupadas em quatro
categorias mais gerais: caracteristicas dos formandos, design da formacdo, motivacdo para aprender e
motivacgdo para transferir, e caracteristicas do contexto. Alguns estudos foram desenvolvidos no sentido de
testar este instrumento com fim de o validar e generalizar a sua aplicagdo com beneficio para as organizagdes
que se preocupam com a formacdo em geral e a transferéncia das aprendizagens em particular (Marques,
2007). Terminada a formacdo, é importante que os comportamentos de transferéncia sejam apoiados e
recompensados para estimular a sua continuidade (Velada, 2007). Em suma, a Figura 2.1. apresenta, de
forma sistematizada, as variaveis habitualmente descritas na como sendo preditoras da transferéncia da

formagcéo para o local de trabalho (Holton, 1996).

\

/Caracterl’sticas dos Formandos
- motivacao

- competéncias cognitivas

- experiéncia profissional

- prontiddo para mudar

- atitude face a formacéo

\_ auto-eficacia /

Aprendizagem

Design da Formagéo A 4
- caracteristicas QO _prOJecto de mudanga Transferéncia S
- modelos pedagdgicos > [ S ultados
- contetidos P Ol’ganlzaCIonaIS
- conhecimento do modo de transferir
\- onortunidade para transferir /
A
Clima de Transferéncia
Contexto Organizacional - suporte social
- valores e cultura - suporte organizacional
- estrutura organizacional - reforco (positivo e negativo)
- politica de recursos humanos - consequéncias da transferéncia

- préticas de gestdo

Figura 2.1. Modelo de Anélise da Transferéncia da Formagao
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Muitas empresas e organizagdes procuram determinar o ROI (return on investment) da formacdo (Phillips,
1997). No Quadro 2.3. apresenta-se um dos casos de sucesso mais citados pelo seu sucesso, que o calculo do
ROI permitiu comprovar. E o programa para novos gestores da IBM que recebeu um prémio da American

Society for Training & Develpoment (Cunha et al., 2010).

Quadro 2.3. ROI do programa Basic Blue da IBM

O programa e-learning Basic Blue é uma solucdo mista de formacdo de gestores que
engloba modulos de aprendizagem pela web, simulagdes, cenarios colaboragdo on-line,
workshops presenciais, videos e mentoria. A sua avaliacdo (em ddlares) é a seguinte:

Custos: $8708 por gestor

Melhorias no desempenho de cada gestor: $415000

Beneficio: $406292 por cada gestor

ROI: 46.65 ou 4665% (por cada ddlar investido a IBM recebe quase $47)

Legenda: adaptado de Cunha e colaboradores (2010)

No nosso pais, no ambito de tarefas totalmente operacionais a investigacdo de Marques e colaboradores
(1995) demonstra uma rentabilidade de 33% no calculo do ROI. Estas abordagens permitem atestar que a
formacéo é um bom investimento, ndo sé do ponto de vista de empregabilidade do trabalhador, mas também
dos resultados financeiros da empresa, lamentando-se que diversos trabalhos demonstrativos das vantagens
da formacdo tendam a ndo ser publicados, fendmeno que poderd resultar da pobreza das metodologias

utilizadas nos estudos (Cunha et al., 2010).

2.3.1. AVALIAR O IMPACTO DA FORMACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Lei n® 66-B/2007, de 28 de Dezembro, estabeleceu o sistema integrado de gestdo e avaliagdo do
desempenho na Administragdo Publica (SIADAP), visando contribuir para a sua melhoria do desempenho e
qualidade de servico, bem como para a coeréncia e harmonia da ac¢do dos servicos, dirigentes e demais
trabalhadores e ainda para a promocédo da sua motivacéao profissional e desenvolvimento de competéncias. O

SIADAP integra trés subsistemas que correspondem aos niveis de desempenho de uma organizacao:

1. Gestdo e avaliacdo do desempenho organizacional [Avaliacdo do Desempenho dos Servigos da
Administragdo Publica (SIADAP 1)];

2. Gestdo e avaliagdo do desempenho estratégico (dirigentes superiores) e de gestdo (dirigentes
intermédios) [Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica (SIADAP 2)];

3. Gestdo e avaliagdo do desempenho operacional [Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da
Administragdo Publica (SIADAP 3)].
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No sistema de avaliacdo dos trabalhadores sublinham-se as seguintes opcOes: privilegiar a fixacdo de

objectivos individuais, em linha com os dos servicos e a obtencdo de resultados; Permitir a identificagdo do
potencial de evolugdo dos trabalhadores; permitir o diagndstico de necessidades de formacdo e de melhoria
dos postos e processos de trabalho; e apoiar a dindmica de evolucdo profissional numa perspectiva de

distin¢do do mérito e exceléncia dos desempenhos.

Nos termos do Art. 45°, a avaliacdo do desempenho dos trabalhadores integra-se no ciclo de gestdo de cada

servico e incide sobre os seguintes pardmetros:

a) Resultados: obtidos na prossecucdo de objectivos individuais em articulagdo com os objectivos da
respectiva unidade orgénica. Sdo fixados, anualmente, pelo menos trés objectivos para cada
trabalhador, e respectivo indicador de medida de desempenho. Dentro desses objectivos a fixar
encontra-se 0 de aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e
comportamentais do trabalhador.

b) Competéncias: que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais
adequadas ao exercicio de uma funcéo, sdo escolhidas de entre as constantes da lista aprovada para
0 respectivo grupo profissional (Portaria n.° 1633/2007, de 31 de Dezembro) em nUmero ndo

inferior a cinco para cada trabalhador.

A grande exigéncia que a avaliacdo do impacto da formacdo, a este nivel, implica, reside na construcao de
um painel de indicadores de partida, associados a cada uma das areas funcionais da organizacdo, capaz de
disponibilizar informacédo sobre a evolucdo do respectivo desempenho (IQF, 2006). Uma vez que o nivel 4
fornece informacdo relativa ao impacto das intervencbes formativas nos resultados da organizacdo, o
processo pode tornar-se moroso, sobretudo, no que diz respeito a recolha de informacdo necessaria a
avaliacdo. Para responder a esta questdo é necessario conhecer os resultados que a organizacdo aspira
alcancar (visdo) e de que forma os desempenhos individuais podem contribuir para esse designio. Na nossa
perspectiva, tal s6 se revela possivel aplicando evoluidas ferramentas de gestdo que utilizam a estratégia
organizacional como referéncia. No plano da avaliagdo da formacéo essa ferramenta designa-se por “mapa de
impactos” (vd. Anexo E), no entanto, poderdo ser consideradas outras como o balanced scorecard e 0 QUAR
(Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo), este Ultimo aplicado, especificamente, na Administracdo Publica

e em articulagdo com o SIADAP 2 e 3.
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3. CONCLUSAO

E hoje, praticamente, um lugar-comum referir que a formagdo constitui uma fundamental alavanca de
progresso pessoal, organizacional e social. Igualmente consensual € a perspectiva de que a formagédo deve
responder a necessidades reais de colmatacdo de lacunas de desempenho, presentes ou que se antecipam, ou
até, a desejos de superacdo, e representar um ganho final de competéncias ou saberes. No entanto, a
demonstracdo empirica dessa valorizagdo substancial que advém da formacdo, esta longe de ser facilmente

comprovada.

Entendemos, agora com outra profundidade, a sagaz afirmagdo de Jorge Correia Jesuino (in Caetano, 2007):
“A avaliacdo da formacdo constitui um dos desafios mais dificeis e complexos para a investigacdo em

psicologia aplicada.”

Se considerarmos, especificamente, a avaliacdo do impacto da formacdo (nivel 3 e 4), assumindo que o
critério dos resultados organizacionais é o mais fundamental para avaliar o sucesso da formacédo (Velada,
2010), entdo esse desafio s6 pode ser debelado se reunidas trés condicoes, a saber: planeamento, alinhamento

e estratégia.

Por planeamento designamos uma pratica reflexiva e proactiva que permite estruturar os procedimentos
avaliativos concernentes aos momentos antes, durante e pés-formacéo, com base em técnicas e instrumentos
de apoio adequados. A abordagem PERTA, por ser o “tal” modelo mais proximo da realidade das
organizacOes, permitindo aos profissionais de gestdo de pessoas e do capital humano a mensuracdo do

impacto da formacéo, é uma mais-valia para responder a este predicado.

Porém, o manancial técnico, por si so, é insuficiente. O alinhamento dos colaboradores de uma organizagéo,
primeiro com a estratégia veiculada e depois, enquanto actores do processo formativo, no desenho do plano
avaliativo e feedback de resultados, é indispensdvel. Sob pena de se comprometerem os esfor¢os

avaliativos/justificativos da formacéo.

Relativamente & estratégia, ndo é demais salientar que os cursos de formacgdo desenvolvidos pelas
organizacOes tém que suportar a direccdo estratégica da organizacdo e os objectivos da formagdo tém que
estar alinhados com os objectivos organizacionais (Tannenbaum & Yukl, 1992). S6 assim faz sentido avaliar

a transferéncia de adquiridos e eventual impacto nos resultados da organizagao.

Por fim, ndo devemos esquecer que, 0s sujeitos sdo 0s verdadeiros agentes da sua aprendizagem e 0s
auténticos proprietarios do seu saber. E que as futuras tendéncias na gestdo da formacédo passardo, cada vez
mais, pela tomada em consideracdo de que, pelo menos no que diz respeito & formacdo de adultos, e no

contexto da formacéao de activos organizacionais, ninguém consegue, de facto, ensinar um adulto se ele ndo
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quiser aprender (Ceitil, 2006). E aqui que a gestdo de recursos humanos retorna a singularidade humana e

reafirma a pessoa.
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ANEXOS
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ANEXO A - Questionario de Satisfacdo: Instrumento Legal - CAF
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Questionario de satisfagao para servigos/clientes

Identificag&o da Organizacéao:
Data:

Instrugdes de resposta ao questionario:

A procura de uma melhoria continua dos servigos prestados é o principal

compromisso assumido por esta organizacéo.

Neste sentido, conhecer o grau de satisfacho dos clientes & fundamental. Disso
depende a criacdo de novas altemativas e a oferta de um atendimento cada vez mais

eficaz.

Colabore com a nossa organizacéo na prossecucdo dessa meta, preenchendo este
questionario. Tenha presente gue pretendemos a sua opinido pessoal e objectiva

relativamente aos nossos servigos.

N&do ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Este questionario & de natureza confidencial @ anénima.

NOTA: Este questionario deve ser adaptado ao tipo de
servigos/produtos prestados aos clientes da organizacdo, quer
os clientes internos (departamentos da organizacao), como os

clientes externos (outras organizacgoes).
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1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Grau de Satisfagao Registe aqui as suas
1]l2]alals sugestdes de melhoria?

Satisfagdo com...

Desempenho da
organizagao

A cortesia dos
colaboradores que lidam
com 0s servicos/clientes

Imagem global

da Flexibilidade e autonomia
organizagao

dos colaboradores para
resolver situacdes
invulgares

As melhorias
implementadas na
organizagao

Afericdo do indice de
satisfagdo dos
servigos/clientes

Consulta aos
servicos/clientes sobre
oportunidades de
melhoria dos servigos
prestados

A possibilidade de
utilizacdo de varios canais
ST ELIGEE de comunicacdo (telefone;
N E L C It - €-mail; reunides)

A existéncia de
interlocutores
responsaveis pelas
relaces com os
servigos/clientes

A participacéo dos
servicos/clientes em
reunides para debater a
melhoria dos processos
da organizagao

Informacdo acessivel

Meios expeditos na
o prestacdo do semvigo (ex.
Acessibilidade QTR )}

Atendimento telefonico

Atendimento por e-mail

Satisfagdo com os
produtos entregues’

Satisfagdo com os
Produtos e servicos prestados

servigos Qualidade da informacao
disponibilizada

Tempo de resposta as
solicitagfies

Muito obrigado pela sua colaboragéao.

! Importa referir de forma individualizada os produtos produzidos pela organizagdo que esta a ser avaliada
2 Importa referir de forma individualizada os servicos prestados pela organizacio que esta a ser avaliada
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ANEXO B — Relatério de Avaliagédo da Formacdo Pedagogica Inicial de Formadores - IQF
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CURSO DE FORMACAO PEDAGOGICA INICIAL DE FORMADORES

Relatdrio de Avaliacéo

Data __ /| [ O Técnico uo

Parecer do Técnico da Entidade Certificadora: Positivo [ Negativo [ ]

1. Identificagdo da Entidade Formadora

Denominagao

Endereco da Sede

Codigo Postal Localidade Telefone
Acreditacdo n.® Valida até:

Dominios de Acreditacdo

2 ldentificagdo do Curso

Designacé&o do Curso
Certificado de Homologagao n.° Valido até:

N.° de Accdes Previstas: N.° de Accdes Realizadas:

3.Analise de realizagdo do curso

1. Avaliagﬁo dos formandos
MN.? formandos aprovados N.° formandos ndo aprovados

* (Grau de sucesso: I:l I:l

2. Avaliagao dos formadores (em percentagem)

Insatisfatério D Saﬁsfat()rioD Bom D Muito bom D

3. Avaliagdo dos materiais pedagdgicos (em percentagem)
(Quantidade, qualidade e relagdo com os temas)

Insatisfatorio D Saﬁsfatbriolj Bom D Muito bom D

4. Avaliagao dos aspectos organizativos (em percentagem)
(Articulag do da formagdo com os meics audiovisuais, materiais didaticos, equipamento e servicos de apoio)

Insatisfatario I:‘ Satisfatério |:| Bom Muito bom

5. Avaliagdo dos meios associados (em percentagem)

* |nstalagoes Insatisfatdrio I:‘ Satisfatorio D Bom D Muito bom
Utilizadas

= Equipamentos
Pedagdgicos Insatisfatorio |:| Satisfatorio I:‘ Bom I:‘

=  Servigos de
Apoio Insatisfatorio I:‘ Satisfatorio D Bom

Muito Bom

Muito Bom

0] O

Qw [« [] =

Med. IEFF 0834 030
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Esta
4.Sistema de Avaliagdo dos Fermandos conforme
S N
O
5.Balango do Curso
N.° de AcgOes previstas: § N
N.° de AccOes Realizadas:
O
6.Empregabilidade dos Formandos
N.° de formandos empregados no final da acgao: s N
Metodologia utilizada para calculo: O
7.0corréncias de Relevo
S N
O

Pela Entidade Formadora:
Nome:

Cargo:

Data: - -_ Assinatura:
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ANEXO C - Exemplo de Questionario de Satisfacéo (Avaliacédo da Reaccdo — Nivel 1)
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FICHA DE AVALIACAO DA ACCAO DE FORMACAO
PELOS FORMANDOS

Curso: Data:
Nome: NIP:
Posto: Especialidade: Fungao: Unidade:
Idade: Habilitages Literarias:

A sua opinido sobre a Acgdo de Formagdo que frequentou é de extrema importancia para que se possa
proceder a uma apreciacdo critica, e melhorar, a forma como esta foi concebida, organizada e ministrada.

Assim, solicitamos-lhe que responda as questdes, colocando uma cruz (X) no quadrado que melhor
comesponda a sua opinido, mediante a escala apresentada.

O seu contributo reveste-se da maior importancia para melhorar a eficacia das futuras Formagdes.

Todas as informacoes disponibilizadas serao consideradas confidenciais.

1 — Relativamente aos Objectivos da Formagao que frequentou, expresse o seu grau de satisfacdo relativamente

a0s seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Conhecimento prévio dos objectivos da formagdo ] Ol ] O
Clareza dos objectivos apresentados . O O O
o » - L L] L] L
Concretizacdo na pratica dos objectivos propostos
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2 — Relativamente ao Conteudo Programatico da Formagdo que frequentou, expresse o seu grau de satisfacdo
relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Compreensdo do conteddo programatico O O O O
. " L O O] O
Interesse do conteddo programatico
Actualidade do contetido programatico O O O O
Sequéncia/fencadeamento pedagogico ] ] ] ]
do conteddo programatico
Correspondéncia entre os objectivos do curso U] Ul Ul Ul
e 05 contetidos programaticos
3 - Relativamente a Organizagao e Apoio a Actividade Formativada - expresse o seu grau de satisfagdo
relativamente aos seguintes itens:
Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Acompanhamento e apoio logistico (] ] Ol Ol
Resolucio de dividas/problemas O O O O

4 — Relativamente aos Espagos, Equipamentos e Material da Formagio expresse o seu grau de satisfacdo
relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito :
Satisfeito Satisfeito
. Utilizaco de auxiliares pedagogicos O O O O
Disponibilizacdo de equipamentos e materiais 0O O O O
para trabalho pratico
. Condicdes ambientais e de seguranca das instalagdes 0] [ [ [

: e espacos de formagdo
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5 — De forma geral 0 expresse o seu grau de satisfacdo relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco  Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Expectativas satisfeitas ] ] U ]
Pertinéncia da Accdo para o desempenho das funcdes ] ] ] ]
Nivel de conhecimento e auto-confianca adquirido
[ [ O [

6 — Indique e comente dois aspectos positivos relativamente a Formagéo:

7 — Indique e comente dois aspectos menos positivos relativamente a Formag3o:

8 — Refira dificuldades sentidas durante a Formag&o:
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10 — Indique sugestdes ou alteragdes que considera pertinentes para futuras Formag des neste dmbito:

11 — Outros comentarios:
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ANEXO D - PERTA - Instrumentos de Apoio a Avaliacdo da Formacao (IQF)
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FASE | — Preparar a Intervengéo Formativa
Processo 1 — Conhecer o contexto de partida da formacéo

FICHA TECNICA

Objectivos: A aplicagdo do presente instrumento permite verificar em que medida se encontram dispeniveis informagtes
necessdrias a construgdo da estratégia de avaliagdo pretendida.

Contextos e momentos de aplicagdo: Construfdo para ser aplicado 3 montante da realizagdo da formagdo, recomenda-
58 que seja aplicado no quadro da execucdo de acciies dirigidas a activos empregados.

Quem o pode utilizar: Os actores responsaveis pela definicdo /ou implementacio de eventuais estratégias avaliativas.

Em Comentarios
sim | Nao (sinallzar e comentar ausencla de
Guesthes a considerar o0 | oo | PO | eventuals Informaches que possam ter

00 | intpresse para o processo oe avallacaoy

1. A pripasta rormatha 1ol elziarana com bEse num dlzgnastico
de necessidades de formacdo de partkda?

2. Corseguem Inferi-s2 do dizgndstico de necessidadas os problemas/dasafios

Individuzk/oe grupos 8/Du DRjanizackonals para os quals 1ol apresentada a
solucdo formathva?

3. Fol daramente sinallzado no diagnostico o Hpo Oe resultano pretendido
COM & realizacdo da formacdo? (30 nivel dos desempennos dos Individuos 0os
Qrupos &/ou 03 onganim@EoT)

4. Foram daramente Sinalizadas as Compatenclas neassarias ao cumpriments
005 resultados pretanoioos?

&, FOram sin2il2das 25 Competsncias Com makor walar critioo?
(DU 38j2; COMM Malar graw o dificwidans @ complexidade, com Impactos
SIQNINCILNDS NS COSEMPEnnos estrategicos dose|ados?)

&. Az opodes pedagonias ancontram-se bem fundamentadas? (consague-se
percaber 3 articulacdo entre conteddos 3 deSoRWOIVET £ objeCtivos 2
alcancar/| a0 de cangas horaras/justificacao de prioridades de oo, 7)

7. A saquéncla dos conteddos programaticos a desenvolver patenclz o
CUMPrImEento dos ohjectivos & alEnir?

£. Infena-se com fadlidade a naturera dos saberes 3 desanvolver 2dgulrr
COM 2 TMM2C30 (SIDET — sabar; saber — [a2er; saber — ser/ostan?

9. 05 objectives de aprendlzagem foram cormectamente desoitos (Snallacdo da
ACCA0 3 Expoutar, condichas o2 expoucac a criterio de exito) 7

10. Esta prewksta a Implementacao de outras medidas complementares para
Além da medidz formativa?

T1. 520 Sufidemamente CoNNeCidas 25 Eraensicas 00s destinal=nos da 1ommacan?

12. Prova-se 2igUma reaccao negativa dos participantes ou outros acones do
projecto formative, 3 aplcacs oa instrumentos de avallacio?

13. £ possivel recolfer @iguma Informaco acenc dos mntaxios de ansiimento
s particlpantes na formagan?
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FASE | — Preparar a Intervenc¢édo Formativa

Processo 2 — Planear as intervencdes avaliativas

Objedivos: A aplicacao do presente instrumento permite determinar o grau e tipo de partidpacao que se pretende que os
actores, que intervém no projecto formativo, venham a ter na fase da elzboracdo da estratdgia de avalizcao

Contextos &8 momentos de aplicacdo: A preendher antes da elaboracdo de uma estratdgia de avaliagd

Quem o pode utlitzar: Os actores responsdveis pela definicio de estratdgias avaliativas.

Projecio de

j G0 708 Adtividades nas quais os attones podem ser chamados 3 partidpar

Brtores gue
mitevEém na

Dheterminacia,
Sdarificacio dos
objectives da

Determinacio
Jdarificacio das
questiies de

Dieterminacio)/
Jdarificacio dos
momEenins para

sinalizacin/
{clanficaciio
spbie fontes

Determinacio)
felarfizgo do
quadro de
referénda 3

sinalizacan/
fde métodos e
tEmicas de

para reolha de

= avaliacio a
ind : utilizar na

awaliacio aplicar
vlalalalza{ 23l ]2zl ]z]al1]z2]:2

i a0 avaliacio avaliacio avaliar

Gasior de topo

Direqor oa
1DMmacdo

Direcor
pedanagico

Formador
/monhor

Tutar/hefla
direds

Famidpzanie na
iommacdo

Ourros. Quals?

Leganda:

1- Pamicipacdo Imprascdndheal
2 — Famidpaao relevante

3 — PRMIp2C30 Irrelevane
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FICHA TECNICA

Objectivos: A aplicacao do presente instrumento parmite verificar se a estratégia de avaliacao contemplou os aspectos con-
siderados nesta Guia como criticos.

Contextos e momenbos de aplicacdo: Construldo para ser aplicado a montante da rezlizacdo da formacdo, designadamen-
te na fase da construc2o da estratégia de avaliagao, regra geral equadonada, apds 2 soluc2o formativa ser concebida.
Quem o pode utilizar: Os actores responsaveis pela definicdo de eventuais estratégias avaliativas.

Comentanos
sim | Ko Em {sinallzar e comentar aus#nola
[x) | (xh

Cuestbes a considerar parte i eventuals Informaces

() | quepmsam ter Interesse para
0 processn de avallacio)

1. Foram daramente definidos o5 objecives da avaltacio a desenvalver?

2. rorzm establlizadas e vabdadas as questes de avallacio 3 coeslderar na
ahardagem pratendida?

3. Foram definidas & corsensualizados o5 momentos para reallzacia das intarven
ches formativas?

4. Sabe-se & pastida quem pode fomecer as dadas pretendidas?

5. Fiod claramente sinaltrado ou corstruide o quadro de referdnda para 3 avaliacao
2 desamioier?

. Fioram reequackanad = varis i8micas, abordagens de avallaco? (aplicacio do
concesto da tangulacaal

7. Foram deleadas arentactes para a apresentacio dos resuliados da avaltacao?
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Objectivos: O presente instrumento visa 2poiar 3 constrecdo de uma estratégia de avaliacdo.

Contextos & momenkos de aplicacdo: Este instrumento pode ser utilizzdo a partir do momento em gue se redne informa-
(3o suficiente que permita definir 2 estratégiz de avaliacdo mais adeguada para determinado projecio de formacdo.
Quem o pode wtilizar: Os actores responsaveis pela definicdo de estratégias de avaliac2o.

Plano Geral de Avaliacao (exemplificativo)

omaliais) ofs] | Quais as Em que Quem s3o 05 | ualo Cue métodos | Como serao | Que custos
ohjedivols) | questbes momentos | “domos™ da | quadro de efbmicas de | apresentados | podemos
doavaliacio |avalistivasa |deverdoser |informacio? | referénca de | awvaliacio o5 ass00ar
pretendida | efeduar? desemvolvidas partida? SEr80 05 MAE | resuftados? | execucio das
a5 adequados? actividades
intervencies |Ciomo se de avaliago?
e natureza avalia?)
avaliativa?
Antes dz
EECUCI da
formacio
Durante 3
exECUCin da
formacio
ApcE 3
eMECUCD da
formacio

Fadores oiticos de sucesso assocados a0
processo aliative

[condicdes necessarias, aspedos a
controbar, acompanhar...)

57



INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

FASE Il — Elaborar e Testar Instrumentos para Recolha de Dados

Processo 3 — Preparar os instrumentos a aplicar nas actividades de avaliacao

FICHA TECNICA
Objectivos: Este instrumento visa 2poiar a construgdo de testes psoritos.

Contextos e momentos de aplicacdo: Este instrumento pode ser utilizado durante a elaboracao da estratdgia de avalia-

2o ou durante 3 execucso da formacdo.
Quem o pode utilizar: Formadores/coordenadores pedagdgicos.

Etapas a considerar na onstnecio de testes esoitos

Erapa conciuida

sm{x) | Mo x)

Etapa A - A constnacdo dos ifens 3 Inchulr po teste

A fase da construcio dos Bens a incluir num detzminado tesie mersce uma atencio redobrada: (1) importa
deferminar a naturara do saber 3 avallar por fooma 3 tomar & dedshes maks adequadas; () importa diversticar o
mido de peruntar.

Assim, uma vez conhecidos os conteddas da formacio, importa colocar sobre cda um dales as guesties que se
wonsidesem periinentes, alendendo aos objedives de aprendiragem em pesenca. Uma ver efeduadas = questes de
forma zwulsa forna-sa possived pescaler qual a natweza da pengunta. Esta informacio permite anda pesceber guaks os
nivels Cognitivas em presenca. O passo sequinie serd 3 delnicio da dassificacdo a atribuir 3 czda pergunta.

Etapa B - A salacpio dos lbens

Seleccianar os itens de acordo com uma ordem espedfica (determinar bens gue remetem para a verficzcio de
comporzmenios Bnals; sslecdonar aleatoraments caso tenham ipual Impoidnda...)

Ftapa C - A agregacio dos [kens

Agregar o5 iens por determinada lgic. Ex: saber, saber farer, saber ser — estar; por drea temdtica; por fasss de
pocess produtiva; por Hens de makor dfiouldade para menor difioudade, st

Ftapa O - O teste do Instrumento de avalaco

Aqul 35 questdes relacionadas com a validade e confizbibdade do instrumento de avaliacio assumem um papel central
na reflzedn. £ igualments nesta fase que se efeciuem apuramentos relatvamente a:

» dificuldades das hens do teste (revels 3% de partidpantes que corsequem oirter resultados poskias na proval,;

= yahor dscriminznie do Bem. Interessa aqul Ferr em que medida outras caradesisticas, para aém do dominio b
saberes, podem Influenciar os resultades das provas, tak omo, condicae sodal, cufwal, econdmica... Aferr em que
medlda o5 particgantes rednem a5 mesma condiches da partida para responderem aos varos Bens do teste, Fsume
aqul uma das prncipals precoupachies nesta matéria.

Etapa E - & comstrcio o tabels de cotacio ‘damstficacio ®

A dassificacio implica 2 atribuicio de um valor 3 um estddio ou 3 um resultado 3 que s chegow om o
desemiodrimento das Interveniies foemativas. Consiste apenas numa das etapas do processo de avaliacio da
aprendizagens, todava a mals visivel pelo gus exgird ser devidamente scompanhiada de modo a gue 3 mesma resulte
MU processn transparente & oedivel.

Ftapa F - A devolurio dos resultados
Forneces Informac3o aos partidpantes (coma elaborar a prova/tampa disponibllicada para o fazer).
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FICHA TECNICA
Objedivos: Este instrumento vida apoiar a construcao de tiestes com itens Ndo objectivos.

(ontextos @ momentos de aplicacdo: Este instrumento pode ser utilizado durante 2 elaboracdo da estratégia de avalia-

(40 ou durante 3 execucao da formagao.
Quem o pode utilizar: O coordenador pedagdgico;/o formador.

Etapas 3 percomer na construcio de um teste com itens ndo objectins

FIapa Conciuia

Sim (k)

Nao (1)

Etapa A - Habore uma quesiio que dessja submeter ao grupo de partidpantes na formacao. Verfique que @ mesma é
dara & fiomalizada num Lniog assumo.

Etapa B - Desenvolia a questaa de moda a vestficar o que poderi significar “uma questao bem respandida”.

Etapa C - Proponina 2 reallzacio do mesmo exercicio a um outro colega formadar da mesma dea,
soliianda 3o mesmo que:

1) wertfique 52 3 questdo colocada 6 dara
7] responda 3 mesma.

Etapa [ - Reweja 2 quest3a (mso 55 necessanln], com base nas comentdnias recolhidas junio das
pessnas 3 quam se solldbou 2 aplicacio do feste em 52 de apradacio.

Etapa E - Conetrua uma grelha de coereccia com todos os componenies gue devem mns!ar na resposta
de: mido 3 ser corsiderada cameda. Atrluz wna ponderacio aos vinas companentes de acordo com 3 respediva
Impartinda.

Etapa F - De modo 2 aferk da adequacao da gradha de cameccin, salicie a um outro formador,Facli=adon
que aplique a gretha de coereccio proposta sobre alqumas das respostas | elaboradas por parte dos restanies miegas
a quem fol solictado que respondessem 35 questBes. Compare resultados e Introduza melhonas case 523 nacessaria,
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FICHA TECNICA
Objectivos: Esta instrumento vida apolar 2 praparacao de uma entrevista.

(Contextos e momentos de aplicacdo: Este instrumento pode ser utilizzdo durznte 3 elaboracdo da estratégia de avalia-

(40 ou durante 3 execucao da formagdo.
Quem o pode ulilizar: O coordenador pedzgdgico/o formador//o tutor.

Etapas a considesar na preparacio de um inquénto por entrevista

Fiapa concluida

Sm(x) | Mo (x)

Etapa A - A preparacso & entrevlsta

« Reflicta sobra o que deseja saber am conaeto Faca uma kstagem mm femes sobre 05 quaks precss de obter infommaches),

» Elabore uma ou dues simples questies de resposta Smyndo 2 aesentar no nico dz entrevista, de modo 2 deiar o
entrevtstado & vontade & Intenessado.

= (oboque & restantes quesites dando Mberdade de resposta 2o respandente {lamiress que uma entrevista presencizl
&, reqra geral, efechuada sempre que ndo se conbece bem o tear das respostas pretendidas).

» Elabore diferentes versbes das questbes que oonsiders chave,

» Disponhia-as no guido de forma ndo sequenciada (acabam por s peruntas de controlo & podem confimar o
Infismiar akquns das dadas pratandidos).

» As=odle a5 questes por assuntos a abardar.

» Sequende 35 guestes do geral para o particular,

» Alieme quesites complexs mm questies maks Smples. Fadlita o didloga, tomanda a comersa mals fluda. Permite
que a respondente “des@nsa” um pouca.

= &5 questBes Importantes nio deverdo ficar para o fim da entrevista. O respondents pode enconirar-se um poucm
cansado & pode @ nao respender mme o esperade. O respondentz pode ainda querer lBamanar 3 entrevisa par
questies de tampa, sem que s=@ passivel abordar algumas das questies pratandidas.

» A Otimas questies deverao sar respostas ourtas & de encerramentn das quesiBes pretendidas.

» Prepase 3 fse de teste da instrumendo 3 aplicar [ullllze esta momendo de teste para praticar a forma como coloca =
quesiiies & retiras nofas).

= RENE|3 0 QUISD SEMFE UE NecEssaro.

= Pratique o questianzmento pretendido ames de fager 2 entrevita.

0bs: Pretendz-se que, no final da expoucao das ahidades supra refenidas, o resultado ss@ a elaboracia de um quiso
iz apoio 3 entrevista peetendida,

Etapa 8- 0 pomelro contarto (om o enteykiado

= Antes da realizacan da entrevista presencial, telefonar ou escrever 30 enbrevistada & solicar um encontro para a
realizacio da entreviia.

« Duranie 3 chamada, deverd apresentar-se, Identificas as funcles assumidas, assim como 2 respedivas funches no
processa avaliaive.

« Explipue e sequida a rardo de ser da entevista,

Identifigue o respomsdve] pela elaboracio da entrevista @ expligue o propésio da entrevista zssim coma o 2mbito do

Inguerio.

» [esoeva a natureia e a dmensdo da amostra.

= Infarme a pessoa contactada do tempo necessino para a reallyacio da entrevsta,

= Sughia 3 reallzacia da entrevista num local ande o entrevistado entenda por convenlents.

= SLgU3 LM ENCONRTD apenas om o entievistado [sampre que 52 trata de uma entreista indmidusl).
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Etapa C - A realizacao da enfravista

» (a0 deseje ravar 3 entrewista, peca ao enfrevistado autorizacaa para o ter.

» Antes 3 aplicaca do quido de entrevistas peopramente dito, procure saber um pauca mak acerc da pessoa que va
entrewtstar {Fsta Informacao poderd ser-he dtd no momento em que pretende 2 respextiva cooperacao e confianga
{memplo da informactes que poderd recalher: idade; funcao, antiquidade na empres3, antiguidade nas aduas
funchies, titulo acdémico..).

« Esdlarega o entrewistado sampre qua 0 MESM N30 Compreenda Aguma das guestes mincadas.

» Caranta que 2 palawas sdo conmedamente pronundads e daraments enunctadas.

« Vialide mo final 25 principals Informaches racolhidas,

Etapa D - 0 enceramenty da enieyk

» Lima ve? oitidas 25 respostas 3 todas 2 questles, o entrevitadar debe o entrevistado 3 vontade para a formulacio de
comentzrios ou 2 realzaco de eventuals guesites.

» 0 enirewistador agradece a0 entrevistado pelzs Informaces disponibilzadas @ esclarece sobee passas sequintes
assoctades 3 reallzacl da entrevista (ande @ quando val ser publicada....
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FICHA TECNICA
Objedtivos: Este instrumento vida apoiar a construcao de um inquérito por questionario.

Contextos e momentos de aplicagao: Este instrumento pode ser utilizado durante a elaboracao da estratégia de avalia-

{40 ou durante 2 execucao da formacao.
Quem o pode utilizar: O coordenador pedagdaico/o formador//o tutor/o formando.

Etapas a comsiderar na preparacio de um inquénto por questiondrio

Frapa concluida

sm x| Mo (x)

Etapa A - A preparacag o Inquériio por questionaria

= Defina os olpectives do ngquérto.

« |deniifigue 3 populacio e selecrons 3 amasiva (neste Gtimo caso, se necassario).

« Sinzllze 35 questiies avaliztvas que pretende molocar no guestiondna.

» Etabore Instruches para preenchimento do questiongrio {para selecc3o de opobes asim coma devolucio do Inquério
a0 remetente]. &5 Instruges surgem, regra geral, no tapo do Inguértia,

Etapa 8- Aaplicacao do inquenito por questiondrio

Limz ver efaboradzs 2 questies de avallacho, pase aps passos souintes:

» Elabore uma carta de apresentac3o solve 3 razdo de ser do Inguério, bem como respecthva wilkdade para guem
preenche e para quem sabidta o prasnchimento. Pode ainda acrescentar Infoemaches sobre a papulacaa a inguidr,

« Espedfigue a dafa limite para 2 devolucao do questionado a0 remetante. Disponibile um envelope para devoluc3o
it resposta (RSF). Apresenite na final da carta o5 devidas agradecimentos & refira (sempre que possivel] a forma
atraves da qual o Inquirido pode ter acesso ao relatdrio com os resultados do Inguésnto ministrado.

« Selprcione o matenal no qual val ser kmpresso o Inquésito, Sempre que possivel alente no oo de papel a wtiar ji
U 3 primedra Impress3a que o documento cusar junto do patendal inquiride afiqura-se de exdrema Importinda.

« Plangle @ execute a fase de teste do guestiondna.

= Reweja 0 questionana apds 2 fase de teste e estabiize @ respaciiva versao definitiva.

« Litilze uma istagem ordenada com os contactos dos Individuos que se pretendem contactar, Impima em enwsbopes
sepearados que devern ser selados e remetidos aps promios (reserve algum tempo para este procedimento |3 que 6
wma tarefa gue impllca 0 dispéndio de algum tempo).

= Enviiz 0 inquestta por questiondro para o respectvo pablico destinatario,

Etapa C - A ealizacs de folow-up

Mantenhia-se atento 25 respostas gue wal reebendo. Poderd sempre emiar rtas de follow-up para Incentivar os
mquiridazs para o preenchimenta do questiandrio erstado.
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FICHA TECNICA

Dbjedivos: Este instrumento visa apoiar 2 constrecdo de instrumentos a utilizar noma observardo.

Contexctos @ momentos de aplicagSo: Este instrumento pode ser utilizado durante 2 elaboracdo da estratégia de avalia-
a0 ou durante 3 execucdo da formagdo.

Quem o pode utilizar: O coordenador pedagdgico/o formadoro outor.

Frapa concluida
i) | MEOIX)

Etapas a considerar na preparacio de uma obsenvacio

Etapa A - A pEparaiso da olsencio

= Defina quals os objectvos fundamentals da observac3o a realtzar.

= |denifiqus o nidmero de indiiducs a obssrvar em dmultanen.

= Refiida sobre 3 possibilidade de Integrar 3 Informacan gerada com os resultados de outras técnices de recalha de
dadas, [& aphicadas ou a aplica.

= Diefira qual o melhor momento para  realizacho da obseracio.

= Estzhillze dimensbes e oRénios de avaliacio a aplicar.

= Hiabore pds) instrumentods) de registo das cisenaces a efediuar (no caso de 52 tratar de uma obssvacao
pstruturada).

= Verifique da possibilidade do rocesso de observac3o ser efedtuzdo por mals que um ndriduo.

= Ter em oot que podem surgl aspecas relevantes no previstas.

Etapa B — A realiracio da obsenvacio

= Sinzlize ais) pessoals) 2 obserdar & mmpreendsr mmtexto e Bpo de funco realiada.

= Informe 2 pessoa gue Irid patidpar no proesso de observacao bass, que 3 observacio se val realiar.

= Hertue 2 oisenvacdo de fooma o mals detalhada possivel. Tal pamite 30 Individuo em processa de ofsenvacio
acompanhar, com detake, 2 observacdes realzadas,

= Diestague 3 ardam pela qual as tarsfas e/'ou operadies =30 mxacutadas.

= Sinzlize eventuais audas 20 trabalho das quals o Indwiduo se socome para realtar = taeefas efou operacies em
otesvacio.

= SInzlize os momentos do processo de Bxacucio em que 530 tomadas dedses monomatas, assim como resped ios
resultados.

= Sinalize as drounstandascondicbes nas quaks = tarefas e ou operacies s3o exposadas.

= Repita @ obsenvacio (sempe gue possivel).

Etapa C - A producao de resultados

= Compare o5 resullados da obseracio mm a grelha de controlo pré-estabeledida — obeanvacio estruturada (ex:
padifies 3 cumprir).

= Compare o5 resulladas decorrentes da olsenacio efeduada com os resutados decoementes da aplicacio de outras
térnicas [ex: mquértio, entrevita. ).
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FICHA TECNICA

Objedivos: A presente grelha viza apoiar o utilzador na sinzlizzcdo de aspedios que devam ser aCautelados durante o desen-
volvimento de determinada técnicafabordagem de avaliacio. Pretende-se que a informacdo gerada contribua para uma

maior eficcia do processo avaliativo.

Contexttos @ momentos de aplicacdo: Este instrumento foi construldo para ser aplicado quando sinalizadas as témicasabor-

dagens de avaliag3o a aplicar.

Quem o pode utilizar: Os actores responsaveis pela definigdo de estratégias de avaliagdo, bem como responsdveis pels

respectiva execucdo.

Nives de avaliacio

Bbardagens/témnizs de avaliacio
auiilizar

Qe Fspedios criticos deverdo ser
acautelados por forma a dessnvolver
efimmments as abordagens
de avaliacho seleccionadas

piivel 1— Avaliacio de reacao

Mivel 2 - Avallacio de aprendizagens

Mivel 3 - azllacio do processo de
transferfincia dos adquindas

Mivel 4 — Avallacao de resultados {Impacte dz
formacio nas Indlcadores das organtzactes)
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Avaliagdo do Impacto da Formagéo

FASE 11 — Elaborar e Testar Instrumentos para Recolha de Dados

Processo 4 — Testar instrumentos de avaliacdo

FICHA TECNICA

Objedivos: A presente grelha visa apoiar o utilzador na verifiac3o da validade de um instrumento a apliar no ambito da
avaliardo da formacao.

Contextos @ momentos de aplicago: Este instrumento fiol construldo para ser aplicado antes da aplicacdo do instrumen-
to de avalizcdo. Pode ainda ser utilizzdo sempre gue se conduir gue os instrumentos de avaliagao nao foram eficazes, visan-
do-se neste caso sinalizar os aspedios gue, 2 partida, possam ter comprometido a recolha dos dados desejados.

Quem o pode utilizar: Os actores responsaveis pela constrec2o de instrumeantos de avaliacdo.

Questdes a considarar - ':l“

(X

1. Conhece sudlclentemente os 00jeIivos de aprendizagem propostos?

2 Analkow o5 respectives CoNE0dos/T2mas 3 abondar na formacaa?

3. A proposa de avalla3o Inckie 3penas Nos AssUnios Contemplados N2 proposta
pedagagica?

4. As dimensbes/criteros oo avallagdo/tens 2v2llaTthos apresentam uwm
pesny/IMPOTANCa aquiparado 3o Amibuidn DUTann2 3 rellfacan 03 ormacdo?

5. A naturera do sabar (saber-saber; saber fager; saber ser/festar) @ conslderada na
MOpO20 adequada, guanto wnsderados os objenivos o aprandlzagem pre-
eabalpddos?

N possivel ass0C0ar 05 [ens avallathios com objecivos de aprendlizgem aspeciloos?
(weriflcar se o tem escolido @ o mals ateguado guanoo conslderada 2 naturesa do
S0 M C3Usa)

7. A proposta de avallacdo preconiraca delkz o8 fora” akgum objeco de
apranoizgem?

E. Caranie-sa a pamida que os resuliados do Insrumeanid de avallacdo a aplicar saran
KENTICOS 305 MasUA005 Produnaos por Qutros INSIUmetos COm 05 Masmos o0|eavos

4. 0 Instrumento o2 avaliacho 1em @pacldade oo “predker™
COMPOrTamEentos, Desampenios TUTuros?

Kiotac A resposta positiva 35 questbes acma enendada pode indicar que o grau de walidade amodado 2o imstnemento de avalacio em cesa é devada.
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FICHA TECNICA

Dbjedtivos: A presente grelha visa apoiar o utilizador na verificagdo da fidalidade de wm instrumento 2 aplicar no dmbito
da avalizfdo da formacdo.

Contextos e momentos de aplicacao: Este instrumento foi construldo para ser aplicado antes da aplicacao do instremen-
to de avalizf30. Pode ainda ser utilizado sempre gue se condluir que os instrumentos de avaliag2o nao foram eficazes, visan-
do-se neste C3e0 sinalizar o5 aspectos gue, a partida, possam ter comprometido a recolia dos dados desejados.

Quem o pode utilizar: Os actores responsaveis pela construgo de instrumentos de avaliacdo.

Questbes 3 (onslderar

Slmi Nao
s Observaghes

(X}

1. LUma mesma quastan de avaliaiad susdi: Inerpraradies diferenclzdas?

2.0 MMENtD INDIGR00 pEra Apicar o Inrumanto de avallacao Influencla os
resuliados 3 oer?

3. 0% Insrrumentos de avallacao quando ApIcadas por avallzdores oiferences fomeoem
05 MESms resuliados?

4. Lm Instumento permie ooar os mesmaos resulados quando apl@oo fuas vares
30 Masmo grupa e em condiches Benricas?

5. [als Inscrumentos IB3nTicos apreseniam o5 MEesmaos rasuliatos quando apicados 20
MESMO Qrupa @ em condiches (denoicas?

G A dWIS30 00 INSITUMEeNnTo 8m duas panas oiETntas parmie aoar os mesmaos
MesuBdns?

Kotz: A resposta positiva 35 questies adma erencizdas pade indicr que o grau de fidelidade assoriado ao instromento de avalacko em uesa € devado.
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FASE 111 — Realizar a Estratégia Avaliativa (a recolha de dados no terreno)
Processo 5 — Realizar intervenc@es avaliativas antes da execucédo da formacéo

FICHA TECNICA

Objectivos: O presente instrumento permite verificar em que medida havera necessidade de se proceder 2 realizacao de
uma avaliacdo diagndstica.

Contextos & momentos de aplicacdo: Construldo para ser aplicado a montanta da realizacdo da formacdo, recomenda-
se gue seja apliado o quadro da execucdo de acgbes dirigidas a activos empregados.

Ouem o pode utilizar: Coordenadores pedagdgioos/actaores responsdveis pela definicio efou implementacio de eventuais
estratdgias avaliativas.

Comentdrios

SIM | NAD (sInalizar @ comentar austnoa de
i) p | evenmals Informandes que possam 1er
INerasse para o processo de avallacao)

Questoes 3 onskdarar

1. Todos 05 candidaros a formacdo vao ser admitdos nas ambes a5
quaks 5e Endidataram

4. 0 formador redne Imfommaao sufident2 sobre o oominio gue os
formandos 12m 005 sabemes /0w CoMmpPeIEnclas 3 desanmvoler
duranie 2 formacao

3.0 conjunio te @ndidatos a Tormaldo apresenta, na
genarzlidana, Caramensicas [denicas em [ermos 48 oominio o2
saberes/mmpetndas a deserolver na formac3o.

4. 0 formador/maonitor consldera fundamental, para sererminadz
aCCan, que haja uma penelia amioulacio entre necesskdanas
@speclicas oos formandos @ ab|ectives Proposias pars a formacdo.

L. 0 formador/maonitor consisara fundamental dlagnosticar, no
deoursD da exgcucan das Inervenihes fommarivas, ouras
neressldades o2 formacdo nos farmandos.

Kiota: As reposta negativas 3s questbes 1, 2 & 3 podem indicar evenhas necesmidades de intervenches de avaliacko de naturera diagnastica. 0 mesmo para resposta
poaitivas nas questhes 4 5
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FASE 111 — Realizar a Estratégia Avaliativa (a recolha de dados no terreno)

Processo 6 — Realizar intervenc@es avaliativas durante a execu¢do da formacéo

FICHA TECNICA

Dbjedtivos: A presente instrumento visa apoiar o wtilizador na tomada de dedsao sobre o recurso de ingueritos por ques-
tionario no contexto deuma avalizcdo de reaccdo.

Contextos @ momentos de aplicacao: Construido para ser apliczdo na fase da preparacdo dos instrumentos para avaliar
o araw de satisfacio dos participantes de uma accdo de formacdo.

Quam o pode utilizar: Os actores responsaweds pela construcdo de instrumentos a aplicar no ambito de uma avaliagdo de
12 niwe.

Comentarios

NAD | Em parte [siralirzr eventuals aspectos mMencs

] (x] consequidos & que podsm vie 3 Cmprameter
2 eficida do Instrumenio de avallacia)

Questiies 3 considerar

EE

1. As questBes do guestiondrio foram formutadas do
pomio de vista de quem o val preencher?

2. Foram daramente identificados os pressupostos de
quabidade a associar a este nivel de avaliacio? (ex: o que
se entenda por um bom desempenho do formador?
Faram definidos desempenhos desejavels?|

3. erd o nguério de avallacao de reaccio o
Instrumento mals Indiado para medir o grau de
satisfacio dos patidpanies?

4. Podemos FeCoiTer @ outnas Instnamentos para além do
questionaio?

5. Als) escalals) de avallacio wikzadals) permita(s) obmer
dazdis verdadeiraments (tels para os Interessados na
avaliacin?

B A5 questies avallativas estao fozlkadas no gue
conskdera ser o essendal na aocao em owso?

7. 5erad necessaio ponderar dimensBesoitérios de
avaliacin?

E_Percpbe-sa daramente o gue se estd 3 avallar ou os
oRérias de avaliacio aplicados 30 vagos sam grands
utiidade para guem necessita postercements da
Infoernaca?

G As pscalas de avaliacao wilradas peemiem avallar
efecivamente aguiio que é suposto avalia?

100 O Irstrumenta de avaliacao pesmite 3 formulacio da
sugesites, Tecomendacies por parie dos formandos?

Oibs: As respostas positivas apontam para um conhedimento razodvel do que se pretende com 2 aplicacdo de um inguéri-
to de reacg3.
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FICHA TECNICA

Dbjedives: Este instrumento visa apoiar o utilizador a decidir pela realizacdo oundo realizzcdo de uma avaliacdo de apren-
dizagens, designadamente 2 que & realizada no finzl da formagdo.

Contextos @ momentos de aplicacao: Construldo para ser aplicado na fase da preparacdo dos instrumentos 2 aplicar no
ambito de uma avaliacdo de aprendizagens.

Quem o pode utilizar; Aos actores responsaveis pelz construcao de instrumentos a aplicar no 22 ndvel de avzliacdo (apren-

dizagens).

Obsarvaghes

Grelna para aferr da relevanca/utilidade de uma avallaclo de aprendizagens 5[:' —I

1. ESTamos prosenta exigncas oe cerificacdo, cumprimento de leglsiacao
especiiica, ou ainda sistemas de licendamento, que exijiam 3 demonsracao de
aprendlzagens afacvas?

2. A 0BMONSI2C20 62 aprendliagens & NECEsSATla 3 Progressan na R do
INAIVTALO qUE PATICIPOU N3 fOrmacan?

3. 0 colzborador quzndo regressar ao local de rabalhs ¥al ver o respacivo
desEmpenno comparado com nivels b2 desempanhd pra-esabeleddos?

4. E adgldz demonsiracao de desemoivimantoy/agukicao de tatemminados
saberes para que o parmdpane 2|3 FU0rzado & anshar para um modulo ou
585530 OB Tormacdo seguinte (pre-requisioo)?

5. A5 CONSagUANCIAs 0 N30 modllizacdo dos sabares atquiridos N CoONTEXD
raal de rabalino $30 graves? (ex: higiena o seQuranca no rabalno, sakfacio
final do cllenta...)

&. Pretende-se COMparar, em [enmas de nivels o2 aprendizgens, os resuiiados
03 30CA0 ¥ 0 05 rasUManos d2 0o Y7

Obe: As respostas positivas apontam para a eventual necessidade de se realizarem avaliaches desta naturaza.
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FASE 111 — Realizar a Estratégia Avaliativa (a recolha de dados no terreno)

Processo 7 — Realizar intervencdes avaliativas apos a execugédo da formacao

FICHA TECNICA

Objectivos: O presente instrumentao visa apoiar o utilizador na verificacao das condicbes consideradas necessanias e ati-
£25 a0 processo de transferdénoa de "adguiridos” durante 2 formacdo.

Contextos e momentos de aplicacdo: Construldo para ser aplicado no momento da dedsdo sobre 3 execucao do 32 nivel
de Donald Kirkpatrick (avaliagdo das transferéncias dos adguiridos durante a formacdo)

Quam o pode wtilizar: Cs actores chamados a decidir sobra 2 eventual rezlizacdo do 32 nivel de avaliacdo.

Comentarios
[sInallar e comantar ausina
de pventuals Infonmagdes que

M52 TET IN2rsss pard o
processo de #vallacao)

Sim | Mio | Emparte

Quesifies 2 maskdorar | w | oo

1. 530 suficlentemente conheddos o ponios de panida g2
IDMmacdo, tesignadamenta, 2 posiCIo Inicl2l oos formandos,
TEI3TNAMENTE 30 BOMMID 035 COmPEIBNCI3s conemplatas
pela formardn desenvoividar

7. Fol posshvel amIMpanhar a execucan o2 formacso?

3 As Informaches reunias sobre a accaoyourso de formacao
Jesenyoivida permitem caracerizar sufltienemeante 3
formacdo realizada?

4. 530 conheckdas 35 caraderkoicas 005 CONTEXIDS nos quals
5B 25pera que 2 formaco suna afalo?

5. Fol recolnida, durante 2 ormacdo desenvoiida,
INforMCA0 So0re a5 possinlidades de apiacdo dos
“adquirklos” durane 3 formagdo?

. (15 3CI0M3S 00 COMIEXTO, BN qUE 3 fONM2C30 pode vir 3 sar
aplicada, toram gavidamente Infarmacos sobre 2 Imporandz
da sua panmiclpacio,tolabaracan no processo de
Trarslarencla?

7. 05 paniclpantes na formacdo demansiraram cln Inemse
@ MOIYACcAD para a aplicacdn dos adguirkos duranta
formardo?

&. E possivel aferr, no final da Tormacdo, o grau o Impaco
@pErado o 1ormacdo desenvoivida?

Riota: %0 2 maioriy das questbes obbenha resposia negativa, impaorta reflectin s2 valesd a pena avancar para uma awaliacho do 32 niel.
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FICHA TECNICA

Dbijedtivos: Este instrumento visa apoiar o formador,/maonitor na implementacao de estratégizs que contribus=m para a efi-
cacia do processo de transferéncia de adquiridos assodado 2 determinadz intervenc3o formativa.

Contextos @ momentos de aplicacdo: Pode ser aplicade como (1) checklist de apoio 20 desenvolvimeanto das estratégias
propostas 2 medida que a formacao sevai desenrolando; (2) checkiist a utilizar em processos de auto-avaliacao; (3) chedk-
list de apoio a sistemas de auditoria imternes. Pode ser aplicado antes, durante e apds a execudo da formacdo.

Quem o pode utilizar: Formador/monitor, coordenadores de formacio ou auditores internos.

Sinalizar com (v ) 25 actividades realizadas.

Estrataglas 3 apiicar por parte do formador/monttor v

Antes g3 axecug3o da formacao:

1. ConCebe e desamediie conreddaos formartivos com base numa pravia identifiacdo das comperéndas 3 desenyolver 24

2. Alore da existencla efou Implemantar avallaches ba cracrer diagnosto de mod 3 conhiecer sulldentemente
bem 0 ponto de partda do panicipante em ermos de dominks o2 deteminados sabares

3. Discute (SoMpre que possived) 0S CON2O00s Programaricos com chaflas direcras, suparvisorss INteressados
na formagao a reallzar

4. Analls3 ConjUNIMENTE COm 05 PAMidpanIes N3 TorMa(30, 35 FOPOsLs pedagdgicas 3 eXacutar,
PAMICUAMEanT2, 05 00|eIVIG 08 2prendiZagem pratendioos e marndoiogias de avallacao 3 aplcar

% Fadllita 0 processo de auto-availacao a reallzar por pane dos pamicipanies na formacao

Durante 3 exerucdo da formacdo:

6. Desamoive 25 parataglas pedagagicas oa acordo com os principlos da aprendizagem de adultos

7. Fecome 2 metodologlas formarivas centradas na andike oe shuacdes prodlema (amiculziao com siuanles
relzdonadas oom o rabalho 3 axeourar posmerionmente]

8. Tem presente 0 perfll 62 coMpedncias que se esia a rabaihar, designadamenta as respecivas Ccomperdnas “chave
ou core”
0. Fornene ajudas 20 rabaiho visando, 3 aplicaco das aprendizagens adguindas/desenvolvidas

10. Desenvolve 3 T0rMacaa com daro enfoque no formanoo, designadamente Nas respactvas necossidades a colmatar
1. Garante a Incegracao/consoiidacdo de sabares por pare dos paricipantes na formacao

12. DisponIbillza SUPOTEs Pedagoqicos de qualidade e com fore pendor INSrumental

13. Efecrua avallacDas de progresso,/afariclo da salsfacio com resuliados entreranto aicancados

14. Prepara o formango para a fase da wansientnda das aprendlzagens para o respeaivo posto de rabalno (Implia
sInalizar e/ CONSTRUIr CONJUNCMENIe BSITATAgIAs qUE POSSam judar 2 Uapassar eventuals oherculos que se
COMCAM 30 Prooesso o8 transterencla)

24 Adividade 2 realzar em articalacio o o comenadores pedagogicos
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Apds 3 execurdo da formacdo;

1%, ACOMpaniia 2 Implementacao de eventuzak piands de cCo que visam 2 ransierdnta dos “adquincos” da formacao
P33 05 COMENTOS realt da trabaino (58 posshiel)

1. Informa {C350 Saj3 possivel) 0% Suparvisares oS ex-pRmdpantes na 1magao ias capaddades
AQUIras, DesemONidas Peks masmos

17. Mantem-se disponivel (sempre que posshel) para eventuals contacos ios ex-parmicipantes na 1ormacao

18. (712 um c2nzl on-line 3 ulizar pelos ex-formandas o 50 de Surglrem oovidas com 3 eventual 3pliccas no 1amena
i aterminzdas meodoioglas
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FICHA TECNICA

Objedivos: Este instrumento visa apoiar o partidpante na formacao na implementacso de estratégias que contribuam para
a eficada do processo de transferénda de adguiridos 2ssociado a determinada intervencao formativa.

Contextos @ momentos de aplicacdo: Pode ser aplicado como (1) checklist de 2poio 20 desenvolvimento das estratégias
propostas a medida que 3 formardo se vai desenrolando; (2) checkitst 3 utilizar em processos de auto-avaliacdo, (3) chedt-
iist de apoio a sistemas de auditoria interncs. Pode ser aplicado antes, durante e apds 3 execucao da formagao.

Quem o pode utilizar: Participante na formagdo, o supenisor/chefia directa ou auditores internos.

Sinalizar com (V) 2= actividades realizadas.

Estratdqlas a considerar por parte 6o partidgants na formacio ¥

Antes 03 EXECUC0 03 TOmmacao:

1. MOSIT3-5e dlEponivel g receprivg para 2 realliacao de uma entreyisia de sz
2. Promowve Uma pasiura oa aprencizagem permananta
3. Parmicipa em avallzches de natunara dizgndsica

Duranta 3 execucdo da formacdo;

d_ Participa activamanta nas sessies formathvas, vIsanoo 2 optmiaiao 6o rempa dispanitllizdo
5. Hi3hora &|udas 3o rrabaino por 1orma 3 Implemaniar o5 ~a0quirdos™ no raspemivo posio o2 rabaing

6. Sugern dIsCLESI0 d0S CONT2N00S Programaticos no sentido da respactva A0aquacao 3 necassidades espacilicas de
formacdo

7. 11U propuostas ConCretas de meinora na sequencl oe avallaghos oo reacrdo elemuanas 30 Kngo 03 execucdo da
fonmagao

& Elabora um plano de accao para aplicacio dos aquindos aguanta do respeaio reqressd a0 contexto real de tabalho

Apds 3 execucdo da formacdo:

1. MOSIT2-5e dispoived & racapiv para 3 rezilzacao de uma entrevisia de enirada

10. Pepara (5mjre Que possivel) UM Sess3n para disseminacao de aprend|zagens 2dquiridas

T1. M2NIEM CONTICID COM 2 BquIpa Tesponsavel pela execuCIo da formacan (Smpre que possived)

12. Desenvolve 0 rabalho 2ssente em piands direcionados para 3 obienclo de resuiEios

13. Dissamina 05 sabares aiquiridos/ tesanvaiidos Junto de oUtrDs colegas de rabalng/outros deparamentos
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FICHA TECNICA

Objectivos: Este instrumento visa apoiar o director/coordenador da formacso na implementacdo de estratégias que con-
tribuam para a eficicia do processo de transferdénda de adgquirides assodado a determinada intervencao formativa.
Contextos e momentos de aplicagdo: Pode ser aplicado comao [1) checklist de apoio 20 desenvolvimento das estratégias
propostas 2 medida que a formacado s2 vai desenrolando; (2) dhecklist a utilizar em processos de auto-avaliacao; (3) check-
fist de apoio 2 sistemas de auditoria internos. Pode ser aplicado antes, durante e apds 3 axequcdo da formagdo.

Quem o pode wtilizar: Director/coordenador pedagdgico e auditores internos.

Sinzlizar com (V') 2s actividades realizadas.

Estratéqlas a considerar pelo diractor/coardenator da formagao v

Antes 03 execucao da formagao:

1. Implica 05 QasIones de opa NOS ProCessos 10rmatives desenvoividos N3 organizacao

2. Questiona s cheflas (Sempra qua possival) Sobie 05 resuliacos esperanos o2 formacdo

3. Prepara as cheflas com compencias de caching, para o acompanhamento dos formandos em formacdo dentro e
10/ 03 organizacao

4. Implemanta um SEIema permanante de diagnosico o2 necesskaces

5. Implementa sistemas comunicacionals eficazes entre o5 varks Implkados no projeco de Tormacao, contratD de
aprenolzzgem (permite 0 efica e JIempado feedbac)

. ACOmpanha 3 CONCEpCA0 e 0 desenvolvimento dos Contedtos Formathvos com base Na Identifcacio prévia das
[mmpeTEndas a desenvolyer 23

7. \demitica astlios e estrateglas de aprendizagem a desenvolvar durante 3 formag3o 26

&, [dentifica com Careza s Compatenclas,/responsatlilo2des 3 Jssumir por pare 02 c3da um oos IMpIcados no projecs
de formacao

9. Aicula esIrataglas pedagoqicas 3 Gesanvoiver Tora & 0enTro do CONTEXIo de rabaing (Implka uma ariculaclo om a
hieflz diraCta,/supenisor/iutor 60 posio de trapzing)

10. Reallra processos avallativos otalmente associados os ebjenivos pré-determinados (desenvolimento de
denarminatas COMPaIENCIas e eXeCUCA0 02 desempanhos deseRO0s)

1. Desenvoive 3cIvidanas oo avallacao 1ormativa @ sumatha (nivel 1e 2)

T2. Assequra 2 dequacao do parfll 6o formador/manitor

T3. Elabora contratos de Tormacao, Nos quals 530 enlfatizacas 35 responsabilidacas dos Tormandos na ambito do processo
1DMMATve No qual 8 eNCONTRam 2 participar

25. Adividade 2 desemiver em arficulacio com os formad presfmenitores.
26. A montante da realiracho podem ser identificados o estilos de aprendiragem dos formand s 2quanda do preenctimento da respeciva fidha de imstricho na acdio
de formacio.
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Duranta 3 exeucao da formacao:

14. Carzne gue 05 conteddos da fommacao Sejm ajusados a5 exipinclas 0os conexios de wrabalho dos parldpanas na
fOrmaCaon (e verificar relevanda e adeguacdo dos conmeanos 3 desamaier)

15. Disponibiliza supomes pedagdgios de qualidade

16. Recomanta o desemisivimantd o2 esratdglas ouar Formaias quer sumatlyas, que parmiltam o feedback atempado
rel3Iv2mente a0s resultados formathos alcancados

17. Fomece Informacao jumo da chala direaa/uror acerca das condices necessarias 4 execucao do desempenho
deseado

Apds 3 exXecucdo da formacdo:

18. Formece INOMMacao Junto da thefla directa/Iuor acena das condighes Necessarias 3 MXeclCan 00 desempenno
dese[ado
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FICHA TECNICA

Objectivos: Este instrumento visa apoiar o supervisor/chefia directa na implementac3o de estratégias que contribuam para
3 efica3ria do processo de transferdndiz de adquinidos associado a determinada intervencao formativa.

Contextos e momentos de aplicacdo: Pode ser apliczdo comao (1) checklist de apoio 20 desenvolvimento das estratégias
propostas a medida que a formacao se vai desenrolande; (2) checkiist a utilizar em processos de auto-avaliacdo; (3) chect-
Jist de apoio 2 sistemas de auditoriz internos. Pode ser aplic2do antes, durante & apds 2 exefucdo da formacao.

Quem o pode utilizar: Coordenador pedagdqgico/, formador, supervisor,/chafia directa e auditores internos.

Simalizar com [V 25 actividades realizadas.

Estratéqlas a considerar por parte 6o partidpanta na formacio v
ANtes 02 BXeCUC30 02 formagao:

1. Aprecia CoNJUNE3MENte Com 0 cand|datn 3 Formagao o contetdo Programaticn 3 desamvolver

2. Esrabalece nivels de desempenhio/proficianda a alcangar

3. Informa o Tespemve colaborador acerca do mAnao de ammpanhamento & vallaiao 3 2plicar aps 3 reailacao o2
fomaco

4. Recolhe Informages necessanas 3 avallagao de terelro nivel/\dentiacan de aveniuals obsIulos 30 proCesso oo
Transferencla

Durante 3 exacuc3o da farmagao;

DUFANEE 3 @XRCUCA0 03 TOMmacan:

5. Prepara o posto de wabaing para 2 relnegracao oo clabordor am formacao

&. Dafina objeaivos de Aplicacao Bm onsonancia com o5 objecTvos eSIrTsgloos da unidade organi: em @Ik

7. Solicha relandrios de progresso junto da equipa de formacdo, entidade formadora (2m paricular sampre que se rate
de Tormacao de longa duracao)

Apds 2 execucdo da formacdo;
E. Reallza uma reuni3o com o ex-formando para discur objenivos 62 aplicacao 3 alcancar no cuno e medio prazns
9. Apoia 2 alaborac3o de plancs de 230 Individuals qua tacliliem o processo de ransfarencla

0. Cria as condipdes necessarias que possbllitem ao cxEboRdor recém-Chegaio 3 pariiha dos sabares
300uIrdos/desenvoividos COM 0% Iasianes (iegas e raaliho

T1. Cria oponunidades que potenciem e faclitem a 1352 da tr2nsierdncia de 2prendizagens (Apresentacao de nowas
disallos relacknanos Com a formadao reenaa)

12. Estabedace roges de aprendlzagem dentro da propria empresa (pazes de facliar 3 disseminagao dos “adquindos™
pela via da formarza)

T3. Fiabora um plann para Jcompannmenta @ MOnoriacao de progressos aicancaoos
. ReConhece desempenios efecruados No posD de Trabaing apds 2 EXeCuCaD 6 formacdo
15. Divulga INTOFMACa0 0BT 005 resulr2dos da aplicecdn das aprendlzagens aoguiridas na formagao
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FICHA TECNICA

Objedives: Este instrumento visa apoiar 0 gestor de topo na implementacdo de estratégias que contribuam para a eficd-
(ia do procasso de transferéncia de adquiridos assodado a determinada intervencdo formativa.

Contextos @ momentos de aplicacdo: Pode ser apliczdo como (1) checklist de 2poio 20 desenvalvimento das estratdgias
propostas & medida que a formacao se vai desenrolando; (2) checkiist a utilizar em processos de auto-avaliacdo; (3) check-
fist de apoio 3 sistemnas de auditoriz interncs. Pode ser aplicado antes, durante e apds 3 execuido 43 formacdo.

Quem o pode utilizar; Director de formacdo,/coordenador pedagdagico, formador, chefia directa, gestor de topo e audito-
res intemos.

Sinalizar com (v ) 25 actividades realizadas.

Estratéqlas 3 considerar por parte oo partiipante na formacao v

Antes 03 execuc3o da formacao:

1. Deservoivg Uma polftica de financlamento 43 formaaa que abranja a wilidace dos colzboradorss da organiacio
2. Esclarece relaivaments a politicas de Fonmacan 3 saquir bem como respadivas priofdades.

3. Desanvolve UMz Cultura de aprendliagem na oranizacao, na qual a aprandlzagem @ valorzada, reconhedda,
apolada e promovida.

4. Dafine 2 responsabilidanes de cada um dos aores Implicados no processo formathvo (standards de qualidade 3
cumpriry 27

% Implementa sisemas de reconhecimenta com base nos resultados Jlcancaos

6. Implemanta medidas de controky/acompaniamento do plang de formagio

Durante 3 aXaCucao da formacdo:

7. S0kt a0 Qestor 03 formacio Um ponto de SUAC30 Sobre os PROgRassos Na fomMmacan (em panicular em accbas de
formacan de media e longa duracao)

Ap0s 2 execurdo da formacdo:

8. Crla a8 condighes necassartas 3 dksaminacdo e paniiha de conhacimento adguirka durante 2 formacag,

designadzamente;

« (Ar2NIr qUE 05 FeSPRCIvS SUPENsOnes 1M presenta os objerivis estrateqlcos da organizacao e o respactho
alinhameanto com o5 objectvgs previsios para cada 3 unkiace fundonal em quastao

« (aranilr 2 exisiéndla dos equipamentos,/matarals necessarios 3 aplicacan,/axploracao 6os NoVOS sabares

« 3[0lar 3 BINamizacA0 02 espacns que visem 3 disseminacao 005 CoNRECMENIos @ exparinclas aoquiridas jumo ba
DUTTDS Colaboratares/areas funcionals da Instiouican.

7. Neste oo, 2 aplior 3 equipa interma de formacio. O mesmo procedimento poderd ser aplicado pela entidade formacio exterma. Heste (kima caso, 2 dedsio
pela impiemnentacio de padrbes de quaidade, amocizdos 3 intervenco da respeciva equiza de formacha, cberd ao gestor,'mondenadar da formagio da entidade
presiadora de serwioos de formacao.
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FASE IV — Tratar e Analisar os Dados Recolhidos e Produzir Relatorios de Avaliagéo
Processo 8 — Tratar e analisar os dados recolhidos apos a aplicagdo das estratégias avaliativas

FirLUA TEF o
ALy :I."| LA

Objectivos: Este instrumento visa alertar o avaliador para um conjunto de aspecios 2 ter em consideraco na fase dotra-

tamento dos dados recolhidos.
Contextos @ momentos de aplicagdo: A aplicar na fase do tratamento de dzdos recolhidos durante a realizacdo das acti-

vidzdes de avaliacio.
Guem o pode ulilizar: Os responsaveis pelo tratamento dos dados, que podem ser individuos internos ou externos ao pro-
cesso de avalizgdo.

Comentdrios
Questoes 3 consitert sm | w0 | Empare | e e
{na fase de tratamanto dos dados) | (x £ X

POSSM 12F INEETASSE Para 0
proCessD ge avaliagao)

1. SEra NBCESSAM0 IT31ar odos 08 dados recolhldos?

2 530 conheddas 35 1cnkas necassarias 20 IRIAMmento dos
danos renlnioos?

3 Ha necassidade da 52 recoimer 3 ITalmenta InRarmatko
s daoos?

4. Foram sinallzadas resposias Incomplecas?

L Ocomeram Interrupcies durante 3 racoina dos dacos {ex
INcerrupCises duranie 3 reglizacds de uma enreyisia)?

&. FOram SINalzaoas resposras INUSTa0as ou 0asiasadas 6os
A850N105 bardados?

7. Foram sinzlzadas Inconslsi2nclas nos dados recolnidos?

&. Foram detecacas emos de coolicacan dos dados
recolnidos (Bx” apds 2 aplicacan oa uma mesma gredha de
ooflca30 b dados por pane de formidores disinios)?

9. 0 grupa de Inguirkos & reprasentarivo oo unkerso a
onsiderar no escudo?

10. As 18micas /ol os Instrumentos de avallacao aplicados
foram os mals adequadas, conslierando 3 Nee oos
da00s A recolhar?
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Avaliagdo do Impacto da Formagéo

Objedivos: Este instrumento permite, numa fase subsequente ao tratlamento dos dados, aferir se 0s mesmaos 540 o6 pre-
tendidos inidalmante e se a0 0s mais adequados, considerando 2 naturezza das informagtes a produzir.
Contextos e momentos de aplicagdo: A aplicar na fase da andlise dos dados recolhidos durante 2 realizacdo das adtivida-

des de avaliagdo.

Quem o pode utilizar: s responsaveis pela andlise de dados, que podam ser individuos internos ou externcs 20 processo

de avaliagdo.

Guestles 3 considerar

=5

Ndo
Ly

Em part

Comentarigs
(sinallzar e comentar ausenda
de evenTuals Informaias que

POSSam 1er INIeess pard o
processn de avallacdo)

1. A5 puasdes de avallacao pra-dedinidas condnuzm a sar
suflclences?

2_ [evam ser consklaradas navas quesides de 2wallacao?

3. Haverd [eMpo para recolner mats dados no errena?

4_ BasI3rd efecuar uma anaiise descritha dos dados
recolnidos {ou havera necessidade oa Cuzar varavels par
Qerar a Informagao praendia)?

5. 0 cruzamento de varlvels 3 elaciuar permiue dar respasta
d 0035 25 questhes de 2vallacan jou flcam kgumas por
responder]?

b O Instrumentis de avallacan permitiram qerr
Informacao nao esperada?

7. A Informacao gerada mas nao esparada @ relevance?

& Foram sinalizados alguns preconceos Rs0daos 4
recoing o2 daos eeauada? (B O entreyisiador pode
IMAlLenclar & anrevisiano a0 manifestar Ui de valor
E5DECITCos B relacao 3 dererminang 258unto em
aleussa.. |

0. A IMigrmacao produzidz e mediyel?

10. SBrd NECessArio IR0OTer 3 DUTTAS 18CNIC2S para valldar a
Informacan produtida?
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FASE IV — Tratar e Analisar os Dados Recolhidos e Produzir Relatdrios de Avaliagéo
Processo 9 — Elaborar Relatérios de Avaliagédo

FICHA TECNICA

Objectivos: Com a aplicacdo do presente instrumento visa-se alertar quem avalia para os aspectos oiticos da fase da ela-
boracdo de ralatdrios de avaliagdo, com destague para o momento da elaboracdo das respectivas recomendaches.
Contextos @ momentos de aplicacdo: Instrumento 2 aplicar na fase da elaboracao de relatdrios de avaliacao de progres-
500U finais.

Quem o pode utilizar: Os actores responsdveis pela execucdo das actividades de avaliacdo e responszbilzados pela pro-
ducdo dos ralatdrios.

Comentarios
4 [EInllz2r e comentar ausanda de
Guesties 3 conslderar SE.; Eﬂ EI'I'Im avaniuals Informaches que possam
121 Infenessa pard o processo de
avallacao)

1. Foram disoutldos com s 3mores INeressados a nammes e
0 COnmedno dos refaronos a apresentar?

2. Foram clarmenta desiaiadas, no relatdrio, as mensagens
maks ImpMTanies do processo oe avallacao rezlizdo?

3. FOram apresentans N0 Felatorios ¥aros Cenarios possivals
para proposta oa alieracdo/melhoria de pradcas?

A_ A lingquagem utliizaoa no relandido 8 aoassival par pane
dios respedivos destinaEnios?

5. Na estruturaco do relziddo foram conslderadas as varias
panas proposiEs neste guia?

B. As recomendacdes foram devidamente |usficacas oom
base nos dados recolnkdos no emena?

7. Foram esimados e consde=mos 05 CUSI0s 2350Ciados 3
ONTEMERa0 02 (3da uma das recomendaches eleauadas?

. N3 elaboraco das recomendacDes fol conskderada a
3 FEIEHEEI["':IE paclsao dos aoores Indicados para as |:r:-r EmM
prika?

9. AQuando o2 elaboracdo das recomendachas ol levado em
0ma as possivels neaccdes dos respeivos destinatanos?

10. Foram snallzatos oS resulianos & akEngar com a
OnTefizian 6e tada uma das recomendacDes?
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Avaliagdo do Impacto da Formagéo

FASE V — Apresentar e Disseminar os Resultados da Avaliacao

Processo 10 — Preparar a apresentacéo e disseminacéo dos resultados da avaliacéo

FICHA TECNICA

Dbjectives: Este instrumento permita sinalizar a presenca de estratégias gue, uma vez implementadas, contribeem para

uma maior eficicia das sesstes organizadas para apresentacao dos resultados da avali

220

Contextos e momentos de aplicacdo: Pode ser utilzado na fase do planeamento da estratégia de avaliagdo, assim como,
na fase da preparac2o das apresentacies dos resultados de wma avaliacdo.
Quem o pode utilizar: Os responsaveis pela apresentacao dos resultzdos de uma avaliacdo gue indda sobre determinada

accao formativa.

Questles 3 conslderar
(na fase do tratamento dos dados)

(x}

N30 previsto
i}

Comemntdrios
{sinallzar & Comeniar ausenclz
02 evanLals INformapDes qua

POESAM 107 IMEresse pard
0 processo de 2valiacao)

1. Slnalizar @ mobiiizar o diferences destnarrios dos
Tesulidos 03 avallacao anies da Implementacao do
procasso avallachio, Informando sobre 3 Imponancla e
utllidzde ozs advidades a desenvomear.

2. Validar junro dos respactivas destinatdrios das princlpak
onCiusies do elauirio a aprasenar

3. Pedir feedback sobra a fonma COMmD Cmel O processa
avaliarivo.

4. Conslmarar guer os poskionamentos da makra dos
AUSCUIMEA00S QUET de apanas alguns Hos elRmantos
Implicacios no proesso de avallacdo

L_Transmitlr 3 Informacao de diversas manelras/modo
descrivhviy/usando granos/esquamas, figuras Tabeas..

b, ADresanLar sSUumarlios execurvos.

7. DEsracar mensagans-nava.

B. Farer Imer relaches o2 mensagens oom quastdes
avallarivas.

9. Reorrer 3 linquagem acessivel e sinmtica

10. Encorajar a parmidpacao dos pablkos sesinatanos, ao
IO das Jividades de avallacao,

1. Evhar a exoesshva focalizacao da apresentacao nos
IMIETESSES B2 UM D2temminado grupa em detrimento de
OUro(E)

T2, Evltar a excessiva Tocallaian da apreseniaian nos
ASPETOS MOS0S OU Nagativos de um qualquer soor
Implicann no procasso avallarwg.

13. Evitar a disparsan das discussies por aspedaos multo
BEPECITICNS £ OU parmioulares.

14. Evizar 3 monopolizacdo da apresentacoydisussao por
pane de um oos 2Iementos posents
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ANEXO E - Dimensges/Indicadores Organizacionais mais Referenciados (NIVEL 4) (IQF)

82



Avaliagdo do Impacto da Formagéo

Em que medida a formacao
contribuiu para uma maior
qualidade dos produtos/servigos
prestados pela organizacio?

Qualidade de produtos e
Servicos

« Volume de devolugdes/Velume de negocios

« Tempo de aprovisionamento de produtos/servigos

= Taxas de defeitos, perdas, refugos, erros ou retrabalhos

« Nimero de nao-conformidades

» Obtencdo/manutencdo dos niveis de gualidade

« Nimero de certificacoes obtidas

= Imagem da empresa

« Nimero de procedimentos ou modos operatdrios
(formalizados, actualizados, verificados ou respeitados)

« Resultados de auditorias de acompanhamento a
implementacao das medidas.

Em que medida a formacdo
facilitou o trabalho a
desenvolver pelas chefias?

Cestao

« Atrasos médios nas decisdes

= Distribuic3o das decisdes pela hierarguia

« Nimera de solugoes adoptadas e implementadas apas
propostas de grupos de trabalho

« Nimero de objectivos formalizados/nimero de objectivos
avaliados

Em que medida a carteira de
clientes da organizacao
aumentou (ou respectivo grau
de satisfacao) na sequéndia das
intervencoes formativas?

Clientes/utilizadores
finais

= Niveis de satisfacao dos clientes (disponibilidade, qualidade e
preco de mercadoria/servicos)

« Rotacdo de clientes

« Grau de fidelizacao de dientes

« Novos negadcios resultantes de indicacdes de clientes

+ Mais/novos clientes ou mercados (p. ex. os contratos ganhos,
empréstimos processados, finandiamento concedido)

« Negdcios perdidos

« Nimero de reclamacdes e/ou devolugbes

Em que medida a formacao
contribuiu para uma melhor
satide ocupacional e sequranga
no trabalho?

Salde ocupadonal e
seguranca

« Acidentes (numera, tempo perdido, custos de compensacao,
custo dos prémios)

= Incidentes criticos de seguranga (numero, custo)

« \fiolacdo de normas de seguranca

« Tempo de resposta a acidentes

= Percepcao dos colaboradores relativamente as condicdes de
trabalho
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Questdo que relaciona a
dimensdo com a formagdo
realizada

Dimensdes sobre as
quais pode incidir o
processo de avaliacdo

Exemplo de indicadores associados
a cada uma das dimensoes referidas

Em gque medida os individuos
530 capazes de trabalhar mais
rapidamente, com maior
eficiéncia e com maior
qualidade, na sequéncia da
realizacao da formacaan?

Produtividade e
eficiéncia organizativa

« Custo por unidade produtiva

s Custos directos/indirectos

= Custos de substituicdo de equipamentos/materiais

« Taxas de erro

- Indices de produtividade globais (reais versus orcamentados)

» Taxas de produtividade hora/trabalhador, hora maguina...

« Prazo de resposta a solicitagdes dos clientes

+ Prazo de resolucao de reclamagoes

« Prazo de lancamento de novos produtos

« Custo associado a manutencdo de equipamento
(reparacdo/substituicao)

+ [ndice de rotacao de stocks

+ Grau de inovagde introduzida em produtos/servicos

()

« \endas por trabalhador

« VAB (Valor acrescentado Bruto) por trabalhador

Em que medida a posicao de
mercado da organizacao ficou
melhor na sequéncia da
realizacao da formacaan?

Em que medida a formacao
contribuiu para uma maior
estabilidade financeira da
organizacao?

Vendas/marketing e
beneficios financeiros

= Volume de vendas (mensal/anual)

- Crescimento das vendas (mensal/acumulado)

- Crescimento das vendas {(mensal/acumulado) Vs crescimento
do mercado (mensal/acumulado)

« Vendas por unidade de negdcio

« Margem de comercializacdo

« \alor dos contratos ganhos

« Quota de mercado

« Carteira de clientes

= Lucro por empregado
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Avaliagdo do Impacto da Formagéo

Em que medida a formacao
contribuiu para um maiar
desenvolvimento da organizacao
e da capacidade de intervencao
dos respectivos colaboradores?

Organizacao e
desenvolvimento

« Taxa de desempenho da avaliacao

« Desenvolvimento de perfis de competéncias organizacianais
para obter standards (Certificacao, Acreditacdo, Licengas,
MNovos ambientes operacionais ou para a expansao da
organizacao)

« Nimero/percentagem de empregados com qualificactes
certificadas

« Nimero de funcoes desempenhadas (polivalénca funcional)

« Promogoes internas em resultado das competéncias e do
desempenho formativo

« Porcepcao dos colaboradores relativa 2 formacdo e a
oportunidades de desenvolvimento

« Articulacao entre os recursos humanos, negdcio e a estratégia
da empresa

Em que medida a formacao
contribuiu para a melhoria do
clima, cultura e praticas
organizacionais?

Clima, cultura e praticas
organizacionais

« Taxa de rotacao de colaboradores

« [ndice de admissdes

« Indice de saidas

« Recrutamento {nimero, tempo e custos)

«+ Taxa de absentismo

- Greves/conflitos (nimero, custos ou tempo perdidao)

« Nimero de sugestdes dos colaboradores (submetidas e/ou
implementadas)

« Satisfacao e motivacao dos colaboradores

+ [ndice de clima croanizacional

« Participacao em equipas

« Desempenho das equipas

« Investimentos em comunicacao interna e sistemas de
informacao

« Implementaczo de novas praticas de trabalho

« Padronizacao de praticas de trabalho

« Implementacio/manutencdo de uma cultura de senvifo

« Nimero de projectos interservicos formalizados

« Nimero e natureza dos projectos realizados em cooperacao

Em que medida as intervencoes
formativas promoveram a
inovacdo e a criatividade?

Inovacao e criatividade

+ Volume de negdcios de novos produtos/servigos Vs Volume de
negdcios total

+ Resultados de negdcios de novos produtos/servicos Vs
resultados de negdcios total
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ANEXO E - Mapa de Impactos (NIVEL 4) (IQF)
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Aformacdo visa dar um contributo valido para o cumprimento de alguns indicado-
res da organizagdo/departamento, pelo que procura desenvolver determinadas

competéncias criticas de suporte a producdo dos resultados desejados.

Deve-se partir assim de uma nocao clara do tipo de resultado pretendido

A\ A\

Avaliagdo do Impacto da Formagéo

N
fResultado a0 nivel do desempenho da Resultados ao nivel do desempenho do departamento:
organizacdo: Ex.
Ex. « aumento do volume de vendas (5%)
« Conquistar 5% da quota de mercado |:> + aumento do n? de novos clientes (5%)
a concorréncia no produto CFV « diminuicao do nimero de reclamacdes
« cumprimento de normas/standards (reducdo de ndo
conformidades)
« maior nimero de objectivos alcancados
« maior grau de satisfacao na assisténcia pos-venda
vy

\

v A\

Desempenho ao nivel dos individuos:

Ex.:

« aumentar as vendas individuais em 10%;

« angariar 10 novos clientes em 6 meses;

« aumentar a qualidade do servigo pds-venda;

« aumentar a eficcia na aplicagdo dos procedimentos do servico de venda;

()

\Ye

~
Que competéncias deverdo ser adquiridas/desenvolvidas de modo a cum-
prir eficazmente os desafios acima colocados?

Importa aqui garantir que se desenvolvam saberes/competéncias criticos
conducentes a producdo dos resultados desejados.

87

49 nivel
de avaliacdo

39 nivel
de avaliacao

22 nivel
de avaliacdo



