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Resumo

O objetivo deste relatério é um estudo de caso que assenta numa nova
abordagem a temadtica da avaliagdo da formagdo e na sua aplicagdo a uma
intervencao formativa constante do plano de formacao interno de um grupo de
empresas de consultoria de Coimbra.

O trabalho deriva de um periodo de estagio de 6 meses, onde o investigador
desenvolveu as suas teorias com base na observagao participante durante o
estadgio na empresa e na agao de formagao em estudo, além da andlise de varios
documentos disponibilizados pela empresa. A condugao de entrevistas aos
intervenientes da acdo foi também importante, principalmente na fase
conclusiva.

Alicercado na literatura, ¢ proposto um novo modelo de avaliacao da
formacao para uso futuro por parte da empresa, onde estao contemplados 7
niveis de avaliacdo e dois instrumentos de apoio (mapa de impacto e grelha
final de avaliacio). E de salientar o resultado bastante satisfatério da avaliagio
realizada.

Na parte final, depois de retiradas as conclusdes principais do estudo, esta
incluido um espago com sugestdes para ajudar a empresa em intervengoes
futuras e sao elencadas as limita¢des do trabalho para total conhecimento das

potencialidades do mesmo.

Palavras-chave: Grupo CH, Avaliacdao da Formagao, Contexto, Impacto,
Oportunidades de melhoria






Abstract

The objetive of this report is a study case that sito n a new training evaluation
approach and its application on a training intervention that belongs to the
internal training plan of a consultant company in Coimbra.

This work arises from a 6 month internship where the investigator
developed his theories based on a participant observation of the field and the
intervention, and also through the analysis of various documents made
available by the company. The interviews that were conducted were important,
especially for the concluding parts.

Supported on literature, a new training evaluation model is proposed for
future use by the company, where there are 7 levels contemplated and two
support instruments (impact map and final evaluation grid). The great results
of the evaluation should be pointed out.

In the end, after drawn conclusions, there is a space with suggestions to help
the company on future interventions and the limitations of the work are

described to provide full knowledge of its potencial.

Keywords: Grupo CH, Training Evaluation, Context, Impact, Improvement
opportunities
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Introducao

Num mercado cada vez mais saturado em termos de oferta e diversidade de
servicos, as empresas véem-se obrigadas a procurar constantemente a inovagao
e a diferenciacao, com vista a manter uma posi¢ao solida no mercado. Umas
apostam em novos produtos, outras apostam em novos segmentos de mercado
e outras apostam ainda em novas geografias. Mas existem também aquelas que
focam o seu interior e comegam a trabalhar a partir de dentro, apostando numa
consolidagdo da credibilidade presente na imagem que é passada para o
exterior. E nada melhor do que investir no seu capital humano, que se acredita
ser o mais capaz de mover uma organizagao até aos mais altos patamares de
sucesso.

As pessoas sdao cada vez mais o centro das atengdes dos gestores de topo e a
sua qualificacdo fulcral no crescimento e desenvolvimento de um qualquer
negocio. A formacao €, portanto, um pilar muito importante que nao deve ser
ignorado. Pelo contrdrio, deve ser trabalhada de forma constante e cuidada,
para que a empresa detenha “armamento” suficiente para “atacar” a
concorréncia e crescer de uma forma sustentdvel. Interessa notar que nao basta
elaborar um plano de formagao com uma qualidade acima da média, se depois
as intervengdes nao sao eficientes e eficazes, ou seja, se no fim de uma agao de
formacao os formandos nao tiverem desenvolvido competéncias no tema e, por
conseguinte, nao as conseguirem aplicar no seu contexto de trabalho, devemos

pOr em causa o valor dessa mesma agao e de toda a formagao em si.

17



No decurso de um periodo de 6 meses, passado em estdgio numa empresa de
consultoria de nome CH, foram executadas tarefas na area da formacao e foi
possivel, desde muito cedo, interiorizar algumas das praticas da empresa nesta
area. Identificada a ambicgao e a necessidade da empresa em criar ferramentas
que lhe permitissem uma melhor e mais eficaz avaliacao da formacao, surgiu
uma questao pertinente, que viria mais tarde a ser integrada no trabalho como a
questao principal de investigacao — “Como pode a CH conduzir um processo mais
eficaz na avaliagdo da formacdo?”. Para responder a esta pergunta, proponho-me a
desenvolver uma nova metodologia de avaliacao da formacao para uso futuro
por parte da empresa.

Este trabalho ira incidir sobre um estudo de caso em que o objeto de estudo é
o plano de formacao do Grupo CH para o ano de 2012, e mais concretamente a
acao de formagao “Excel Avancado” que terminou no final do més de
Novembro de 2012. Como ¢é o6bvio, tudo isto ira assentar num conjunto de
objetivos, definidos da seguinte forma: (1) criacdo de uma ferramenta de
avaliacdo da formacao que integre os processos internos do Grupo no ambito
desta tematica; (2) aplicacdo do modelo proposto, enquanto se perspetiva a
avaliacao da acao “Excel Avancado” com base na observagao participante e nas
entrevistas realizadas; (3) alerta para a importancia de uma avaliacao da
formacao exigente e rigorosa.

Para facilitar a sua leitura e compreensao, o trabalho foi estruturado em 4
grandes capitulos.

No capitulo 1, comeca-se por fazer uma caraterizacao do Grupo CH, dos seus
recursos humanos e das suas empresas constituintes, especialmente a CH
Academy (empresa especializada na formagao) e a CH Business Consulting
(empresa-mae). Por se tratar de um Relatorio de Estagio, foi importante
contextualizar, em primeiro lugar, a Organizacdo onde este foi realizado para

melhor compreender a origem da questao de investigacdo que estd muito
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préxima do trabalho no terreno. O contexto inicial completa-se com um
enquadramento do estdgio curricular realizado e com uma descricdo das
praticas da Organizagdo no ambito da conce¢ao e elaboracao do plano de
formacao interno, da sua avaliacao e do plano elaborado para o ano de 2012.
Este capitulo termina com a formulacao da questao de investigacao e fica
dividido em 6 secgdes: (1) Caraterizagao da institui¢ao; (2) Enquadramento do
estagio curricular realizado; (3) Descri¢ao das praticas da empresa na Concecao
do Plano de Formacao Interno; (4) Descricao das praticas da empresa na
Avaliacao da Formacgao; (5) Descricao do Plano de Formacao Interno; (6)
Formulagao da questao de investigacao.

Depois do enquadramento inicial da Organizagao, considerou-se importante
estudar o tema em questao e conhecer as opinides dos especialistas. No capitulo
2, é feito o enquadramento tedrico das vdrias temadticas a serem abordadas.
Aqui pretende-se estudar a temadtica da formacdo, onde se procura perceber a
sua importancia, para imediatamente emergir no tema principal — a avaliacao
da formacdo. Neste tema, sao apresentadas as diferentes perspetivas dos mais
conceituados avaliadores, a importancia de avaliar a formacdo e alguns dos
modelos de avaliacao da formagao considerados mais importantes para este
trabalho. O capitulo encerra com uma sintese integrativa, onde é apresentada
uma proposta de uma nova metodologia de avaliacao da formagao que se
pretende que venha a ser posto em pratica pela empresa. Integra assim 3
seccOes: (1) Formacao; (2) Avaliacdo da Formacao; (3) Sintese Integrativa.

Por se tratar de um estudo de caso, o 3° capitulo vem dar inicio ao estudo
empirico do caso em anadlise — a acao de formagao “Excel Avangado”. A seccao 1
apresenta o proposito do estudo e a secgao 2 estuda as opgdes metodologicas
utilizadas. Procede-se, de seguida, a uma descri¢ao do percurso do investigador
no terreno (seccao 3) e da acao de formacgao “Excel Avancado” (seccao 4). Para

finalizar, a seccdo 5 integra a aplicacdo pratica do modelo anteriormente
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proposto, realizada por nivel de avaliacdo e de acordo com a observacao
participante, as entrevistas realizadas e os restantes instrumentos inerentes ao
modelo.

Pela sua importancia, as conclusoes finais do trabalho sao apresentadas num
capitulo autonomo. O capitulo 4 é constituido por 4 secgdes. A primeira sec¢ao
apresenta, em sintese, as ideias a reter. De seguida, nas secgdes 2 e 3,
apresentam-se as limita¢Oes encontradas ao longo da realiza¢do do trabalho e as
sugestoes de melhoria para o futuro da empresa. Tudo isto culmina numa
reflexao pessoal que pretende resumir os 6 meses que acompanharam a
realizacdo do trabalho, apontando os resultados conseguidos a nivel pessoal e

profissional.
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Capitulo 1

Caraterizacgao da instituicao

Por se tratar de um trabalho com origem num estdgio curricular realizado na
empresa ao longo de 6 meses, considera-se pertinente iniciar com este primeiro
capitulo que apresenta o contexto de partida em 6 fases.

Na primeira seccao, serd feita uma caraterizacdo da instituicdo de
acolhimento do investigador, com referéncia as carateristicas dos seus recursos
humanos e das duas empresas com maior relevancia para o estudo em causa.

De seguida, é feito um enquadramento do estdgio, onde se descrevem as
tarefas executadas, principalmente na drea da formacao.

Nas trés seccdes seguintes, sao descritas as préticas da empresa. E descrita,
respetivamente, a forma como é concebido o Plano de Formacao Interno, a
forma como é feita a Avaliacao da Formacao Interna e o Plano de Formacao
elaborado para o ano de 2012.

Para finalizar, surge a formulacdo da questdo de investigacao que marca o
culminar de uma andlise das praticas da empresa e, consequentemente, da
identificagao de oportunidades de melhoria, nomeadamente na metodologia de

avaliacao da formacao.
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1. O Grupo CH

Em 1998 nasce, em Coimbra, uma empresa de consultoria. Tudo comega pela
mao do empresdrio Anténio Henriques, que na altura liderava as operagoes da
Carvalho & Henriques — Consultores, Lda. Mais tarde, fruto do crescimento da
empresa no mercado, a designacao seria alterada para CH Consultores.

O ano de 2008 marcou nao s6 uma década de existéncia, mas também a
mudanca de instalacoes em Coimbra e a abertura de um escritério no Porto.

Entretanto convertida em Sociedade Andénima, a CH é agora um grupo de
empresas que engloba um leque variado de competéncias especificas, com uma
ideia de negdcio muito focada na componente da consultoria de gestao.

Com a missao de encontrar solugdes para resolver problemas partilhando as
melhores praticas de gestao, levar entusiasmo e paixao as organizagoes e ser um
exemplo positivo para a sociedade, o Grupo CH é atualmente constituido por 7
empresas, onde apenas 5 exercem atividade.

A CH Business Consulting, fundada em 1998, oferece servicos nas areas da
consultoria de gestao, auditoria, servicos de gestao operacional, concecdo e
elaboracdo de projetos multidisciplinares e de investimentos e formacao
profissional. E, neste momento, a principal empresa do Grupo.

A Monstros & Companhia, fundada em 2004, oferece servigos
especializados em comunicacao global: solu¢cdes de design, identidade
corporativa, comunicacdo, web e multimédia, assessoria de imprensa e
comunicacao interna.

A KWL - Sistemas de Gestao da Qualidade, fundada em 2006, oferece
servicos especializados de consultoria e formacao profissional em gestao e
sistemas de gestao de qualidade.

A Burocratik, fundada em 2006, oferece solu¢does de design, branding &

rebranding, webdesign, multimédia e comunicacao.
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A CH Academy, fundada em 2007, que funciona como Divisao de Formacao
avancada da CH Business Consulting.

Além destas, possui ainda a ALH e a XL7, especializadas na organizagao de
eventos e em sistemas de informatica, respetivamente, mas que nao tém
colaboradores a elas afetos.

No seu conjunto, procuram criar valor nas organizacoes suas clientes, através
de quatro conceitos-chave: competéncias proprias, flexibilidade, proximidade
ao cliente e trabalho em rede. Todas as empresas do grupo produzem a sua
atividade na sede, em Coimbra, sendo que a CH Business Consulting tem
escritorios também em Lisboa e Porto, o que lhe permite uma drea de
abrangéncia significativamente elevada.

A CH possui um ADN muito carateristico que procura partilhar com todos.
Desde o primeiro contacto com a empresa, um colaborador novo tem acesso a 2
documentos que deve ter presente diariamente. Tanto o Cédigo de Etica e
Conduta Empresarial como a Proposta de Valor para Colaboradores sao
documentos que ajudam os colaboradores a manterem-se alinhados com a
organizacao. Existe ainda um documento, denominado “Atlas duma
organizacao transparente”, onde estd contemplada todo o tipo de informagao
relativa a empresa e as suas praticas. De salientar, os seus valores, aos quais
gostam de chamar “obsessOes” e que sao os seguintes:

1. Satisfacao das necessidades dos Clientes;

2. Valorizagao dos Colaboradores, promovendo a Igualdade e a Diversidade;

3. Inconformismo permanente e Melhoria continuas dos processos;

4. Inovacao, Criatividade pessoal e Capacidade de adaptacao;

5. Postura de Seriedade e de Etica, Pessoal e Profissional;

6. Cultura de Responsabilidade, individual e coletiva;

7. ...a busca de Resultados econdmicos, respeitando os Compromissos sociais

e ambientais.
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E um Grupo de empresas de cariz familiar, com todo o seu capital de origem
nacional. Apresenta uma estrutura organizacional fora do normal, tal como se
pode perceber pelo seu organigrama (Anexo 1). Conta com uma Comissao
Executiva constituida por 6 membros e presidida pelo CEO, Antoénio
Henriques. Cada empresa é representada por um Coordenador Operacional e
cada escritorio é gerido por um manager.

Em 2011, registou um volume de negdcios conjunto de quase 4 milhdes de
euros, com a CH Business Consulting a registar perto de 70% da faturacao total
(2.895.975€). A KWL registou a segunda maior fatura¢ao, com relativo destaque
em relacdo as restantes empresas, que apresentaram valores menos

significativos e muito semelhantes entre si.

Empresa Volume de Negocios
CH Business Consulting, S.A. 2 895 975,41€

KWL - Sistemas de Gestao de Qualidade, Lda. 400 773,04 €

CH Academy — Gestao de Capital Humano, Lda. 82449,54 €
Monstros & Companhia, Lda. 104 779,27 €

XL7 - Sistemas de Informagao para a Gestao 63 280,78 €

ALH 57 013,65 €
Biirocratik 120 864,89 €
Grupo CH 3727 147,58 €

Tabela 1: Volume de Negdcios por empresa, 2011
(fonte: dados disponibilizados pela empresa)

A valorizac¢ao dos colaboradores é uma das 7 “obsessdes” do Grupo e isso é
sentido por todos. A prova disso é o numero de participantes em agoes de
formacao, que se situa todos os anos entre os 60 e os 70, nimero muito préximo
dos 90% do total de colaboradores. A busca da melhoria continua dos processos

e o inconformismo permanente € outra das obsessOes e leva a CH a procurar
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novos desafios e os varios prémios ganhos todos os anos sao a prova disso.
Desde o mais recente prémio de inovagdo na gestao de pessoas atribuido pela
HRP até ao prémio europeu de melhor comunicagao interna recebido em
Zurique, contam-se ainda o Great Place to Work 2013 e o 1° lugar do ranking das
Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal pela revista Exame
conquistado este ano, entre muitos outros.

Além dos prémios, sao promovidas internamente um conjunto de praticas
que visam garantir o bem estar dos colaboradores. Sao elas: um incentivo a
natalidade, com um prémio de 250€ por cada filho nascido; uma festa de Natal
para os mais novos; estacionamento reservado para gravidas a porta da
empresa; um incentivo ao matriménio no valor de 500€; a tarde de folga no
aniversario dos filhos; entre outras.

Constituido por uma empresa que centra a sua atividade na formacao —a CH
Academy, nao poderia deixar de ser pratica comum a aposta na formacao
continua dos seus colaboradores. Todos os anos elaboram um plano de
formacao interno para dar resposta as necessidades mais imediatas do seu
capital humano, de forma a vé-lo crescer individual e coletivamente.

Demonstrando muito do que é a sua cultura, o Grupo CH assume um
conjunto de praticas de responsabilidade social. Neste ambito, promove
internamente uma politica de “nao desperdicio”, de separacao de lixo e outras.
Muito recentemente, introduziu um “Ecoponto Solidario” com o objetivo de
recolher roupas, livros, brinquedos e alimentos e distribui-los por institui¢des
de caridade. No exterior, e com o apoio de um dos seus associados, 0 GRACE
(Grupo de Reflexao e Apoio a Cidadania Empresarial), promove e participa
ativamente numa série de agdes de voluntariado em que por vezes envolve

empresas suas clientes.
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1.1 Recursos Humanos

A equipa € constituida por mais de 70 colaboradores, espalhados pelos 3
escritorios — Coimbra (sede), Porto e Lisboa. Desenvolve atualmente projetos
em todas as 5 regides do pais (Norte, Centro, Lisboa, Alentejo e Algarve),
conseguindo dar respostas muito satisfatorias gracas a flexibilidade e
disponibilidade da sua equipa.

Num universo tdao amplo de competéncias, destaca-se a especializagao em
areas como a Gestao, a Contabilidade e Auditoria, o Design e as Ciéncias da
Educagao. Apenas cerca de 10% tém o Ensino Secundario/Curso Profissional,
sendo que os restantes 90% tém habilitagGes literdrias ao nivel da Licenciatura

ou mesmo do Mestrado.

Habilitagoes Literarias

® Ensino Secundario / Curso
Profissional

BT icenciatura

Mestrado

Figura 1: N° de colaboradores por nivel de habilitagdes literarias
(fonte: Mapa de colaboradores do Grupo CH)
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Areas de especializacio N Percentagem
Colaboradores
Ciéncias da Informacao 3 4,41%
Contabilidade e Auditoria 7 10,29%
Ciéncias da Educacao 6 8,82%
Arquitetura 1 1,47%
Design 6 8,82%
Direito 2 2,94%
Ensino Secundario / Curso Profissional 7 10,29%
Engenharias 8 11,76%
Economia 4 5,88%
Gestao 12 17,65%
Filosofia 1 1,47%
Psicologia do Trabalho e das Organizagoes 3 4,41%
Sociologia 3 4,41%
Recursos Humanos 1 1,47%
RelagOes Internacionais 1 1,47%
Linguas e Literaturas Modernas 1 1,47%
Desconhecido 2 2,94%
Total 68 100%

Tabela 2: N de colaboradores por area de especializacao
(fonte: Mapa de Colaboradores do Grupo CH)

Divididos em género pela proporcao de cerca de 70-30, com maior incidéncia
nas mulheres, os colaboradores sao maioritariamente jovens, com a média de

idades a rondar os 35 anos.
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Distribuicao por género

B Masculino

Feminino

Figura 2: N° de colaboradores por género (fonte: dados disponibilizados pela empresa)

A sua satisfagio é espelhada pela significativamente reduzida taxa de
absentismo, que nos homens nao ultrapassa os 1,3% e nas mulheres atinge
apenas o0s 54%. Quase 75% dos colaboradores possuem o Certificado de
Competéncias Pedagogicas e 9 sao Técnicos Oficiais de Contas. As parcerias
com varias Universidades do pais permitem uma aposta bastante significativa
nos jovens, com a abertura a estagios curriculares em simultaneo com estagios
espontaneos ou profissionais. Para além dos estdgios, a empresa reparte os
vinculos entre contratos a termo e contratos sem termo quase de forma
igualitaria. Os valores de remuneragao fixa vao desde uma remuneragao

minima de 500€ até a um maximo de 1700€.

1.2 CH Academy — Gestao de Capital Humano, Lda.

A CH Academy é composta por uma Coordenadora Operacional, Gestoras
de Formacao, Técnicos de Formacao, Assistentes de secretariado de formacgao e

uma vasta equipa de Formadores, tanto internos como externos. Conta com
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cerca de 20 colaboradores afetos a tempo inteiro, exceto Formadores,
distribuidos pelos 3 escritorios da empresa.

Trabalha com o Programa Operacional de Potencial Humano (POPH),
desenvolvendo essencialmente projetos de formagao financiados destinados
nao sé a empresas mas também ao publico em geral. De entre muitas empresas
nacionais de todas as regides do pais, onde sdao implementados planos de
formacao a medida, até associagdes e camaras municipais onde os projetos de
formacao sao desenvolvidos em parcerias com estas para ir ao encontro das
necessidades do publico geral.

Como principais clientes destacam-se empresas como a Sanitana, a Roca, a
Efapel, a Viarco, a Interprev, a Oliveiras, a Faurecia, a Litocar e a Camara
Municipal de Santarém.

Uma vez que a maioria dos seus projetos sao financiados, a estratégia atual,
desta e das restantes empresas do Grupo, passa por conquistar o mercado dos
“nao-financiados”, que representa atualmente uma fatia muito reduzida dos
servigos prestados (menos de 10%). Os servigos prestados sao os seguintes:

* Formacao Intra-Empresa;

* Formacao Inter-Empresa;

* Formacado Pedagogica de Formadores;

*  Formacao Outdoor;

* Coaching;

* Candidaturas e Projetos de Formacao financiados;
* Gestao integral de Projetos de Formacao;

* Processos de Acreditacao de Entidades;

* Processos de Homologacao de Cursos;

* Auditorias Técnicas e Financeiras de Formacao;

* Consultoria de Formacao.
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Neste leque tdo vasto de servigos, inclui-se uma diversidade de dreas de
formacao que perfazem um total de 19. Em resumo, esta foi a atividade da
empresa em numeros referentes ao ano de 2011:

* Acompanhou mais de 150 empresas;

Projetos em parceria com mais de 20 Associagoes;

* Geriu cerca de 180 projetos de formagao;

* Mais de 1.750 a¢oes de formacao executadas;

* Reforcaram as competéncias a mais de 17.000 formandos;

* Asseguraram um volume de formacao de 450.000 horas de formacao;

* Contaram com uma equipa de 300 formadores regulares.

1.3 CH Business Consulting, S.A.

A CH Business Consulting é a empresa-mae do Grupo. E ja uma referéncia a
nivel nacional na area da consultoria empresarial, e rege-se pelo lema “Criamos
Solugdes Globais”. Dada a proximidade com as restantes empresas do Grupo,
consegue juntar um conjunto de servi¢os nas mais diversas dreas e oferecer um
produto que cubra todas as necessidades, um produto global.

Os seus principais clientes sao: Porcelanas Costa Verde; Umbelino Monteiro;
Dielmar; Baia do Tejo; Associagao Portuguesa da Industria de Ceramica
(APICER); Associacdo Comercial e Industrial da Figueira da Foz (ACIFF);
Associacao Industrial do Distrito de Aveiro (AIDA); Faurecia; Interprev;
Camaria Municipal de Albufeira; Camara Municipal Silves.

A empresa conta com uma equipa de consultores internos e externos que
atuam quer numa Otica de planeamento quer numa o6tica de projeto. Ajudam as
empresas clientes em: (1) estudos de validade técnica; (2) estudos de mercado;
(3) projetos de investimento; (3) candidaturas a Sistemas de Incentivos; (4)
avaliacdo de patrimoénios, ativos e empresas; (5) engenharia financeira; (6)

gestao de projetos.
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2. Enquadramento do estagio

O meu trabalho enquanto estagiario do Grupo CH foi bastante abrangente.
Pelo carater multidisciplinar do seu capital humano, e pela diversidade de
projetos desenvolvidos, tive a oportunidade de executar um grande nimero de
tarefas distintas num curto espago de tempo.

O meu contributo esteve centrado na CH Academy, empresa especializada
em projetos de formacdo destinados a empresas e ao publico em geral.
Enquanto técnico de formacao, dei apoio a uma Gestora de Formagao na parte
de preparacao e planificacdo de a¢des de formacao, organizacao de documentos
e dossiers técnico-pedagdgicos, gestao da execucao dos projetos em plataforma
eletrénica e algum contacto com a parte financeira inerente. Ainda neste
dominio, fui estabelecendo contactos com empresas e empresarios, chegando
mesmo a reunir e executar trabalhos nas instalagdes dos clientes.

Colaborei também com a CH Business Consulting, na drea da consultoria.
Fui integrado em alguns projetos onde acompanhei consultores com mais
experiéncia em visitas as empresas clientes, dando depois apoio na realizacao
de trabalhos de back-office. Acompanhei varios exercicios de Benchmarking,
tendo tido a oportunidade de elaborar um que mais tarde apresentei a empresa.
Participei na organizacdo de eventos e tive a oportunidade de colaborar na
gestao de um projeto. Exerci fungdes de auditor, na area financeira, de projetos
internos.

Desenvolvi competéncias comerciais, nao sé através das varias a¢des de
formacao disponibilizadas aos colaboradores, mas também através do
acompanhamento em reunides comerciais e da realiza¢ao de algumas sozinho.

De uma forma geral, o meu contributo estendeu-se a todas as empresas do
Grupo, nalgumas com mais incidéncia do que outras. Fui prestando apoio a

maioria dos colaboradores, o que me permitiu conhecer de perto um vasto
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leque de projetos e desenvolver uma série de competéncias nas mais diversas
areas, em parte também pelo contacto direto com estas pessoas.

Participei em muitas agdes de formacao promovidas pela CH, algumas
ministradas internamente e outras por entidades externas, o que fez do estagio
um processo de aprendizagem ainda mais enriquecedor.

No decorrer do estagio, e pelo meu contacto mais proximo com a drea da
formacao, o facto da empresa ndao ter uma metodologia de avaliacao da
formacao muito desenvolvida atraiu a minha atencao. Em conversa com as
pessoas responsaveis, percebi que havia interesse na criacao de tal metodologia
e, apos alguma discussao, chegamos a conclusao de que seria vantajoso para
ambas as partes incluir neste trabalho a criacao de uma ferramenta que pudesse

vir a ser util num futuro préximo.

3. Descrigao das praticas da empresa na Concecao do

Plano de Formacao Interno

A CH tem uma metodologia inerente a concecao do plano de formacao
interno, que se divide em 4 momentos de acgao distintos: levantamento
necessidades de formacao; elaboracao do plano de formacao; organizacao e
acompanhamento da formagao; avaliacao da agao.

De seguida, sera feita uma explicacdo detalhada de cada um dos 4

momentos.

3.1 Levantamento de necessidades de formacao

A identificacdo das necessidades de formacao é feita pelo Departamento de
Recursos Humanos e de uma forma relativamente simples. Nao existe nenhum

documento formal que possa ser distinguido como Diagnostico de
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Necessidades de Formagdo, mas sim apenas uma andlise de um conjunto de
inputs — o processo de acolhimento, a avaliacao de desempenho, a identificacao
pelos responsaveis hierarquicos e os objetivos estratégicos da empresa.

Depois de feita essa andlise, o Departamento de RH retine com os
Coordenadores Operacionais para discutir as necessidades de formacao
identificadas e para proceder as respetivas alteracdes finais.

O plano é desenhado para um ano e, no decorrer desse ano, podem surgir
alteragoes. Um colaborador pode, a qualquer momento, sugerir uma nova a¢ao
formativa, um superior pode identificar uma nova necessidade, um projeto
especifico pode obrigar a um incremento de competéncias numa drea que nao
tenha sido abrangida no plano ou a avaliagao das varias a¢oes pode dar origem

a novas acoes.

3.2 Elaborac¢ao do Plano de Formacao

Com base no levantamento efetuado é entdo elaborado o Plano Anual de
Formacao (RH.12 — Anexo 2).

Na elaboracao do Plano Anual de Formacao é considerada formacdao no
ambito da Higiene e Seguranca do Trabalho, do Ambiente, do Sistema de
Gestao da Qualidade, dos Recursos Humanos, entre outras.

Este plano serd atualizado, tal como referido no ponto anterior, sempre que
surjam ofertas formativas (a¢des de formacgao e/ou semindrios) que: tenham
interesse para o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores; sejam
admitidos novos colaboradores; surjam novos projetos e novas ofertas de

Servicgos.

3.3 Organizagao e acompanhamento da Formacao

Antes do inicio de cada acdo é articulada a participagao do colaborador com

o Coordenador Operacional e, quando aplicavel, com a Administracao/Direcao
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Financeira. No caso de formacdo externa, ou seja, formacao obtida “fora de
portas”, é solicitado ao colaborador a entrega do programa da formacao
frequentado e do certificado (quando aplicavel).

A monitorizacao da formacao frequentada é feita através do SIG (Sistema
Integrado de Gestdo), ferramenta utilizada para o registo das atividades
realizadas no dia-a-dia de trabalho de cada colaborador, sendo efetuado um

acompanhamento trimestral pela Direcao de Recursos Humanos.

3.4 Avaliacao da acao
O 4° e ultimo momento da conce¢ao do plano de formacgdo interno sera
explicado com maior detalhe no ponto seguinte (4.). Dada a sua importancia

para o desenvolvimento de todo o trabalho, considerou-se relevante atribuir um

ponto auténomo para facilitar a sua compreensao.

4. Descrigao das praticas da empresa na Avaliagao da

Formacao Interna

A metodologia de avaliacao de formacao de colaboradores respeita dois
niveis distintos: a avaliacao de reacao/satisfacao; e a avaliacao da eficacia e do
impacto. Esta metodologia insere-se no 4° momento da Concecdao do Plano de
Formacao interno, anunciado no ponto anterior, e é de seguida evidenciado de

uma forma mais explicita.
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4.1 Avaliacao de Reacao/Satisfacao

A Avaliacao da Reacao/Satisfacao da formacao visa verificar o nivel de
satisfacao relativamente a formagao frequentada e é realizada logo apds a sua
conclusao.

Relativamente a Formacao interna, sao consideradas as ferramentas do
Dossier Técnico-Pedagdgico (DTP) para avaliacdo e registo. Relativamente a
formacao externa, cada formando, apds a conclusao da formacado, preenche o
RH.11 - Avaliacao da Formacao Externa (Anexo 4).

Apbs o preenchimento da avaliagao de satisfacdo, € planeada a avaliacao de
eficdcia e impacto. Se a avaliacao de satisfacao for em média inferior a 3, o grau
de conhecimentos adquiridos (avaliagao de eficdcia) e os resultados alcangados

(avaliagdo impacto) poderao ficar comprometidos.

4.2 Avaliagao da Efic4cia e Impacto da Formacao

A Avaliacao da Eficdcia e Impacto da formacao visa avaliar em que medida
0s novos conhecimentos adquiridos estdao a modificar os comportamentos e,
portanto, a ser postos em pratica melhorando, assim, o seu desempenho (saber
fazer e/ou saber estar).

Tem como objectivo avaliar o desenvolvimento do nivel de desempenho e,
portanto, de produtividade do individuo nas vdarias competéncias que
compdem o seu perfil funcional-estratégico-concetual (saber saber), técnico-
profissionais (saber-fazer) e sdcio-comportamentais (saber estar/ser).

Em suma, avalia os comportamentos no contexto real de trabalho,
permitindo perceber se os colaboradores alteraram os respetivos
comportamentos com base no que adquiriram/desenvolveram através da

formacao.
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Da leitura dos elementos recolhidos nas duas fases, verificam-se algumas

vertentes essenciais que devem estar presentes nas andlises formuladas em

termos de resultados a alcancar:

A qualidade da formagao ministrada, (“satisfacdo para com a formagao),
condi¢do “sine qua non” para que se possam medir os seus efeitos, quer
nos formandos quer nas organizagoes.

Utilidade e aplicabilidade (“eficacia” da formacado), que se traduz na
aprendizagem e conhecimentos adquiridos.

O impacto da formacdo sentida no posto de trabalho, como forma de

legitimar a aprendizagem.

Para além dos dois niveis da metodologia, esta tem em conta um conjunto de

momentos de avaliagdo, varios intervenientes no processo e alguns

instrumentos habitualmente utilizados.

O processo inerente a avaliacao esta dividido em 4 momentos principais,

sendo o planeamento registado no Plano Anual de Formacdo (RH.12 — Anexo

2). O registo é efetuado ainda nos seguintes instrumentos:

RH.11 - Avaliagao da formacao Externa, pelos Formandos (Anexo 4).
DTP.12 - Avaliacao Final da Formacao, pelos Formandos (Anexo 6).
DTP.14 — Relatorio Final de Avaliacao da Formacao, pelo Técnico de
Formacao (Anexo 7).

RH.14 - Avaliacao da Eficacia e Impacte da formacao, pelo responsavel

de RH e respetivos responsaveis hierarquicos (Anexo 5).

O 1.2 momento consiste na elaboracao do Plano Anual de Formacao e

respetivas necessidades identificadas no desempenho do colaborador,

susceptiveis de serem resoltveis através de formacao, além dos objetivos a

alcancar.
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O 2.2 momento corresponde a avaliacao de satisfacao da formacao e ocorre
imediatamente apds o final da formacao, de forma a aferir a satisfagdo para com
a formacao desenvolvida, assim como o seu interesse e adequabilidade.

Os 3.2 e 4.° momentos, sao relativos a avaliacao da eficdcia e impacto da
formacao, sendo a sua realizagdo planeada de acordo com as especificidades
das formacoes, podendo ocorrer na mesma data ou em datas diferentes. Nao
obstante, nao ocorrem imediatamente apds a formagao, uma vez que carecem
de um periodo de tempo para aplicagao e verificacao.

Com esta estrutura metodologica, a CH procura que os objetivos que se
pretendem alcangar em termos individuais estejam claramente definidos de
forma a poderem ser avaliados de acordo com os resultados pretendidos e,
ainda, verificar qual o impacto efetivo que a formacao recebida teve no

desempenho do colaborador.

5. Descrigcao do Plano de Formacao interno

A aposta do Grupo CH na formacao interna dos seus colaboradores ¢ uma
constante ao longo do ano, com abrangéncia nas mais diversas areas, desde as
Finangas as Linguas Estrangeiras, com passagem pela Informatica e outras. A
maior parte das a¢des sao asseguradas por formadores internos e, caso nao seja
possivel, por formadores que trabalhem em continuo com as empresas do
Grupo. Os colaboradores sao também incentivados a fazer formagao “fora de
portas”, sempre que esta se mostre uma mais-valia em termos pessoais e com
alguma relevancia para a sua vida profissional. A duragdao das ag¢des varia
desde as de muito curta duragdo, com 2 a 4 horas, até as de longa duracao, com
30, 60 ou mesmo 96 horas. Os formandos sao selecionados de acordo com a sua

funcdo e area de intervencdo da acdo, sendo que existem agOes transversais a
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todas as fungdes em que a inscri¢ao esta aberta a toda a equipa, como é exemplo
a acao escolhida para o estudo — Excel Avancado.

Para 2011 foram planeadas 528 horas e executadas 666 horas. Em 2012, uma
vez que algumas horas do plano de 2011 passou para 2012, foram planeadas
apenas 278 horas. O que ndo deixa de ser um volume de formacgao bastante
significativo, representando mais de 13% de um ano de trabalho, contra os 30%
do ano anterior. No 1° trimestre deste ano ja haviam sido executadas 86 horas
de formacdo, pelo que o balang¢o no final do ano facilmente ultrapassara o
numero de horas planeadas.

Em 2011 foram abrangidos cerca de 60 colaboradores (aproximadamente 75%
do total) e é expectavel que em 2012 as agOes formativas abranjam um universo
ainda maior que atinja os 90% do total de colaboradores.

Estes valores espelham, assim, a grande aposta do Grupo no seu capital
humano, que acredita, mais cedo ou mais tarde, vir a recolher os frutos num
melhor desempenho individual e coletivo.

O Plano de Formacgao interno do Grupo CH para 2012 foi fechado no dia 30
de Janeiro do mesmo ano, depois de feito o Diagndstico de Necessidades de
Formacao. Dele constavam 278 horas planeadas, divididas por 17 agdes de
formacao distinta, cada uma destinada a colaboradores diferentes e com
algumas a abrangerem todos em simultaneo.

Cada agao tem os objetivos a ela subjacentes, o nimero de horas de duracao,
os destinatarios esperados, a entidade formadora e a data prevista para a sua
realizacdo. Ainda constantes do documento estao a data efetiva da realizacao, a
avaliacao da agao de formacgao, a avaliacao de eficdcia, a avaliacao de impacto e
observacoes.

O documento é um ficheiro em formato excel, que é alterado sempre que
termina uma acdo e sempre que sao sugeridas novas. No anexo 2 consta um

exemplo desse documento, para melhor entender a dinamica do processo.
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6. Formulacao da questao de investigacao

Conhecer de perto uma empresa como a CH é quase uma oportunidade
unica. Numa empresa que valoriza tanto os seus colaboradores com praticas
exemplares na gestao de pessoas, que procura a exceléncia em tudo o que faz e
aparentemente consegue!, é expectavel que existam poucos pontos susceptiveis
de melhoria.

No entanto, a metodologia de avaliagdo da formacao atualmente utilizada,
apesar de apresentar alguns pontos fortes como a avaliacao da satisfagao, tem
um enorme potencial de melhoria. Tendo conhecimento da situacdo, a empresa
transmitiu-me a sua ambicio em procurar uma solucio para a melhorar. E
entdo que surge a questao de investigacao que acompanhara os avangos de todo
o trabalho - “Como pode a CH conduzir um processo mais eficaz na avaliacdo da
formagdao?”.

Para responder a esta questao, € importante fazer um enquadramento inicial
da teoria de suporte a temadtica da formacao, em especial da avaliagao da
formacdao, com recurso ao estudo exaustivo dos modelos de avaliacao da
formacao existentes na literatura. Esse enquadramento culminard numa sintese
integrativa que sera considerada a solucdo a questao de investiga¢ao, propondo
uma nova metodologia de avaliagao da formacao.

Serd protagonizada uma aplicagao dessa metodologia, a titulo de exemplo,
para ilustrar a estrutura e a capacidade da proposta. Desta forma, o trabalho
funcionard como uma ferramenta ao dispor da empresa que conta, ainda, com
“manual de instrucdes”. Recorrendo a um estudo de caso, e selecionando uma
acao de formacao inerente ao plano de formagao interno da CH, espero
conseguir retirar as conclusOes necessarias que venham a demonstrar a

qualidade do modelo criado.

1 De entre outros, o Prémio Exceléncia no Trabalho 2012, do Diario Econémico, Heidrick & Struggles e ISCTE
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Capitulo 2

Enquadramento teorico

Depois de feito o enquadramento inicial, o 2° capitulo vem apresentar as
principais tematicas a serem abordadas e que prestarao um grande apoio na
concretizacdo da metodologia a propor.

Numa primeira fase, inicia-se o contacto com a temadtica da formacao,
apontando a sua importancia e vantagens.

Na segunda fase, entramos na tematica da avaliacdo da formacao, o grande
objeto de estudo deste trabalho, e expde-se as perspetivas e as possiveis
abordagens. Salientamos a importancia de uma metodologia de avaliacao da
formacdao completa e rigorosa e apresentam-se alguns dos modelos mais
relevantes para o trabalho.

Na fase final, a sintese integrativa integra um conjunto de carateristicas que
foram sendo identificadas como de elevado importancia, dando origem a

proposta de uma nova metodologia de avaliacao da formacao.

1. Formacao

Uma vez que este trabalho estd centrado na tematica da formacao, interessa

perceber o seu papel e importancia no mundo empresarial. Assim sendo, sera
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feito um pequeno contexto do tema onde sao apontadas as vantagens de um

investimento em formacao.

1.1 A importancia da formacao

“Give a person a fish and you will feed him for a day. Teach a person to fish and you
feed him for a lifetime.” (McClelland, 2002 apud Karim, 2012)

Com o passar do tempo, vao-se dissipando as duvidas de que o capital
humano € o capital mais valioso de uma empresa. Dada a maior exigéncia do
mercado e o aparecimento de novas tecnologias, fica claro que a aposta na
formacao deve ser prioridade na estratégia de negdcio.

O aumento da qualificacdo dos recursos humanos permite melhores
desempenhos ao nivel das fungdes de cada um, transmitindo maior qualidade
da vida profissional e um aumento na produtividade individual e coletiva.
Através da formacao, os colaboradores sentem-se, por um lado, mais capazes e,
por outro lado, mais valorizados. Assim, vao estar mais comprometidos com a
organizacao, o que vai dar origem a uma motivacdo acrescida e um grau de

absentismo significativamente reduzido (Karim, 2012).

2. A avaliacao da formacao

Sendo a avaliagdao da formagao o objeto principal deste estudo, pretende-se
fazer aqui um enquadramento desta tematica com alguma profundidade.

Numa primeira abordagem, serd dada uma visao da avaliagao da formacao a
luz das varias perspetivas atuais e das diferentes abordagens possiveis.

Em segundo lugar, sera apontada a importancia de controlar os efeitos da
formacao através de uma metodologia de avaliagao da formacao. Serao ainda

apresentadas as vantagens de uma avaliacdo de maior qualidade.
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Por fim, sera feita uma descricao dos varios modelos de avaliacao

considerados relevantes para o estudo em causa.

2.1 Perspetivas de avaliacao da formacgao

O desenvolvimento historico da avaliacdao ¢é dificil, se ndao impossivel, de
descrever devido a utilizagdao informal dada pelo ser humano. Scriven (1996, p.
395 apud Hogan, 2007) nota que “evaluation is a very young discipline — although it
is a very old practice”. Nos ultimos 20 anos, a tematica da avaliacao tem
amadurecido. De acordo com Conner, Altman e Jackson (1984 apud Hogan,
2007), é uma tematica estabelecida que estd nos seus ultimos anos de
adolescente e a caminho da vida adulta.

De acordo com R. Brinkerhoff (1983 apud IQF, 2006), a ideia do ato avaliativo
surge na sequéncia da emissao de juizos de valor acerca das diferentes
componentes de um projeto de formacao. Para este autor, a avaliacdo da
formacao esta claramente ao servigo da melhoria do processo formativo (idem).
No entanto, o conceito de avaliagdo pode ser interpretado de varias formas,
diferindo de avaliador para avaliador e de acordo com as finalidades da
avaliacao efetuada por cada um.

Se atendermos as diferentes finalidades possiveis, deparamo-nos com 3 tipos
de abordagens (IQF, 2006):

a. Abordagem centrada na verificagdo do cumprimento dos objetivos de
aprendizagem pré-definidos. O foco recai sobre o final da intervencao
onde se procura perceber se os objetivos inicialmente propostos foram
ou nao cumpridos.

b. Abordagem centrada no processo formativo. O foco recai sobre a
carateriza¢do do processo formativo e a sua respetiva regulacao.

c.  Abordagem centrada nos resultados/beneficios da formacao para os

respetivos destinatdrios. O foco recai sobre a busca de informacao
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acerca do desempenho dos formandos provenientes das intervencoes

formativas.

Para classificar e melhor entender as diferentes abordagens de avaliacao,

podemos recorrer aos estudos efetuados por Guba e Licoln (1989 apud IQF,

2006) que deram origem a “quatro geragoes de avaliagao”:

1.

Mensuracgdao — abordagem de natureza quantitativa que foca a atencao
na elaboragao de testes que permitissem verificar os resultados de
aprendizagem e onde o avaliador detinha um papel de técnico.
Descricao — partindo dos objetivos de aprendizagem, destinava-se a
compreender as causas do sucesso ou da falta dele, focando na esséncia
dos programas de intervencao.

Julgamento — com um acumular das carateristicas acima referidas, o
avaliador assume um papel de juiz e foca a sua aten¢do na emissao de
juizos de valor.

Negociacdo - a avaliagdo €é entao encarada como um processo
interativo, onde o foco é dado a relacao estabelecida entre os varios

intervenientes e o avaliador opera numa perspetiva de facilitador.

2.2 A importancia da avaliagao da formacao

Atualmente, a formacao tem representado um papel de extrema importancia

nas organizagoes e na qualidade dos seus servigos (Pfeffer, 1994 apud Velada,

2007). O investimento na formacao do capital humano das organiza¢des tem

vindo a aumentar cada vez mais, assim como a consciéncia dos gestores de topo

para a necessidade de manter os colaboradores qualificados. Os resultados

coletivos sdo provenientes dos esforgos individuais, pelo que um aumento das

qualificacdes das pessoas melhorard o seu desempenho profissional e, em

ultimo plano, resultard numa qualidade acrescida dos servicos prestados pelas

organizacdes (Velada, 2007). No entanto, nem sempre o investimento tem o

44



retorno esperado, o que se pode dever a uma falha na forma como decorreu a
avaliacao da formacao (Tennant et al., 2002 apud Igbal, Maharvi, Malik & Kahn,
2011) ou a total auséncia de uma avaliacdo (Rajeev et al., 2009 apud Igbal,
Maharvi, Malik & Kahn, 2011).

Surge, assim, a necessidade de avaliar o processo formativo com o objetivo
de controlar os seus efeitos, para agir em conformidade sempre que o dinheiro
despendido nao esteja a trazer os beneficios esperados.

Um processo formativo eficiente e eficaz torna os seus custos em
investimento rentavel e sustentavel. De acordo com Bramley (2003 apud Karim,
2012), a avaliacdo da formagdo pode trazer as organizagOes os seguintes
beneficios:

* Maior qualidade das interven¢des formativas;

* Maior capacidade dos formadores para relacionarem inputs com
outputs;

* Mais facil distin¢ao entre as intervengdes que devem ser continuadas e
as que devem ser repensadas ou descontinuadas;

* Melhor integracdo da formacgao e desenvolvimento no posto de
trabalho;

* Mais cooperacao entre formadores e gestores no desenvolvimento dos

colaboradores.

2.3 Modelos de Avaliacao

Ao longo dos anos, varios modelos foram desenvolvidos acerca da tematica
da avaliacao da formacao. Esta seccao pretende expor de forma mais profunda
os modelos considerados pertinentes para este trabalho.

Em primeiro lugar, o famoso modelo multinivel proposto por Donald

Kirkpatrick, que foca o durante e o pds-formacao.
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Em segundo lugar, o modelo CIRO proposto por Warr, Bird e Rackham, que
foca essencialmente o periodo anterior a formacao.

Em terceiro lugar, o modelo SCM de Robert Brinkerhoff, com a sua forte
componente de andlise de casos de sucesso.

Em quarto lugar, o modelo CIPP de Daniel Stufflebeam, com algumas
parecengas com o modelo CIRO mas com uma componente flexivel face a
contextos sociais dinamicos.

Em quinto lugar, o modelo dos 5 niveis de Jack Phillips, que contempla a
inclusdao de um nivel de carater financeiro aos quatro niveis constantes do
modelo de Kirkpatrick.

E, por fim, o modelo das 7 areas de intervencao de Robert Brinkerhoff, que
sugere a consideracdo de 7 questdes criticas na conduc¢ao de um processo

avaliativo.

2.3.1 Modelo multinivel

Proposta por Donald Kirkpatrick em 1959 (IQF, 2006), a abordagem
multinivel é, desde entao, a mais utilizada pelas entidades ligadas a formacao
(idem).

A sua proposta assentava na avaliacao do processo formativo em 4 niveis
(Hogan, 2007):

1. Reagdo - procura-se recolher informacao referente a opinido dos
participantes na formagdo, nomeadamente sobre materiais, formador,
metodologias pedagodgicas, conteudos, etc. O informante-chave é o
préprio participante na formagao. O meio mais popularmente utilizado é
o questiondrio, preenchido imediatamente apos a formacao. Este nivel
apresenta sérias limitacdes no que respeita a avaliacdo do impacto da

formacao na empresa ou na melhoria de formacdes futuras.
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2. Aprendizagem — Neste nivel, avalia-se a eficdcia da formagao em termos
dos resultados da aprendizagem (conhecimentos, competéncias,
atitudes). Analisa-se o grau de mudanca de atitudes, a melhoria de
conhecimento e/ou o aumento das capacidades como resultado da
participagao no programa de formacao. O participante na formagdo nao
constitui o informante-chave per se, mas o veiculo de mudanca e
observacdao. Usam-se geralmente testes administrados antes e depois da
formacao. Para se testar se a diferenca entre ambos os testes pode ser
imputada a formacao, deverd haver um grupo de controlo, nao sujeito a
formacao, e/ou uma grelha de observacao por analistas independentes.

3. Comportamento — Neste nivel, avalia-se em que medida as competéncias
técnicas ou sociais adquiridas durante a formacao sdao “transferidas”
para o posto de trabalho e interferem no desempenho. Os informantes-
chave podem ser os prdprios formandos, mas também os superiores,
subordinados, colegas ou outras pessoas que tenham a possibilidade de
observar e avaliar o formando no desempenho das suas fungdes. As
técnicas passam por questiondrios, entrevistas, observacdes ou uma
combina¢ao das mesmas.

4. Resultados — Neste nivel, avaliam-se os impactos financeiros ou
operacionais da formacao sobre a empresa. As medidas sao sobretudo
indiretas: qualidade de servigos, produtividade, volume de vendas,
custos, erros, acidentes, etc. Importa todavia isolar os efeitos devidos a
outros factores. Devem usar-se grupos de controlo sempre que possivel,
e efetuar-se medicoes antes e apds a formacdao. Ou seja: importa
distinguir os efeitos resultantes da formacao dos efeitos de factores que
nada tém a ver com a mesma. Por exemplo, uma diminuicao do

absentismo pode ndo provir da formagdo, mas de mudangas de
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comportamento dos gestores ou do aumento do nivel de desemprego,
que torna as pessoas mais receosas de perderem o posto de trabalho.

Embora este seja o modelo mais popular, pela sua simplicidade e carater
pratico, apresenta algumas limitagoes.

Do ponto de vista de Reid Bates, professor da Louisiana State University
(LSU), em primeiro lugar, o modelo é incompleto. Os 4 niveis apresentados
constituem uma visao demasiado simplista da eficacia e eficiéncia da formacao
pois nao sao consideradas quaisquer influéncias individuais ou contextuais na
avaliacdo da formacao. Uma corrente de investigacao levada a cabo nas ultimas
duas décadas (Cannon-Bowers, Salas, Tanenbaum, & Mathieu, 1995; Ford &
Kraiger, 1995; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Tannenbaum & Yukl, 1992 apud
Bates, 2004) documentou a presenca de um conjunto de factores
organizacionais, individuais e carateristicos da formagao capazes de influenciar
a eficacia antes, durante e apds a formacdao. Em segundo lugar, € um erro
assumir que existe uma ligacao causal entre os niveis, ou seja, reagOes positivas
levam a uma melhor aprendizagem, que por sua vez origina mais
transferéncias e por fim contribui para melhores resultados ao nivel
organizacional. A investigacao tem falhado em provar tal ligacao. Duas meta-
analises de estudos de avaliacao de formacao utilizando a estrutura de
Kirkpatrick (Alliger & Janak, 1989; Alliger, Tannenbaum, Benett, Traver, &
Shotland, 1997 apud Bates, 2004) encontraram escassas evidéncias tanto da
correlacao entre medigdes a varios niveis como da ligacao causal sugerida pelo
autor do modelo. Por ultimo, o modelo assume que cada nivel proporciona
informacgdo mais importante do que o anterior (Alliger & Janak, 1989 apud Bates,
2004). Esta assuncao tem gerado, no seio dos avaliadores da formagao, a
percecao de que estabelecer resultados ao nivel 4 proporcionard a informacao

mais util, no que respeita a eficacia da formacao. No entanto, na pratica, a fraca
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ligagao conceptual entre os varios niveis nao formam a base adequada para tal

assuncao (Bates, 2004).

2.3.2 Modelo CIRO

Desenvolvido por Warr, Bird e Rackham em 1970, o modelo CIRO vem dar
resposta a necessidade das empresas em medir os resultados provenientes dos
seus programas formativos. Na altura apresentava-se como algo que veio
revolucionar a tematica da avaliacao da formacao e consistia numa avaliagao
muito focada no periodo pré-formacao, sendo esta a sua grande vantagem. O

modelo divide-se em 4 areas de abrangéncia, ilustradas na tabela seguinte (IQF,

2006):
Contexto ou A avaliagao visa compreender:
ambiente de * asrazoOes que justificam a intervengao formativa;
partida da * 0 gap entre as competéncias detidas pelos formandos e
formacao as competéncias desejadas pela empresa;
* o tipo de saber a desenvolver na formagao;
* 0 que se deseja que seja modificado com a intervengao
formativa.
Inputs A avaliagao apresenta como principais objetos de andlise:
(“Entradas”) a * o processo de selecao dos formadores;
mobilizar * aestratégia de formacao e respetivos contetidos;
para a * 0 processo de selecao dos formandos;
intervencao * os materiais de apoio;
formativa * os recursos materiais e financeiros de apoio...
Trata-se, aqui, de garantir que os varios recursos a
mobilizar para a formagao sao apropriados e suficientes,
quando consideradas as necessidades do contexto de
partida.
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Reagoes dos A avaliacao visa aferir:

participantes * o grau de satisfacdo dos participantes em relacao a
a formacao formagao desenvolvida.

desenvolvida

Outcomes A avaliacao visa aferir:

(resultados) * quais os resultados da formacao, quer em termos de
da formacao competéncias adquiridas/desenvolvidas, quer em

termos de aplicacao das mesmas nos contextos reais de
trabalho.
Importa dar resposta a questao: que mudangas ocorreram

ap0s a realizagao da formacgao?

Tabela 3: 4 niveis do modelo CIRO
(fonte: IQF, 2006)

A avaliacdo do contexto trata de perceber as necessidades que deram origem
a intervencao formativa e a definicdo de objetivos tendo em conta a cultura
organizacional. A avaliacdao dos inputs contempla o levantamento dos materiais
e recursos que vao ser mobilizados para a intervengao. A avaliagdo da reacao
procura recolher informacao acerca do nivel de satisfagao e das experiéncias
dos participantes. A avaliacio dos resultados permite aferir os ganhos

diretamente relacionados com a formacgao.

2.3.3 Modelo SCM

“The Success Case Method (SCM) is a process for evaluating the business effect of
training that is aligned with and fulfills the strategy discussed (Brinkerhoff, 2003
apud Brinkerhoff, 2005)”

Este modelo foi desenvolvido para avaliar o sucesso da formagao de uma
forma distinta dos modelos anteriormente apresentados. Existem outros

modelos mais sofisticados e elaborados, no entanto, o SCM ¢ relativamente
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simples e facil de aplicar por inteiro num curto espaco de tempo (Brinkerhoff,
2005).

O modelo relaciona-se com a busca de informacao acerca dos efeitos de uma
intervencao formativa, ou a falta deles, para que os gestores de topo e as
pessoas responsaveis pelo processo possam ter acesso a provas fidedignas de
que a formagao obteve sucesso, e de que esse sucesso foi comprovado. Tudo
isto, sempre com uma relacdo muito préxima entre a aprendizagem e a
performance no posto de trabalho que, no fundo, é o desejo maximo das
organizacOes perante o seu investimento (Brinkerhoff, 2005).

A estrutura do SCM esta dividida em duas partes (Brinkerhoff, 2005): (1)
encontrar possiveis casos de sucesso; (2) identificar casos e a natureza do seu
sucesso.

A primeira parte é normalmente conseguida através de um questiondrio,
apesar de ser possivel também através da analise de informacoes recolhidas ou
mesmo questionando as pessoas envolvidas. No entanto, o questionario é
sempre mais vantajoso pois permite uma avaliacdo quantitativa dos dados, o
que torna a leitura dos mesmos mais completa (Brinkerhoff, 2005).

A segunda parte pressupOe o uso de entrevistas para identificar os casos de
sucesso e aprofundar a busca, procurando ir a raiz e perceber a natureza do
sucesso encontrado. Num momento inicial, o entrevistador deve preocupar-se
em entender até que ponto a pessoa entrevistada representa um caso de
verdadeiro sucesso. Caso esteja em conformidade, a entrevista deve avangar
para descri¢ao do caso sempre com o foco na recolha de informacdo confiavel
(Brinkerhoff, 2005).

Em suma, a aplicagao do modelo atravessa duas grandes fases. Primeiro, um
questiondrio é enviado a uma amostra significativamente grande, onde sao
identificados pequenos grupos de formandos que foram bem sucedidos e

outros pequenos grupos de formandos ndo tao bem sucedidos. Depois disso, os
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casos sao comprovados, normalmente através de entrevistas que podem ser
realizadas por telefone, e espera-se . No caso dos grupos que nao atingiram o
sucesso, importa perceber os obstaculos que estiveram na origem do problema.
Assim, a aplicagito do modelo SCM produz dois resultados imediatos
(Brinkerhoff, 2005):
1. Detalhes acerca do efeito econdomico para andlise pelos varios tipos de
publico interessados dentro de uma organizagao.
2. Conhecimento dos fatores que contribuem ou impedem o efeito da
formacao nos resultados do negocio, para uma comparacao e contraste

entre ambos.

2.3.4 Modelo CIPP

“Programme evaluation is the systematic collection of information about the
activities, characteristics, and outcome of programmes for use by specific people to
reduce uncertainties, improve effectiveness, and make decisions with regard to what
those programmes are doing and affecting.” (Patton, 1986:14 apud Robinson, 2002)

Desenvolvido na década de 60, o modelo CIPP oferece uma nova perspetiva
a avaliacdo da formacao através da sua capacidade de adaptagao a contextos
sociais mais dinamicos (Tan, Lee & Hall, 2010).

Existem 4 niveis ou fases de avaliacao que formam o nome do modelo no
conjunto das suas iniciais. Estes permitem ao avaliador responder a 4
perguntas-base (IQF, 2006 e Robinson, 2002):

O que devemos fazer?

Context, ou o contexto, corresponde a primeira fase e diz respeito a recolha
de informacao relativa ao contexto da intervencao formativa, em termos das

suas carateristicas e objetivos/necessidades adjacentes.
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Como devemos fazer?

Inputs, ou entradas da formacao, corresponde a segunda fase e diz respeito a
adequacao de recursos e materiais, da proposta e da estratégia de execucao.

Estamos a fazer de acordo com o planeado?

Process, ou processo formativo, corresponde a terceira fase e diz respeito a
forma efetiva de como as intervencdes sao levadas a cabo e a busca de
melhorias.

A intervencao funcionou?

Product, ou o produto enquanto resultado, corresponde a quarta e tiltima fase
e diz respeito a informacao acerca dos resultados com origem na formacao, que
deve ser cruzada com os objetivos pré-estabelecidos.

O modelo apresenta uma estrutura flexivel e de facil adaptacdo a qualquer
situagao. A sua abordagem permite saber quem esta envolvido em cada fase de
avaliagao, identificando o papel ativo dos stakeholders no seu contributo para a
geracao e recolha de informacao. Esse papel é considerado de elevada
importancia para a consecu¢ao de uma avaliagdo mais profunda e impactante
(Tan, Lee & Hall, 2010).

Por outro lado, criticas sdo langadas ao cariz idealista em relagdo ao que o
programa deveria ser, fugindo um pouco da realidade. Além disso, o seu
carater muito fop-down em que foca a sua abordagem numa gestao ideal, ao
contrario de salientar a situacdo concretas que se esta a passar (Robinson, 2002).
Apesar de produzir um estudo profundo de toda a agdo formativa, estd
demasiado dependente de situagdes tinicas que nem sempre se verificam e, pelo
facto de envolver a totalidade dos stakeholders, pode tornar o processo

extremamente moroso e com um custo elevado (Tan, Lee & Hall, 2010).
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2.3.5 Modelo dos 5 niveis

Um modelo mais recente, formulado em 1991 por Jack Phillips, que
incorpora os 4 niveis do modelo de Kirkpatrick (reagdao, aprendizagem,
comportamento e resultados) e acrescenta um novo nivel no final do modelo -
nivel 5: Return on Investment (ROI) (IQF, 2006). Defende ainda que o nivel 1
(avaliacdo da reagdo) deve ir mais além do que a satisfagdo dos formandos e
procurar saber se estes pretendem pdr em pratica o que aprenderam na
formacao (idem).

Phillips pretende assim incluir um indicador financeiro no seu modelo de
avaliacdo, encontrado através do calculo do ROI. Este cédlculo obriga a
quantificar as varidveis em questdo, exigindo uma definicdo atempada dos
objetivos a atingir, para que o retorno do valor investido na formacao
transpareca a realidade. De certa forma, a necessidade de quantificar os
objetivos previamente estabelecidos ganha uma importancia acrescida no

processo de avaliacao (Brewer, 2007).

2.3.6 Modelo das sete areas de intervencao

Em 1985, Robert Brinkerhoff sugere a orientagao de um processo avaliativo
através de sete grandes etapas (IQF, 2006). O seu modelo foca a aten¢dao nos
momentos antes e durante a acao de formagao, dando maior relevancia ao
contexto de partida e as carateristicas do processo formativo. Pretende apoiar
as decisdes dos avaliadores e contempla as seguintes orienta¢des (idem): (1)
Focalizar a avaliagdo; (2) Desenhar a estratégia avaliativa; (3) Recolher a
informacdo no terreno; (4) Analisar e interpretar a informagao recolhida; (5)
Apresentar os resultados; (6) Gerir o processo avaliativo; (7) Avaliar a avaliacao

(meta-avaliacao).
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3. Sintese integrativa

Tal como foi referido anteriormente, a metodologia da empresa assenta no
modelo de Kirtkpatrick e nos seus 4 niveis de avaliacao (reagao, aprendizagem,
desempenho e impacto). Por uma questao de coeréncia e aproveitando o que a
empresa ja pOe em pratica no ambito desta tematica, esta nova metodologia
pressupOe os mesmos 4 niveis, com melhorias aplicadas a cada um deles, além
de 3 novos niveis sugeridos e justificados ao longo deste ponto.

“The four-level model presents an oversimplified view of training effectiveness that
does not consider individual or contextual influences in the evaluation of training.”
(Bates, 2004).

Reid Bates, professor na Lousiana State University (LSU), é um dos criticos
do famoso modelo de Kirkpatrick. A falta de consideracao de influéncias de
contexto é apontada como a maior fraqueza do modelo e é este o ponto de
partida para a inclusdao de 2 niveis respeitantes ao periodo pré-formacao, que
permitam exatamente uma contextualizagao inicial.

Tanto o modelo CIRO como o modelo CIPP contemplam o foco da sua
avaliacdo no “antes” da formacao. E a partir da sua contribui¢do com os niveis
Contexto e Inputs que pretendo acrescentar valor a atual metodologia de
avaliacdo da formacdo da empresa, incluindo esses mesmos niveis no novo
modelo proposto. A combinacdo destes 2 niveis com os 4 niveis de Kirkpatrick
torna o modelo mais completo e robusto.

Quando se conhece bem o contexto de partida de uma qualquer acdo de
formacao, € de esperar que a sua avaliacdo fornega resultados mais reais. O
avaliador deve saber o problema ao qual a formagao vem dar resposta, ou seja,
0s objetivos que se pretendem atingir com a formacgao. Deve ainda conhecer a
forma como esta organizada toda a agado, as carateristicas dos formandos e os

contetidos a abordar. S6 assim, na altura de interpretar a informacao recolhida,
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vai estar preparado para retirar conclusdes mais adequadas a realidade. Vai ter
maior facilidade em associar os pontos de partida com os pontos de chegada e
vai, certamente, conseguir chegar a resultados consistentes, o que nao
aconteceria caso nao se soubesse nada acerca do contexto inicial (Pineda-
Herrero, Belvis, Moreno et al., 2011).

Toda a atividade da CH Academy € destinada a formacao, sendo que sao
ministradas, em média e por ano, cerca de 1.500 acdes de formacdo. Como
muitas destas agOes representam os projetos desenvolvidos nas varias empresas
clientes, acabam por se repetir em termos de objetivos e contetdos, tornando-se
imprescindivel a sistematizagdo da informagdao proveniente da avaliacao
protagonizada em cada agao com vista a elencar as oportunidades de melhoria
das ac¢des avaliadas. Identificada esta situagao, considero pertinente acrescentar
aos 6 niveis atuais um outro nivel que assente numa perspetiva de continuidade
e de longo prazo.

Este 7° e tltimo nivel corresponde a um elenco de sugestdes que ajudam na

-

concecao de futuras agdes de formacdo idénticas a avaliada. Isto permite
empresa um incremento na qualidade dos servigos de formacgao prestados, a
medida que melhora continuamente as a¢des ministradas. Outra das grandes
vantagens de um ultimo nivel que sistematize as oportunidades de melhoria é a
abrangéncia da informacao que o integra pois provém de 4 fontes distintas.
Inclui a opinido do formador, dos formandos, do gestor da formacao e, na
maior parte dos casos, das chefias. Pode até incluir a opinido do avaliador,
sempre que este participe na acao. A diversidade de fontes confere aqui uma
visdo mais completa de e é razao suficiente para a informagao recolhida ter um
valor acrescido e o 7° nivel ser uma mais-valia para o modelo (Adami & Kiger,
2005).

Depois de estruturada a metodologia proposta, importa agora enunciar e

explicar os instrumentos que a operacionalizam.
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A empresa utiliza 4 documentos que, pelo seu valor, sao integrados neste
novo modelo. Sdo eles: trés questiondrios que se destinam, respetivamente, a
avaliacdo da formacao pelos formandos (Anexo 6), avaliagdo da formacgao pelo
formador (Anexo 7) e avaliagdo do formador pela coordenacgao (Anexo 8); e um
documento em excel com duas tabelas que se destina a avaliar a efic4cia e o
impacto da acdo (Anexo 5). O conjunto dos 3 questiondrios da origem a um
tratamento estatistico (Anexo 9) e culmina num relatéorio de avaliacao da
formacao (Anexo 10).

A acrescentar aos documentos da empresa, sugiro ainda a utilizacao de um
novo documento da minha autoria, ao qual irei denominar mapa de impacto. O
mapa de impacto (Anexo 13) é um instrumento de apoio de todo o processo de
avaliacdo onde sao contemplados os objetivos, em forma de indicadores, ao
nivel das aprendizagens, dos desempenhos individuais e dos impactos na
organizacao. Tem duas funcdes distintas:

* Envolver e alinhar todos os stakeholders da acao, ao dar-lhes a conhecer
o que € suposto ser atingido pela realiza¢do da acao e o problema ao qual
€ preciso dar resposta;

* Permite uma avaliacado mais consistente e coerente, ao facilitar a
contraposicao entre o que era esperado e o que realmente se verifica
depois de terminada a acdo, aos 3 niveis referenciados no documento.

O seu preenchimento deve ser feito no momento de identificacio do
problema, ou seja, antes do inicio da agao, e pressupde a intervencao das chefias
e do gestor da formagdo para que o0s objetivos estejam ajustados as
necessidades/ambicdes da empresa e ndao de uma agao isolada.

A entrevista sera o instrumento principal de recolha de dados, por assegurar
uma credibilidade acrescida pela aproximagao que confere entre o avaliador e
os “donos” da informacao. Evita, assim, certos desvios da realidade que podem

surgir de respostas descontextualizadas, por exemplo, a questiondarios (Pocinho,
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2012). Como existe uma interagao constante, o avaliador/entrevistador consegue
conduzir a entrevista e as questdes que coloca para as respostas que sabe
necessarias para o seu estudo, o que nem sempre se consegue através de outros
instrumentos.

Além da entrevista, este modelo fara uso de outros dois instrumentos: a
analise documental e a andlise de conteido. A andlise dos documentos
fornecidos pela empresa € crucial para uma melhor compreensao do contexto
da investigacdo. SO depois de conhecido o ponto de partida, serd possivel
concretizar um estudo mais adequado a realidade e, portanto, mais fidedigno.

Serd igualmente importante protagonizar uma analise de conteido para uma
melhor organizacdao da informacdo recolhida, que permita retirar conclusdes
pertinentes para a empresa. Esta andlise de contetido serd feita no capitulo
seguinte para exemplificar uma possivel aplicagao.

A avaliagdo sera conduzida através de 3 questdes que vao servir como
conclusao final do modelo e, através das respostas, pretende-se proporcionar
um momento de reflexao sobre os resultados da intervencao formativa. Para a
formulacdo das questdes, recorro ao contributo de Robert Brinkerhoff com o seu
Success Case Method (Brinkerhoff, 2005):

“An evaluation framework that responds to this whole-organization challenge should
focus on three primary questions:

1. How well is our organization using learning to drive needed performance

improvement?

2. What is our organization doing that facilitates performance improvement from

learning? What needs to be maintained and strengthened?

3. What is our organization doing, or not doing, that impedes performance

improvement from learning? What needs to change?”
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Depois de uma adequada interpretagao da informacdo recolhida e retiradas
as devidas conclusdes, pretendo dar resposta a estas 3 questdes-chave no
capitulo seguinte.

De salientar a importancia do envolvimento de todos os stakeholders ja no
processo de concecao do plano de formagao, o que servird para os manter
alinhados, motivados e com conhecimento do papel a desempenhar na agao.
Pela diferenca de interesses e objetivos, a inclusao de todos os stakeholders
contribui para uma maior diversidade do processo (Guerci & Vinante, 2010).

O novo modelo culmina, assim, num conjunto de 7 niveis de avaliacao e vai
ao encontro do simbolismo que a empresa atribui ao namero “7”. Tem o
objetivo principal de consolidar em si mesmo as trés abordagens referidas nos
pontos acima, procurando verificar o cumprimento dos objetivos de
aprendizagem pré-definidos, caraterizar o processo formativo e conhecer os
beneficios para os formandos. Para facilitar a andlise e leitura dos dados
recolhidos a partir da avaliagao, sugiro a utilizacdo de uma grelha de avaliacao
final (Anexo 16) que organiza a informacao e quantifica os resultados.

Pela sua relevancia, a metodologia de avaliagao da formacao a propor sera
descrita com maior detalhe na subsec¢ao 3.1, onde sao enunciados os momentos
de avaliacdo e os intervenientes e explicada a forma de utilizacdo dos
instrumentos a afetos. Este destaque é feito com o objetivo de, no caso de haver
interesse, poder integrar as praticas da empresa e servir de apoio a sua
aplicagdo por parte de qualquer um dos colaboradores, revendo-se num
incremento da qualidade dos servigos prestados pela empresa na area da

formacao.

3.1 Metodologia de Avaliagao da Formacgao

A metodologia de avaliacdo da formacao destina-se a avaliagado de uma

qualquer acao de formagao e contempla 7 niveis de avaliacdo, descritos abaixo:
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Nivel 1 — Contexto

“Qual foi o problema identificado e quais sdo os objetivos da acio?”

O problema ao qual a acdo vem dar resposta e os objetivos devem estar
definidos e ser comunicados aos intervenientes. Importa perceber se toda a
informacdo estd a ser passada para o dominio dos stakeholders e se essa
comunicagao esta a ser feita de forma clara e eficaz. Isto permite que exista um
alinhamento de todos os participantes, desde o inicio da a¢do, que naturalmente
estardo mais aptos a aprender se conhecerem e concordarem com as razoes da

sua presenca na agao.

Nivel 2 — Inputs

“Quais sdo as carateristicas da acdo?”

As carateristicas da acgdo (processo de selecao dos formandos, materiais e
recursos utilizados, equipa de apoio na organizacdo e gestao da agao,
instalagOes, etc.) devem estar definidas a partida e dadas a conhecer aos
participantes. E importante que os formandos saibam as condi¢des inerentes a
acao, de que forma esta se vai desenrolar e como esta distribuida no tempo. Isto
para que nado surjam surpresas que possam causar transtorno no bem-estar dos
formandos por alguma situacdo que ndo tenha sido salvaguardada ou que

venha a prejudicar a qualidade da aprendizagem.

Nivel 3 — Reacao/Satisfacao

“Os formandos ficaram satisfeitos com a formagio?”
E necessario ter em conta um conjunto de variaveis, desde o contributo do
formador, as condigdes oferecidas e até a forma de organizacao da acdo. Estas 3

varidveis influenciam certamente a motivacdo e podem, sozinhas ou em

conjunto, reduzir significativamente a predisposi¢ao para aprender.
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Nivel 4 — Aprendizagens

“Os formandos aprenderam com a formagdo realizada?”
Interessa perceber se os formandos interiorizaram efetivamente o que lhes foi
transmitido e traduziram isso em mais qualificadas e/ou novas competéncias,

para que dai em diante as possam transferir para o seu posto de trabalho.

Nivel 5 — Desempenhos

“Os formandos melhoraram o seu desempenho com base no que desenvolveram na
formagdao?”

O mais importante é ter a no¢ao concreta de que as competéncias geradas
pela participacao na formacdo foram transferidas para o posto de trabalho e
produzem resultados, ou seja, perceber se existe uma relagao direta entre o que
foi aprendido na acao de formagao e os desempenhos atingidos no contexto de

trabalho apos a formacao.

Nivel 6 — Resultados e impacto

“A transferéncia de competéncias para o posto de trabalho provocou impactos no
desempenho da organizacio?”

Este nivel envolve o desempenho da organizacdo e a sua avaliagdo ¢é
complexa. E crucial recolher informagao suficientemente consistente para poder
percecionar o impacto da a¢ao nos resultados da organizagao. A recolha dessa
informacdo deve iniciar, portanto, a partir do momento em que termina a agao e
através nao s6 da observacao no terreno, mas também dos resultados
individuais e coletivos dos participantes, num horizonte temporal nunca

inferior a 1 ano.
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Nivel 7 — Sugestoes de melhoria

“Que oportunidades de melhoria foram identificadas a partir da forma como decorreu
aagao?”

Este nivel é o culminar de uma avaliacao que atravessa 6 niveis distintos e da
origem a um conjunto de sugestdes que ajudam a pensar ag¢des idénticas
futuras. Visa elencar um conjunto de oportunidades de melhoria identificadas
pelo avaliador através de informacdo proveniente de 4 fontes distintas:

formador, formandos, gestor de formacao e chefias.

3.1.1 Momentos de avaliacao

Esta metodologia de avaliacio da formacdo pressupde 3 momentos
principais de avaliacdo: o momento que antecede o inicio da a¢gao; o momento
de realizacdo da acdo; e o momento posterior ao final da agao.

O primeiro momento consiste na concecao e elaboracao do Plano de
Formacao, de acordo com as necessidades identificadas através do Diagnodstico
de Necessidades de Formacao.

O segundo momento consiste na observagao participante do avaliador
durante o decorrer da agao.

O terceiro momento consiste na avaliacdo a cada um dos 7 niveis e respeita

diferentes timings, de acordo com o nivel.

3.1.2 Timings de avaliagao (por nivel)

Os niveis 1 e 2 devem ser acompanhados pelo avaliador desde a concegao e
elaboracdo do Plano de Formacao até ao inicio da avaliacao do nivel seguinte. O
3? nivel (reagao/satisfacao) é o primeiro a ser avaliado, preferencialmente até
uma semana apoés o fim da agdo, com possibilidade de ser no ultimo dia de

formacao. O nivel 4 requer mais algum tempo para reflexdo e esta previsto
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acontecer entre uma e duas semanas apos o fim da acdo. O nivel 5 deve ser
avaliado preferencialmente 2 meses apds o fim da a¢ao, podendo ser necessario
prolongar até 6 meses. O nivel 6, por ser o mais complexo, sé deve ser avaliado
1 ano depois de terminada a acdo, sendo necessario acompanhar a evolucao dos
indicadores previamente estabelecidos como objetivos. O 72 e Gltimo nivel deve

estar encerrado no maximo até 1 semana depois do fim da formacao.

3.1.3 Instrumentos utilizados

Andlise documental: sempre que necessario, o avaliador pode e deve

consultar os documentos inerentes a agao que considere necessarios.

DTP.12 — Avaliacao Final da Formacao, pelos Formandos: o questiondrio de
avaliacao da satisfacdo deve ser entregue aos formandos para preenchimento e
recolhido entre o ultimo dia da acdo e 1 semana depois.

DTP.13 — Avaliacao da Formacao pelo Formador: o questiondrio de avaliacao

da satisfacdo do formador face a acdo deve ser-lhe entregue no inicio da ac¢ao e
recolhido até uma semana depois de terminada.

DTP.17 — Avaliacdo do Formador pela Coordenagao: a coordenagao/gestao

da formacao deve preencher o questiondrio de avaliagio do formador no

maximo até uma semana apds o fim da agao.

Tratamento estatistico: o tratamento estatistico deve ser feito assim que
estejam recolhidos os 3 questiondrios acima mencionados.

DTP.14 — Relatério de Avaliacao da Formacao: a concretizacao do Relatoério

de Avaliacio da Formacdao (RAF) deve acompanhar a concretizacdo do
tratamento estatistico, ndo devendo prolongar-se por mais de 2 dias.

Entrevistas - Guidao de entrevista (Anexo 12): as entrevistas devem ser

realizadas, preferencialmente, entre o 1° e 0 2° més ap0s o fim da agao. Fica ao
critério do avaliador escolher as datas, nao devendo deixar passar demasiado

tempo entre cada entrevista. No caso de uma turma com mais de 6 formandos,
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deve ser selecionada uma amostra, que sera sujeita a entrevista, mediante os
seguintes critérios: (1) diversidade de hierarquia; (2) diversidade de funcao; (3)
diversidade de género; (4) diversidade de idade.

Mapa de impacto (Anexo 13): o mapa de impacto é o instrumento mais

importante. Deve ser preenchido no momento da elaboragao do Plano de
Formacao e deve acompanhar o processo avaliativo durante toda a sua
execucao. Todos os stakeholders podem participar no seu preenchimento,
sendo obrigatdria a presenca das chefias e do gestor de formagao. Os objetivos
devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

Grelha de avaliagao final (Anexo 16): a grelha final serve para sintetizar a

avaliacdo num documento de mais facil andlise. Deve ser preenchido pelo
avaliador a medida que este vai avangando no processo, ficando terminado com

a avaliacao do nivel 6.

3.1.4 Intervenientes

Os intervenientes na avalia¢dao sao todos os que desempenham um papel na
acao, independentemente da sua importancia. Sao eles: o formador; os
formandos; o gestor da formacgao; os técnicos de formagao; as chefias; e o
préprio avaliador. A sua participagdo ativa na avaliacdo, no entanto, estd
dependente do momento em que se protagoniza e o nivel em que se estd a
avaliar. Os técnicos de formagao prestam apoio em qualquer uma das fases.

No momento anterior a formacgao, ou seja, na concecao e elaboragao do Plano
de Formacao, devem intervir o gestor de formagcao, as chefias e o avaliador. No
caso do avaliador ndo ter disponibilidade, este devera ter acesso a todos os
documentos resultantes dessa fase de avaliacao.

No decorrer da acao de formagao, a intervencao do avaliador enquanto

observador é fulcral para a qualidade da avaliagdo. No caso do avaliador nao
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ter disponibilidade, perde-se aqui uma fonte de informacdo extremamente
valiosa, mas nunca se pde em causa a continuagao da aplicacdo da metodologia.

Apdbs o término da agao, todos os intervenientes podem ser chamados a
participar na avaliagao. No entanto, o formador e os formandos representam
aqui um papel muito importante. A disponibilidade para serem entrevistados é
critica para a avaliacao produzir melhores resultados. Nao obstante, devem
estar disponiveis, nesta fase, as chefias e o gestor de formacao para fazerem o
acompanhamento do mapa de impacto preenchido previamente de forma a

manter a coeréncia entre os objetivos.

3.1.5 Quadro sintese da metodologia proposta

O que? Quando? Quem? Como?
(Nivel) (Timings) (Intervenientes) (Instrumentos)
Antes Gestora de Formacéao Entrevista
Nivel 1 — Contexto Durante Técnico de Formacao Analise documental
Depois Chefias Mapa de impacto
Antes Entrevista
Técnico de Formacao
Nivel 2 — Entradas Durante Analise documental
Gestora de Formacéao
Depois Mapa de impacto
Entrevista
Técnico de Formacao
Nivel 3 — Reagao Depois? Questionarios
Formador
RAF
Nivel 4 — Técnico de Formacao Entrevista
Depois?

Aprendizagens Formador Mapa de impacto
Nivel 5 - Entrevista
Depois* Técnico de Formacgao
Desempenhos Mapa de impacto

2 (até 1 semana depois)
3 (entre 1 e 2 semanas depois)
4 (entre 2 e 6 meses depois)
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Técnico de Formacao

Entrevista
Nivel 6 — Impactos Depois® Gestora de Formacao
Mapa de impacto
Chefias
Nivel 7 — Sugestoes Entrevista
Depois! Todos os stakeholders®
de melhoria Questionarios

5 (1 ano depois)

6 (Chefias, Gestora de Formacio, Técnico de Formacio, Formador e Formandos)
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Capitulo 3
Estudo de Caso

Este capitulo comeca por explicar o objetivo final do estudo e, de seguida, as
opcdes metodoldgicas utilizadas. E ainda dado a conhecer o percurso do
investigador durante os trabalhos no terreno.

Posteriormente, é feita uma descricao da acdao de formacao selecionada
(“Excel Avancado”) para a aplicagdo da metodologia proposta, onde é
identificado o problema e se mostra de que maneira foi selecionada a amostra
para estudo.

Na 5% e ultima fase, a metodologia proposta no capitulo 2 é efetivamente
aplicada a agao “Excel Avangado”, estando esta fase dividida em 7 sec¢des, uma

para cada nivel de avaliacao.

1. Propdsito do estudo

De olhos postos no panorama atual das organizagdes portuguesas, verifica-se
uma cada vez maior aposta na formacao dos colaboradores. Mas esse
investimento é ainda pouco refletido, ou seja, ndo € suficientemente pensado
para atingir os resultados que um processo formativo de qualidade é capaz de
proporcionar. E isto remete-nos para a avaliagio da formagao e a sua

importancia, que foi evidenciada na segunda parte do capitulo 2 e estd na base
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de todo este trabalho. Existe, obviamente, a preocupacao em controlar a
rentabilidade do investimento em formacao e algumas empresas utilizam
metodologias avaliativas de elevada complexidade e resultados comprovados.
No entanto, a maioria serve-se de ferramentas mais basicas e rudimentares,
sendo que uma minoria ainda descarta qualquer tipo de avaliacao.

A CH ¢, sem duvida, uma empresa que se preocupa com OS Seus
colaboradores e com a sua qualificacio, se ndo a que mais se preocupa. E
exemplar no plano de formacdo que oferece anualmente aos seus
colaboradores, com uma variedade imensa de a¢des de formacao ao dispor de
todos, e estd ciente da constante necessidade de monitorizar esse plano com
uma metodologia avaliativa capaz de acompanhar as tendéncias mais recentes.
Neste seguimento, fui desafiado a criar uma ferramenta que permitisse a
empresa fazer a monitorizacao do seu plano de formacdo e conseguir ainda
monitorizar os planos de formacao implementados em empresas clientes, para
assim comprovar a qualidade dos servigos prestados e assegurar um
investimento mais rentavel no seu capital humano.

Com um ponto de partida no modelo multinivel de Kirkpatrick e com base
em alguns pressupostos presentes no modelo SCM de Brinkerhoff e no modelo
CIRO de Warr, Bird e Rackham, pretendo propor uma metodologia com o
objetivo de avaliar a formagcio. E expectavel que tenha aplicacio em qualquer
acao de formacao, no entanto, podera ter de ser sujeita a ligeiras alteracdes de
acordo com as especificidades de cada agao. Apds apresentacao tedrica da
abordagem metodoldgica, serd conduzido um teste numa agao selecionada a
partir do Plano de Formacao da CH (“Excel Avancado”), para provar a

consisténcia e credibilidade para futuras aplicagdes.
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2. Opgoes metodologicas

Este ponto surge como enquadramento das opg¢des metodoldgicas feitas no
ambito da sintese integrativa proposta no capitulo anterior. Numa primeira
fase, sera feita uma breve explicacio dos métodos incluidos no modelo
proposto e a sua pertinéncia. Na segunda fase, uma descri¢ao dos instrumentos

utilizados ao longo do trabalho.

2.1 O estudo de caso

O estudo de caso é aqui escolhido como metodologia principal deste
trabalho, que pretende estudar com significativa profundidade o caso (agao de
formacao) — “Excel Avang¢ado”. Com um objeto de estudo tao complexo como
este, com diferentes intervenientes e muitas carateristicas desconhecidas, era
importante emergir no seu conteido da forma exaustiva que este método de
investigacdo contempla.

Estudar um caso é um processo de investigacdo qualitativa que investiga a
fundo uma determinada situagdo, um acontecimento especifico ou uma pessoa
ou pessoas em particular (Denzin & Lincoln, 2005).

Como qualquer outra metodologia, apresenta vantagens e desvantagens.
Como principal vantagem, o facto de permitir a utilizacdo de varios
instrumentos de avaliacao sobre um caso especifico, facilitando a compreensao
da sua natureza. Além disso, permite um estudo razoavelmente rapido e com
significativa profundidade. No entanto, ndo deixa margem para generaliza¢Oes
e acaba por ser dificil confirmar a informacao depois de recolhida (Sousa, 2009).

Os procedimentos deste método de investigacao sao, normalmente, os
seguintes (Sousa, 2009):

1. A recolha de dados, o mais exaustiva possivel;

2. O tratamento e analise dos dados;
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3. A extracao de conclusoes.

2.2 A observacao

“Observation is the technique of gathering data through direct contact with an object
— usually another human being. The researcher watches the behavior and documents
the properties of the object” (Potter, 1996, p. 98 apud Polkinghorne, 2005)

A observacao pode tomar varias formas, dependendo das circunstancias
(Sousa, 2009): de acordo com o tipo de organizacao, pode ser (1) simples ou (2)
estruturada; de acordo com o tipo de participacao, pode ser (3) participante ou
(4) nao-participante; de acordo com o tipo de procedimento, pode ser (5)
sistematizada ou (6) nao-sistematizada; de acordo com o numero de
observadores, pode ser (7) individual ou (8) em equipa; e, de acordo com o
contexto, pode ser (9) laboratorial ou (10) em campo.

A observagao simples ¢ uma forma espontanea de observar determinados
acontecimentos, sem se conhecer o contexto e com o papel de espectador. A
observacdao estruturada difere da simples na medida em que existe um
planeamento. Aqui o papel ndo é de um mero espectador, mas de alguém que
pretende recolher dados com um certo rigor.

A observacgao participante é o envolvimento do investigador no meio do
grupo em estudo, com o intuito de retirar conclusdes acerca dos seus
comportamentos e atitudes. O envolvimento concede-lhe uma visao interna e
mais proxima, com especial vantagem no momento de cruzar a informacao
recolhida pela observac¢ao com a recolhida com recurso a outros instrumentos,
nomeadamente a entrevista. A observa¢ao nao-participante ndo pressupde o
envolvimento do observador, limitando-se este a contactar apenas com o grupo
de uma forma distante (Pocinho, 2012).

A observagao sistematizada destina-se a recolher informacao para

comprovar a veracidade de hipoteses previamente e estrategicamente definidas.
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Na observagao nao-sistematizada ndao ha lugar a hipdteses planificadas
anteriormente, mas o observador sabe o que procura.

A observacao individual é, como o proprio nome indica, feita por apenas um
observador. A observac¢ao em equipa, por outro lado, é feita por mais do que
um observador.

A observacao laboratorial pretende isolar as varidveis independentes de
estudo recorrendo a criacao de condic¢Oes laboratoriais, para um maior rigor no
controlo. A observacdo em campo € protagonizada no local onde ocorrem
efetivamente os eventos a observar.

Neste caso concreto de trabalho, a observagao ¢ um método de investigacao
que representard um papel extremamente importante e uma grande mais valia
para a validade da informacgao recolhida, dada a presenca ativa do investigador
durante toda a acao formativa e mesmo no local de trabalho em periodo
anterior e posterior a formacao. Trata-se, portanto, de observacao simples,

participante, nao-sistematizada, individual e em campo.

2.3 A triangulacao

“The combination of multiple methodological practices, empirical materials,
perspectives, and observers in a single study is best understood, then, as a strategy that
adds rigor, breadth complexity, richness, and depth to any inquiry.” (Flick, 2002, p.
229; 2007, pp. 102-104 apud Denzin & Lincoln, 2005).

O conceito de triangulacao € visto como um processo que torna o resultado
final mais claro e credivel. Através do cruzamento de fontes, instrumentos ou
mesmo métodos, € possivel chegar mais perto da esséncia do caso em estudo e
conhecer as varias formas em como o caso esta a ser visto. A triangulacao ajuda
a identificar as diferentes realidades (Stake, 2005 e Ghrayeb, Damodaran &
Vohra, 2011).
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Uma vez que um dos objetivos finais deste trabalho € acrescentar valor na
empresa, o método da triangulacdo foi escolhido pela sua capacidade de
conferir credibilidade aos resultados da investiga¢ao, que por sua vez tornard o
modelo proposto numa ferramenta de comprovada qualidade depois de

exemplificada a sua aplicagao.

2.4 A entrevista

“(...) a conversation with a purpose” (Kahn & Cannel, 1957, p.149 apud Marshall &
Rossman, 1998)

A entrevista é mais uma conversa do que um momento formal de perguntas
e respostas. Em conjunto com a observagao, esta “conversa” forma um
poderoso mecanismo para decifrar o significado por detrds das palavras e
opinides das pessoas. No entanto, este instrumento apresenta algumas
fraquezas, nomeadamente a exigéncia de interagao e cooperagao por parte do
publico em estudo (Marshall & Rossman, 1998 e Rubin & Rubin, 1995).

Existem quatro tipos de entrevista: entrevista dirigida; entrevista semi-
dirigida; entrevista nao-dirigida ou aberta; entrevista em painel.

Na entrevista dirigida, o entrevistador segue um guido previamente
estabelecido, com uma série de perguntas predefinidas, de resposta curta e
objetiva, quase como se fosse um questiondrio aplicado verbalmente (Sousa,
2009).

Na entrevista semi-dirigida existe uma certa orienta¢ao, geralmente no inicio
da entrevista, deixando que o entrevistado siga depois a sua linha de raciocinio,
intervindo apenas nos momentos em que o sujeito possa estar a desviar-se do
assunto em questao. O entrevistador tem previamente preparadas as questoes
de que pretende as resposta do sujeito, mas ndo as coloca diretamente,
anotando aquelas a que ele vai respondendo no decorrer da conversagao

(Sousa, 2009).
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Na entrevista ndo dirigida, o entrevistador coloca questdes no decorrer de
uma conversa com o entrevistado, podendo este expressar as suas opinides e
sentimentos com total abertura e liberdade. A funcao do entrevistador é a de
estimular o entrevistado, levando-o a falar sobre determinado assunto sem, no
entanto, o forcar a responder. Nao ha qualquer limite para a resposta nem para
a linha de raciocinio, argumentacdes ou justificagdes que o entrevistado deseje
dar (Ghiglione e Matalon, 1985 apud Sousa, 2009).

Por fim, a entrevista em painel, diz respeito a um pequeno grupo de pessoas
que sao entrevistadas ao mesmo tempo, a fim de se estudar a evolugao das
opinides em periodos curtos e na presenca de opinides diferentes. Quando se
fala em liberdade, abertura e nao-diretividade numa entrevista, estas aplicam-
se apenas ao entrevistado e nao ao entrevistador. Este tiltimo deve sempre ter
presente o problema em causa para que nao se desvie do mesmo e, para
qualquer uma das técnicas, € obrigado a uma estruturagao prévia das ideias a
desenvolver (Sousa, 2009).

Trata-se de um instrumento de avaliacdo a disposicao do individuo,
mostrando-se na sua simplicidade muito util na recolha de todo o tipo de
informagcdo. E o principal instrumento do modelo proposto pois permite criar
uma relacdo de proximidade com os intervenientes e, assim, entender melhor as
suas opinides, muitas vezes de extrema subjetividade, tanto antes como depois
do decorrer da agdo. Este afigura-se, portanto, um instrumento indispensavel
na persecucao do objetivo — utilizagao da nova metodologia de avaliacao da
formacao.

No momento de decidir a melhor abordagem a entrevista e ao entrevistado, é
importante saber o objetivo da conversa e a informacdo que pretendemos
recolher. Neste caso, foram elencadas as questdes que necessitavam de resposta
e, a partir dai, criado um guiao de entrevista (Anexo 11). O guido serviu para

conduzir a entrevista numa determinada direcao, concedendo total liberdade ao
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entrevistado para exprimir a sua opinido. Pretende-se obter informacao acerca
das expetativas que antecedem o inicio da agdao formativa para uma
comparacao direta entre formandos e fazer um levantamento do que se passou
durante a agao e do que é esperado que venha a ocorrer apds o término da
mesma, tanto a nivel pessoal, como profissional (no desempenho da funcao) e

organizacional (no desempenho da institui¢ao).

2.5 A analise documental

Ao longo do estudo do caso, serdao recolhidos os varios documentos da
empresa que estejam direta e indiretamente relacionados com o Plano de
Formacao e a agao formativa Excel Avangado. Para avancar com uma proposta
de metodologia que permita avaliar a formacdo de forma estruturada e
rigorosa, serd necessario proceder a uma analise cuidada de tais documentos
por forma a contextualizar os trabalhos com as praticas da empresa e melhor
adequar o resultado final.

Para além disso, esperam-se recolher informagdes ao longo do trabalho de
terreno, entre entrevistas e observagdes, que mais tarde sao analisadas com base

num guia de orienta¢ao que se estendera a todo o tipo de informacao.

2.6 A analise de conteudo

“Data analysis is the final stage of ‘listening’ to "hear’ the meaning of what is said by
the research subjects” (Rubin & Rubin, 1995:226 apud Pienaar, 2003)

A andlise de contetido é um processo de leitura de entrevistas que agrupa a
informacdo por temas para facilitar a sua andlise. Tem inicio durante a
realizacdo das entrevistas e é feita constantemente ao longo de todo o periodo
de investigacdo. A medida que terminam as primeiras entrevistas, as respostas

recolhidas sdo estudadas, os temas sao divididos e, assim, vao-se percebendo as
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matérias que exigem uma intervencao mais profunda e com maior detalhe
(Rubin & Rubin, 1995).

Dentro de cada tema deve figurar toda a informacao disponivel, proveniente
de todos os entrevistados e passivel de integrar uma dada categoria. Deve ser
feita uma comparacao entre categorias para identificar possiveis ligagdes, com o
objetivo de as integrar numa interpretacao detalhada e final dos resultados
(Rubin & Rubin, 1995).

Nao existe um numero ideal para o numero de temas/categorias a selecionar.
No entanto, quanto menos forem selecionadas, mais facilmente serao
transmitidos os resultados da investiga¢ao. Guba e Licoln sugerem 4 guias para
o desenvolvimento de categorias (Guba e Lincoln apud Merriam, 1998): (1) a
frequéncia com que algo ¢é referenciado indica uma dimensao importante; (2) o
publico pode determinar o que é importante; (3) algumas categorias vao
sobressair pelo seu carater unico; (4) algumas categorias podem providenciar
uma vantagem ao nivel de outros problemas.

No caso particular de um estudo de caso, a andlise de contetdo torna-se
ainda mais desafiadora. Uma vez que a informacdo nao deriva apenas das
entrevistas, mas também de observa¢des e documentos, o investigador tera
mais dificuldade em retirar conclusdes de um conjunto de informacao tao vasto
e distinto. O investigador deve, portanto, prestar mais atencao a gestao da
informagdo e preocupar-se em acompanhar a constante recegio de nova
informacgao (Merriam,1998).

O percurso do investigador, explicado em detalhe no ponto seguinte, ajudou
nao soO a recolha exaustiva de toda a informacao relevante mas também a gestao

dessa informacao, pela forma como foi estruturado.
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3. Percurso do investigador

O proposito deste trabalho surgiu no ambito do estagio realizado na CH
Business Consulting, que tinha como tema inicial a “Avaliacao do Impacto da
Formacao”, na altura da minha candidatura.

Apdbs uma semana de acolhimento e integragao inicial em que recebi muita
formacao relativamente as praticas da empresa, iniciei o0 meu trabalho na area
da formacao. Um més depois, ja com algum dominio das técnicas, comecei a
estudar as diferentes variantes passiveis de ser exploradas no meu trabalho. Em
negociacdo com a empresa, chegamos a conclusao que poderia ser interessante
focar o trabalho na metodologia de avaliacao da formacdo em vigor na altura e
procurar formas de a melhorar. Por forma a testar um novo modelo que iria
surgir, decidiu-se estudar o caso do plano de formacdo interno, mais
especificamente a agao de formacao “Excel Avancado” que entretanto iniciou.

A partir desse instante, recolhi e analisei os documentos referentes as
praticas na concecgao e avaliacdo da formacao interna. Inscrevi-me na acdo de
formacao em causa e observei os comportamentos dos formandos, bem como a
forma como decorreu toda a acao. Depois de terminada a acao, passei a
observar, com maior detalhe, os comportamentos dos formandos (colegas de
trabalho) no desempenho das suas fungdes. Procedi, ainda, a realizagdo das
entrevistas programadas, que se prolongou pelo més de Dezembro e inicio do
més de Janeiro.

Concluidas todas as entrevistas, dei inicio a analise da informacao recolhida
com o objetivo de proporcionar os resultados da avaliagdo, de acordo com o
modelo proposto.

A tabela seguinte ilustra a evolucao dos trabalhos no terreno a nivel

temporal:
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Setembro Outubro | Novembro | Dezembro | Janeiro Fevereiro

3--10 | 10--30 1--31 1--30 1--21 2--31 1--28

Atividades

Acolhimento e Integracdo na empresa

Familiarizagdo com as praticas da

empresa na area da Formacao

Tarefas executadas no ambito de
projetos de formacgao

Analise de documentos da empresa

Observacao de comportamentos no
posto de trabalho

Observagcao participante na acao
formacao Excel Avangado

Entrevista ao responsavel pelo plano
de formacgao

Entrevistas aos formandos

Analise dos dados recolhidos e
formulagdo de conclusdes

Tabela 4: Percurso do investigador

Todos estes passos foram cruciais para atingir o proposito do trabalho. A
presenca no terreno facilitou o desenrolar das atividades e a proximidade

permitiu a obtenc¢ao de resultados mais fidedignos.

4. Descricao da acao de formacao “Excel Avancado”

A acao de formacao Excel Avancado teve inicio no dia 29 de Outubro e
terminou no dia 26 de Novembro de 2012. Esteve dividida em 5 sessoes de 3
horas cada uma, em regime laboral, e decorreu nas instalacdbes da CH em
Coimbra. Contou com a participacdao de 18 colaboradores e foi ministrada por
um formador interno com vasta experiéncia na darea. Foi uma formacao
presencial/’em sala” e exige a presenca a 80% das horas de formagao como
critério de aprovacao.

Os formandos foram convidados a participar e sujeitos a uma prova
diagndstica, sendo a sua selecao feita de acordo com a adequabilidade entre as
competéncias demonstradas e os objetivos da intervencdo formativa. De entre

os formandos selecionados, todos detém uma licenciatura ou um mestrado e
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ocupam diferentes fun¢des dentro da empresa. No que diz respeito ao género,
10 dos formandos sao do sexo feminino. As idades estao compreendidas entre

0s 23 e o0s 38.

4.1 Problema identificado

Na altura da realizagdo do Diagnostico de Necessidades de Formacao, foi
identificada a ferramenta “Microsoft Excel” como sendo critica para o
desempenho de praticamente todas as fun¢des dentro da empresa. Conhecida a
falta de formagao da maior parte dos colaboradores neste tema, foi proposta a
realizacdao de duas ag¢oes de formacao, uma de nivel mais basico e outra de nivel
avangado, para dar resposta a esta necessidade quase global.

Com o objetivo de uniformizar competéncias na ferramenta e desenvolver
algumas dependendo da fungdo desempenhada, surge entdo a agao de
formacao “Excel Avancado”, que sucede uma agao de Excel mais inicial, posta a
disposicao de todos os colaboradores que demonstrassem interesse em
participar. A adesdao foi grande, tendo contado a primeira a¢ao com 15

formandos e a segunda com 18.

4.2 Selecao da amostra

Do conjunto dos 18 formandos, foram selecionados apenas 7 para constituir a
amostra. A selecdo da amostra adquire nesta metodologia um sentido muito
particular: tem por objetivo obter a maxima informacdo possivel para a
fundamentacdo e suporte da abordagem metodoldgica proposta. Por isso, em
vez da uniformidade, a amostra na investigacao qualitativa procura a maxima
variacao. Esta perspectiva de amostragem € intencional porque os sujeitos que a
constituem nao sao escolhidos ao acaso mas sim selecionados a partir de
critérios especificos (Aires, 2011): diversidade de fung¢des desempenhadas;

diferentes aplicabilidades a func¢ao; e abordagens distintas a a¢des formativas.

78



A amostra é, entao, caraterizada na tabela seguinte:

Entrevistado Funcao Género | Idade | Habilitagoes
Literarias
Formador Formador interno M 38 Licenciatura
Formando 1e Coordenadora Operacional F 35 Licenciatura
Chefia CH Academy
Formando 2 e GF Diretora de Recursos F 32 Licenciatura
interna Humanos
Formando 3 Técnica de Formacao F 24 Mestrado
Formando 4 Gestora de Formacao F 34 Mestrado
Formando 5 Consultor M 31 Licenciatura
Formando 6 Técnico de Formacao M 24 Mestrado

Tabela 5: Caraterizacao da amostra

5. Aplicagao pratica

Depois de contextualizado o estudo e o seu objeto, e descrita a acao de
formacao “Excel Avancado”, terda lugar uma exemplificagdo do modelo
proposto no ponto 3. do capitulo 2.

A aplicacao do modelo tem em conta a observacao feita pelo investigador ao
longo dos 6 meses de trabalho no terreno, as entrevistas que foram realizadas e
os varios documentos analisados. Para um melhor entendimento do processo
de aplicacao, este serad dividido por nivel.

De seguida, do ponto 5.1 ao ponto 5.7, serd feita uma explicacao detalhada
do uso dos instrumentos propostos em cada nivel e retiradas as conclusdes
consideradas pertinentes, sempre com vista a tornar todo o processo de facil

compreensao para o leitor e, especialmente, para a empresa.
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A operacionalizacao da metodologia proposta tem por base o ponto 3.1 do
capitulo anterior — Metodologia de Avaliacao da Formacao. Serd também usado
o mapa de impacto criado, num exemplo sugerido e aplicavel a acdao de

formacao em estudo (Anexo 14).

5.1 Contexto

A partir do momento em que se realizou a entrevista com a gestora de
formacao interna, ficou-se a conhecer o contexto de partida e fui,
posteriormente, aprofundando esse conhecimento através de conversas
informais. Assim, pude observar com maior atengdo se os restantes
participantes estavam alinhados com esse contexto, ou seja, se conheciam o
problema que foi identificado e quais os objetivos da agao. Pelas entrevistas,
abaixo transcritas, verificamos que os formandos estavam alinhados com a
necessidade que existia para desenvolver competéncias numa ferramenta como
o Excel, utilizada diariamente, mas que os seus objetivos diferiam ligeiramente.

Formando 2: “Esta formacao tinha como finalidade uniformizar os
conhecimentos das pessoas, dos participantes, em termos do Excel.
Trabalhamos com o Excel, com varios suportes de Excel nas nossas atividades, e
como havia aqui pessoas com niveis mais basicos e outros mais avangados,
tentamos aqui uniformizar e até otimizar alguns dos processos.”

Formando 4: “Eu fui frequentar a formacdo para recuperar conceitos e
adquirir mais algumas competéncias em Excel.”

Formando 6: “O meu objetivo na formacgao era conseguir melhorar o uso da
ferramenta, uma vez que o Microsoft Office € a ferramenta que menos domino.
Entao, fui com a expectativa de (...) poupar mais tempo na utilizacdo da

ferramenta.”
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Cada formando acabou por desenvolver os seus proprios objetivos pessoais
para a formacao, com algumas diferencas entre si, mas sempre focados em fazer
face a necessidade identificada.

Ao nivel do contexto, podemos entao concluir que, apesar dos formandos
estarem alinhados relativamente ao problema diagnosticado, é possivel tirar
partido de uma melhor comunica¢do dos objetivos da acao de formacao de
forma a maximizar os outputs resultantes dessa agdo. O mapa de impacto
(Anexo 14) pode funcionar aqui como plataforma de comunicagdo se partilhado
com todos os intervenientes.

Importa agora perceber se as carateristicas do processo formativo eram do

conhecimento dos intervenientes.

5.2 Inputs

Numa primeira fase, pelo contato direto com a equipa responsavel pela
organizacao e, numa segunda fase, pela consulta dos documentos inerentes a
organizacao da acdo e pelas entrevistas realizadas, fiquei a par de todos os
procedimentos levados a cabo no ambito da acdo. Para além disso, todos os
formandos tiveram também acesso a toda a informacao, tal como pude observar
e comprovar através das entrevistas.

Formador: “Devo salientar particularmente os papéis da Dra. Susete Pires,
Diretora de Recursos Humanos do Grupo CH, e do Dr. Luis Marques,
Assistente Técnico de Recursos Humanos, quer na organiza¢ao desta acdo de
formacao, porque foram responsaveis pela organizacdo nao s6 do grupo de
participantes mas de todos os meios e materiais tecno-pedagogicos, e da
aplicagao da atividade diagnostico de conhecimentos. Foram responsaveis
ainda pelo acompanhamento de toda a agdo de formagao, pelo que considero

que estiveram irrepreensiveis.”
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Formando 1: A coordenagao (DRH) da acao fez uma boa preparacao e
acompanhamento da agao.

Ao nivel dos Inputs, podemos entdo concluir que a gestao da formacao esta a
ser eficaz na comunicacao e partilha de informacao com os intervenientes.

Importa agora perceber se os participantes ficaram satisfeitos com a

formacao.

5.3 Reacao

Através das entrevistas, fui notando aquilo que esteve mais ao agrado dos
formandos e aquilo que esteve menos bem, tal como as suas razdes e sem
excluir a opiniao do formador.

Formador: “Quando tudo é perfeitamente planeado, s deixando margem
para que tudo corra pelo melhor, sentimos uma enorme satisfacao por ter
podido fazer parte de mais um processo que alcangou reconhecidamente o
sucesso.”

Formando 2: “Achei que efetivamente deveria ter havido mais componente
tedrica de explicitacao do exercicio, antes de o comecarmos a fazer. Mais uma
contextualizagao, para depois nao fazermos as coisas de forma tao matematica.
O formador com competéncias técnicas indiscutiveis, (...) portanto, ai ndao ha
davidas: nivel 5 em termos de componente técnica. Em termos de
relacionamento com os formandos, (...) acho que resultou muito bem.”

Formando 3: “O formador fez tudo aquilo que podia para transmitir todos os
conhecimentos. Tenho pena € de, coisas mais especificas e mais dificeis, eu ter
que recorrer a apontamentos. Nao saber bem de cor, mas acho que ¢ falta de
pratica.”

Formando 5: “Fiquei extremamente satisfeito com o formador. Acho que o
formador tem excelentes capacidades, principalmente a nivel de Excel, tem

bastantes conhecimentos e acho que consegue adaptar para os varios niveis.”
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De uma forma geral, os formandos ficaram satisfeitos com a agao de
formacao “Excel Avancado”. O formador foi referenciado como detentor de um
nivel elevado de competéncias técnicas e a relacdo que estabeleceu com os
participantes foi muito boa. As instalagdes, os recursos disponiveis e os
materiais distribuidos foram considerados sempre os mais adequados. No
entanto, foram apontados pequenos detalhes que, apesar de ndo terem
prejudicado a vontade e a capacidade de aprendizagem dos participantes,
devem ser revistos de forma a atingir uma maior qualidade do processo
formativo. Isto estd espelhado no Relatério Final de Avaliagao (Anexo 10), onde
a maior parte dos parametros esta avaliada com 5, principalmente o formador
que atingiu, em média, a pontuagao maxima (5).

Ao nivel da reacao dos formandos, podemos entao concluir que a satisfacao
com o contributo do formador foi geral e atingiu um elevado grau. Podemos
ainda concluir que, ao nivel das condi¢oes oferecidas e da forma de organizacao
da acdo, existem pontos susceptiveis de melhoria (referenciados na subseccao 7
deste ponto).

Importa agora perceber se a agdo terd originado o desenvolvimento de

competéncias.

5.4 Aprendizagem

As reagOes ao longo de toda a acao de formacao foram evidenciando o
desenvolvimento de competéncias pela participagdo na agao. As entrevistas
vieram comprovar essa ideia, pois todos admitiram posteriormente que tinham
adquirido novas competéncias ou desenvolvido algumas das que ja detinham.

Formando 2: “Acho que desenvolveu competéncias técnicas, obviamente.”

Formando 3: “Adquiri muitas e outras foram desenvolvidas, sim,

melhoradas.”
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Formando 6: “Desenvolvi algumas, muitas que se calhar eu nao utilizo agora,
algumas ferramentas, algumas operacdes logicas que eu nao utilizo na minha
funcdo, mas que aprendi e que quando for preciso utilizar ja sei que posso ir
aquele exercicio, ver aquele manual porque sei que falei sobre isso.”

Com a agdo, todos os formandos desenvolveram competéncias. Uns
aperfeicoaram muitas técnicas que ja conheciam e desenvolveram novas, outros
aperfeicoaram as poucas que detinham e desenvolveram muitas novas.

Ao nivel das aprendizagens, podemos entao concluir que a formacao foi um
sucesso e houve transmissao de conhecimento e desenvolvimento de
competéncias. No entanto, o objetivo de uniformizagao de competéncias nao foi
cumprido na integra.

Com a ajuda do mapa de impacto, podemos fazer uma avaliagdo mais
realista e comparar as competéncias desenvolvidas com as competéncias que se
esperavam potenciar. Numa andlise ancorada essencialmente na observacao, e
tendo em conta o exemplo sugerido (Anexo 14), conclui-se que dos 4 objetivos
propostos apenas 1 nao foi cumprido — uniformizagao de competéncias.

Importa agora perceber se o desenvolvimento de competéncias contribuiu

para melhores desempenhos no posto de trabalho.

5.5 Desempenho

Mais uma vez contrastando as afirmag¢des dos participantes com o que pude
observar no dia-a-dia de trabalho, recolhi informacdo suficiente que me
permitiu saber até que ponto a acdo de formagao potenciou melhorias nos
desempenhos.

Formando 1: “Optimizagao da utilizagao do excel.”

Formando 2: “Em termos pessoais, noto isso muitas vezes.”

Formando 3: “A partir da formacgao de Excel tive mais capacidade para fazer,

por exemplo, alguns quadros que me pudessem ajudar no trabalho.”
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Formando 4: “Com aquilo que aprendi efetivamente, ja estou a colocar
algumas coisas em pratica e outras com certeza irei colocar quando surgir a
oportunidade ou a necessidade.”

Formando 5: “Conseguimos melhorar o nosso desempenho e realmente com
isto conseguimos reduzir os tempos de trabalho que se calhar demoramos a
fazer as coisas.”

Formando 6: “Para além do que eu disse de otimizar o tempo em que
faco/desenvolvo uma tarefa, penso que sera importante também porque, daqui
para a frente, e como eu também ja referi anteriormente, posso realizar outro
tipo de tarefas que se calhar ndo estao tao ajustadas, tdo dentro da minha
funcado, e que me podem possibilitar, va 14, um crescimento profissional.”

Cada um, ao seu ritmo, aplica no seu dia-a-dia de trabalho aquilo que
aprendeu na formacdo. Uns mais que outros, pelas distintas exigéncias da sua
funcdo, mas todos acreditam vir a aplicar mais daquilo que aprenderam num
futuro proximo. De uma forma geral, a formacao permitiu a execugdo de tarefas
num menor espago de tempo e ajudou a criagao de mapas de apoio as tarefas
diarias.

Ao nivel dos desempenhos no posto de trabalho, podemos entao concluir
que a acao de formacao foi eficiente e os formandos desempenham as suas
fungdes de uma forma mais célere e estruturada, gracas as competéncias
desenvolvidas e aperfeicoadas na acao.

Também com a ajuda do mapa de impacto, podemos aproximar a avaliacao
da realidade e do que estava efetivamente previsto. Neste caso, os objetivos
propostos, a titulo de exemplo, foram atingidos por completo, o que demonstra
que a acao foi muito eficaz.

Importa agora perceber se a melhoria do desempenho individual de cada um

terd impacto no desempenho coletivo da organizacao.
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5.6 Impacto

Neste caso, foi dificil obter informacdo concreta que me permitisse sustentar
quaisquer conclusoes, pela dificuldade que existe em medir os indicadores num
tao curto espago de tempo. Apesar disso, foi possivel recolher algumas opinides
quanto as previsoes futuras.

Formando 1: “Melhor adequagdo das funcionalidades do programa as
atividades a desenvolver, e maior eficdcia na utilizacao do programa.”

Formando 2: “Decorreu hd pouco tempo, portanto ainda nao temos
elementos para perceber se o facto de ter havido esta formagao teve impacto no
desempenho das pessoas. Mas a expectativa é para que tenha impacto, com
certeza.”

Formando 3: “Penso que uma organizac¢ao que tenha os seus colaboradores
com competéncias de melhor qualidade, com mais qualidade que é o caso do
Excel, que usamos todos os dias, e que é uma ferramenta que toda a gente usa,
eu acho que isso para a empresa € muito importante.”

Formando 4: “Se eu conseguir desempenhar melhor a minha func¢ao, acho
que mais facilmente atinjo, quer os meus objetivos individuais, quer os
objetivos da organizacado.”

Tanto os formandos como o formador estao convictos de que o impacto na
organizacao sera sentido, mais tarde ou mais cedo. Alguns consideram ainda
que a intervencao formativa € capaz de vir a contribuir para um crescimento
profissional.

Ao nivel do impacto na organizagao, nada se pode concluir. No entanto, é
expectavel que a acao de formagao “Excel Avancado” venha a ter impacto, pelo
que € necessario acompanhar a evolu¢do dos indicadores previamente
estabelecidos. Se usarmos o mapa de impacto, facilmente percebemos quais os
objetivos (indicadores) cuja evolucao devemos acompanhar, para que 1 ano

apos o fim da acdo exista coeréncia nas conclusodes retiradas.
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Importa, por fim, perceber se a acao pode ser melhorada em busca de um

maior grau de eficdcia.

5.7 Sugestao de melhorias

Apesar de todos terem ficado satisfeitos com a envolvente da acdo de
formacado, alguns acharam por bem deixar algumas sugestdes para agOes
idénticas que venham a ser realizadas no futuro.

Formando 1: “Numa acgdo idéntica, se possivel, optaria por constituir 2
grupos, uma vez que o grupo de formandos era muito grande. Um grupo mais
pequeno permitiria realizar outras dinamicas formativas que poderiam ser
benéficas.”

Formando 2: “Mais duracao da acao (...) uma sala maior se tivesse 0 mesmo
numero de formandos (...) e eventualmente, ao organizar esta formagao para
outros grupos, no que corresponde a avaliacao diagnostica que foi feita,
eventualmente aqui faria sentido um nivel intermédio.”

Formando 4: “A Unica coisa que acrescentava era mais tempo a formacao.
Pela complexidade da prépria formacao, talvez para aprender mais.”

Para melhorar a qualidade do processo formativo na organizagao de outras
acoes de formacdo e, em especial, de a¢Oes idénticas a estudada, foram
identificados pontos susceptiveis de melhoria que irdao atuar aqui como
sugestOes para ag¢Oes futuras mais eficazes:

* Uma selecio de participantes mais criteriosa, para evitar uma
discrepancia tao grande ao nivel dos conhecimentos detidos;

* Uma divisdo em 2 grupos, reduzindo o n® de formandos e
permitindo uma quantidade superior de dinamicas e exercicios
resolvidos;

* Uma atencdo redobrada a dimensao da sala, que tenha em conta o

numero de participantes possiveis e efetivos;
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*  Uma maior contextualizacao tedrica dos conteudos;

* Uma maior adaptagao ao contexto de trabalho dos exercicios
praticos resolvidos;

* Uma maior duracao do curso, ou sessOes mais curtas sem

intervalos, para evitar tempo desperdicado.

6. Sumario conclusivo

De acordo com o que foi dito ao longo do ponto 5., ancorado no exemplo do
mapa de impacto (Anexo 14) e no exemplo de grelha final (Anexo 17), importa
salientar que a acao de formacao “Excel Avangado” foi eficiente, na medida em
que cumpriu com 3 dos 4 objetivos previamente estabelecidos ao nivel das
aprendizagens e com todos os objetivos ao nivel dos desempenhos. Ao nivel do
impacto na organizagao, nao se pode ainda concluir se a a¢do teve impacto ou
nao pois o tempo que passou entre o final da acdo e a concretizagao da
avaliacdo nao foi suficiente para retirar conclusdes consistentes. No entanto, a
maior parte dos intervenientes sao da opiniao de que, mais tarde ou mais cedo,
o impacto se venha efetivamente a notar. Estamos, finalmente, em condig¢oes de
responder as 3 perguntas seguintes (Brinkerhoff, 2005), tal como nos
propusemos na sintese integrativa no capitulo 2:

1. “How well is our organization using learning to drive needed performance
improvement?”

A CH utilizou a agao “Excel Avancado” de forma adequada, potenciando o
desenvolvimento de competéncias e contribuindo para um melhor desempenho
individual dos seus colaboradores.

2. “What is our organization doing that facilitates performance improvement from

learning? What needs to be maintained and strengthened?”
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A organizacao da acdo foi exemplar e contribuiu para um maior
comprometimento por parte dos participantes. A utilidade dos contetidos da
acao também foi crucial para a aprendizagem e deve ser mantida a logica de
realizar as agOes de formacdo que mais se aproximem das necessidades das
funcoes de cada colaborador.

3. “What is our organization doing, or not doing, that impedes performance

improvement from learning? What needs to change?”

O alinhamento e envolvimento dos stakeholders durante todo o processo de
concecao, elaboracao e avaliacao da formacgao deve ser considerado no futuro
como uma mais-valia. Comunicar eficazmente os objetivos, refletir previamente
sobre eles e fazer a comparagao entre o proposto e o que efetivamente sucedeu

deve ser tido em conta.
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Capitulo 4

Consideracoes Finais

Este ultimo capitulo serve para sintetizar a informacao que foi sendo
produzida ao longo do trabalho.

Numa primeira fase, sao elencadas as principais conclusdes e as ideias mais
importantes a reter.

De seguida, sao referenciadas as limitagdes que surgiram ao longo da
realizacdo deste trabalho e feitas algumas sugestdes para intervencdes futuras
que envolvam a area em estudo.

Por fim, a tltima fase destina-se a uma reflexao pessoal onde sao apontadas
as consequéncias deste estudo para a vida pessoal e profissional do

investigador.

1. Conclusao

Em forma de sintese, importa aqui deixar claros alguns dos aspetos mais
relevantes deste estudo. O trabalho desenvolveu-se de forma a concretizar
elementos suficientes para responder a questao de investigacao, e fica a ideia de
“missao cumprida”.

De agora em diante, acredito que a CH possui a informacao e as ferramentas

necessarias para por em pratica uma metodologia de avaliacao da formacao de
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elevada qualidade, que lhe poderd trazer beneficios a muito curto prazo.

Apesar de algumas limitacdes inerentes ao proprio avango do trabalho,

mencionadas no ponto seguinte, os resultados sao bastantes satisfatorios.

Este Trabalho Final de Mestrado culmina na apresentacio de uma

metodologia de avaliagdo da formagao que assenta nas seguintes premissas:

Manutencao dos 4 niveis do modelo de Kirkpatrick ja presentes na
metodologia da empresa e dos instrumentos a ela subjacentes;
Inclusao de 2 novos niveis, com foco no periodo pré-formacdo, que
acrescentam informacao acerca do contexto e da forma como estao
organizadas as acdes;

Inclusao de mais 1 nivel, que faz a ligacao entre os 6 anteriores e
contempla as sugestdes de melhoria apontadas por todos os
intervenientes na acao;

Utilizacao da entrevista como instrumento principal de avaliacao;
Utilizacao de uma nova ferramenta — mapa de impacto — para
melhorar a qualidade dos resultados a atingir;

Utilizacao de uma grelha final de avaliagdo que sintetiza as conclusoes

e quantifica-as.

Pela andlise da literatura protagonizada no capitulo 2 e pela aplicagao do

modelo proposto, sdo de salientar as seguintes ideias-chave:

A aposta na formacao dos colaboradores é cada vez mais importante
no contexto empresarial em que vivemos;

O investimento em formacao deve ser monitorizado através de uma
avaliacao da formacao eficaz;

A defini¢ao prévia de objetivos é de extrema importancia;

O alinhamento entre os varios stakeholders deve existir em todos os

momentos da avaliacao;
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- O envolvimento de todos os stakeholders é crucial para o bom

funcionamento da a¢ao de formacao e da sua avaliacao.

2. LimitacOes

Nunca conseguimos produzir um resultado perfeito, existe sempre algum
factor que fica por considerar, um detalhe que é passado ao lado e que a
experiéncia nos vai ajudando a contornar. Este estudo ndo foi excecdo e
existiram algumas limita¢gdes na concretizagao deste trabalho.

A falta de tempo prejudicou a qualidade dos resultados da avaliacao
protagonizada, apesar de terem sido feitos todos os possiveis para produzir
conclusdes o mais completas possivel. Isto porque uma avaliagdo desta
natureza e mediante o modelo proposto, exige um determinado periodo de
tempo para que os resultados se comecem a sentir, principalmente ao nivel da
organizacao.

Também devido ao pouco tempo disponivel, nao foi possivel realizar um
exercicio de Benchmarking e comparar as praticas da CH com as praticas de
outras empresas, no ambito da avaliacdo da formacdo. Desta forma estaria mais
apto a sustentar as minhas opgdes e conclusoes, oferecendo um resultado final
mais credivel. Esta comparac¢ao permitiria perceber até que ponto as empresas
portuguesas tém apostado na avaliacdo da formacao e a distancia entre a CH e
aquelas que sdo as praticas de exceléncia do mercado.

O facto de o modelo pressupor uma observacao participante para
complementar a informacdo recolhida através dos varios instrumentos, torna
muito dificil a sua aplicabilidade noutras a¢oes de formacao. O avaliador nao
estard sempre disponivel para despender tempo na participacdo em todas as

acoOes que avalia, para além daquele que terd de despender na consecugao do
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processo avaliativo. Neste caso, a observagao deve ser vista como uma mais-
valia na avaliacdao desta acdo em particular, e de outras em que tal observacao
seja possivel, integrando o modelo.

Por fim, e tendo em conta a vontade de que a empresa possa alargar a
aplicabilidade do modelo as ag¢des e aos projetos de formacao de empresas suas
clientes, o factor cooperagcao dos formandos e formador envolvidos tem um
papel muito importante na capacidade de retirar conclusoes consistentes. Nesta
situagdo, o avaliador estaria sempre dependente da disponibilidade dos
formandos e do formador, podendo arrastar o processo de avaliacao por longos

periodos de tempo. Isto tornaria todo o processo muito dispendioso para a CH.

3. Sugestoes

Pelo conhecimento tedrico da tematica da avaliacio da formacao
desenvolvido durante a realizacao deste trabalho, e pela constante observagao e
contacto direto com as praticas da empresa no ambito desta temadtica, sugiro
uma revisao cuidada da metodologia em vigor com vista a um plano de
formagio interno de maior qualidade. A imagem daquilo que é a empresa e da
sua busca permanente pela exceléncia em tudo o que faz, considero que existem
vantagens em introduzir uma nova metodologia de avaliacdo da formacao,
nomeadamente a proposta neste trabalho.

Apesar de desenhado especificamente para avaliar a formagao interna da
empresa, considero util a adaptagdo do modelo ao contexto dos projetos de
formacao em execucdo em empresas clientes. Pelo seu carater flexivel, serd, sem
davida, uma mais-valia para a empresa oferecer um servico de valor

acrescentado com uma forte componente avaliativa.
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Acredito que seja bem recebido pelas empresas, uma vez que 0s seus
investimentos necessitam cada vez mais de monitorizacao e, consequentemente,
de justificacdo. E, sendo o capital humano um ativo tao valioso nos dias de hoje,
espero ter contribuido para melhorar a qualidade dos servigos prestados nao sé
pela CH, com uma componente que refor¢ca o seu produto “formacao”, mas
também a qualidade dos servigos prestados pelas suas empresas clientes, na
medida em que terdo a possibilidade de investir mais eficazmente na formacao
e construir uma equipa mais capaz e mais apta a responder as necessidades dos

seus clientes.

4. Reflexao pessoal

No primeiro dia de trabalho senti que ia ter uma experiéncia tinica, e assim
foi. Fui apresentado a uma equipa fantastica que me acompanhou durante os 6
meses de estdgio, sempre muito prestaveis e disponiveis para ajudar no meu
processo de integracdo no mercado de trabalho. Eu era novo naquelas
andancas, nunca tinha trabalhado, e considero que tive imensa sorte em ser o
escolhido pela CH para trabalhar na empresa, em Coimbra.

A cada dia que passava eu sentia que aprendia sempre alguma coisa, que
estava a crescer enquanto pessoa e que estava realmente a acumular muita
experiéncia profissional. Tive a oportunidade de trabalhar com pessoas de
varias dreas, absorver o seu conhecimento e evoluir, num curto espago de
tempo, em caminhos que ndo esperava possivel.

Uma das dreas em que tive mais envolvimento foi a da formacao. Enquanto
técnico de formacao, prestei apoio a uma gestora de formagao, tanto na parte
mais burocratica e pedagogica como na parte financeira. Aos poucos fui

diversificando as minhas tarefas e procurei envolver-me no maximo de projetos
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possivel. Mas, ainda na formacdo, a minha contribuicao estendeu-se a todo o
tipo de trabalho, o que me permitiu entender perfeitamente os procedimentos
da empresa.

A forma como o meu trabalho esteve organizado, ao longo do tempo,
manteve-me motivado e focado no meu objetivo principal, sem nunca perder o
rumo nas minhas obriga¢des profissionais. Com a cabegca sempre neste
Trabalho Final de Mestrado, procurei enquadra-lo nas ambig¢oes da empresa e
transmitir beneficios futuros. Desta forma, a entrega deste trabalho tornou-se
mais do que uma formalidade, tornou-se numa oportunidade de retribuir a
ajuda dada pela CH ao aceitar-me e ao apostar em mim de uma forma tao
constante.

Sinto que, de facto, foi uma experiéncia muito rica que vai marcar o meu
percurso profissional daqui para a frente. E ainda, para além do ponto de vista
pratico, aprendi muito a nivel tedrico e espero que essa aprendizagem possa ter
impacto na Organizagao através da entrega e apresentacao deste trabalho.

Em suma, foi um trabalho com uma componente pratica muito forte, que me
motivou desde o inicio. O tema acabou por despertar o meu interesse a partir
do momento em que ficou decidido o caminho a seguir e a capacidade que este
tinha em potenciar a qualidade dos procedimentos da empresa, fez com que a
minha vontade fosse para além de um trabalho formal, sempre em busca da

melhor solucao para a CH, que tanto me apoiou ao longo do meu percurso.
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Anexos

Anexo 1 - Organigrama do Grupo CH
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Anexo 2 — Plano Anual de Formacao (RH.12)
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Anexo 3 — Registo de Formacao Interna (RH.27)

Tema da Acgao:

Registo de Formacao Interna

(Sensibilizagdes ministradas nas instalagdes da Empresa)

Inicio (Data): )] Fim (Data): ]
Hora: H Hora: H
Sumario:
. Rubrica do (s
Monitor (es): Monitor [esg:)
Notas:
Nome Rubrica
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Anexo 4 — Avaliacao da Formacao Externa (RH.11)

"‘g GRUPO CH Avaliacao da Formacao Externa

Solugdes globais

Accdo de Formagdo:

Datas derealizagdo:De _ /_ / a_ /_/

Identifique com um X no quadrado escolhido

Aspecto a avaliar:

1 Grau de cumprimento dos objectivos da ac¢do

.Instalagdes e equipamentos

.Documentacdo e materiais de apoio distribuidos

.Interesse dos assuntos tratados

. Utilidade pratica dos assuntos tratados

.Duragdo da acgdo

. Distribui¢do Tedrica / Pratica

.Horario da acgdo

0 |0 N o (W N

. Formador

Enuncie os aspectos mais positivos:

Enuncie os aspectos menos positivos:

Outras acgdes que gostaria de frequentar:

Nome:

Rubrica

Data ]/

Paginalde1
RH.11.00
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Anexo 5 — Avaliagao da Eficacia e do Impacto (RH.14)

Y,

wm( GRUPO

Solugdes globais

Accéo de Formagéo:

CH

Avaliagdo da Eficacia e Impacte da Formagao

Datas de realizagado:

Entidade Formadora:

De / / a___/__/_____

Equipa responsavel pela avaliagéo:

Avaliacéo da Eficacia

Identifique com um X no quadrado escolhido

AvVallacao do Grau ae | Avallacao do Grau ae
Competencia Competencia Resultado
(antes da formagéo) (pdés formagéo)
Nome do colaborador c . douiri ~
ompeténcias a adquirir ® ©|® © E §
[r=s w
1 2| 3| 4|5 1 2 3|4 |5|%| =z
ae
Equipa responsavelpela Avaliagéo: Data: ___ /___/_____
Avaliagdo do Impacto |
Grau de alcance dos Resultado
resultados
Nome do colaborador| Comportamentos e resultados ao nivel organizacional ® IE EAEE
1T 2] 3] 4] 5 |£5[E%
nota: acao considerada com impacto para avaliacoes acima de
Equipa Responsavelpela Avaliacéo: Data: ___/___/_____
RH.14.01 Pagina 1 de 1
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Anexo 6 - Avaliagcao Final da Formacgao, pelos

Formandos (DTP.12)

DTP.12.02

0 preenchimento desta ficha de avaliagdo tem por objectivo permitir melhorar futuramente o modo como as acgdes de formag&o sio desenvolvidas, assim como fornecer informag@es requeridas pela entidade
gestora. A sua opinido é para nés.0 io deverd ser p com uma cruz a quadricula que melhor traduz a sua opinido. Nas perguntas que achar que no se adequam ao

curso, deixe em branco. Agradecemos a sua colaboragdo.

Apreciagdo Global do Curso
1 2 3 a 5
1.1 Conteudos da Acgdo / Mddulo InadequadosD |:| |:| Dma\memeadequados
é 1.2 Utilidade para a sua Actividade / Carreira Profissional Inapl‘\:évelD |:| |:| |:| DTota\menleapli:ével
S 13 Duragdo do Médulo madequada| | || [] [ [[rotaimenteadequada
&
o 1.4 Relagdo entre Teoria e Pratica DesiquilibradaD |:| |:| |:| DTma\memeEquinbrado
1.5 Grau de Cumprimento das Suas Expectativas Iniciais Nu\eD |:| |:| |:| DPIeno
A iz 3 4 5
é 21 Dominio das Matérias o ][] [ [ [eteno
E 2.2 Preparacdo / organizagdo das sessdes Inexis(emeD |:| |:| |:| DEvldenle
&
g 23 Adaptagdo ao Grupo Nega!ivaD |j |j |:| DMui(uPosmva
E 24 Métodos Pedagogicos Utilizados InadequadcsD |:| |:| |:| Dma\memeadequados
g 25 Capacidade de Motivar v ][] ] [ [Ceena
é 26 Pontualidade e Cumprimento de Horarios Estabelecidos NuIaD |] |] |:| DPIena
3
g 2.7 Cumprimento dos Contetidos Programaticos Nu\eD |:| |:| |:| DPlsna
=
§ InadequadcsD |:| |:| |:| DTota\menleadequados
N
1 2 3 4 5
3.1 Instalagdes wis[ ][] [ [ [eess
-?, 3.2 Coordenagdo (Di ibilidade/A t \ndisponivelD |:| |:| |:| DMui!odispcnivel
<
g 33 Distribuicdo da Documentagdo de Apoio \nsﬂcaxD |j |j |:| DMuiweﬁ:az
o
§ 34 Meios / Equipamentos disponibilizados madequadal:‘ |:| |:| |:| DTa(a\menleadequada
35 Horario e distribuigdo das sessdes Nada funcionais| ||| [ ][] []rotaimente funcionais
]
&
&
o
8
g
g
2
<
Apreciagio Global pestavoravel| | [ [Z] [Z] [Jmuito Favoravel

Assinatura (facultativa):
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Anexo 7 - Avaliacao da Formacao pelo Formador

(DTP.13)

CH | Business
Consulting.

Avaliagao da Formagao

(Formador/a)
DTP.13.02
A preencher pela entidade formadora
CH Business Consulting, S.A. Curso N2 12
Curso Excel Acgdo N2 2
Local Coimbra Duragdo 15h
Data 29/10/2012 a 26/11/2012 Formador/a Marco Tadeu

Laboral E[ Pos-laboral E[

1. Métodos e Técnicas Pedagégicas

Métodos Utilizados Técnicas Utilizadas
Expositivo Exposi¢cdo Simulagdes
Interrogativo Demonstragdo Jogo de Papéis

Iy
oooO
oogd

Demonstrativo Estudo de Casos Outros
Activo Brainstorming
2.D de Apoio

3. Avaliagdo da Formagdo

3.1. Grupo de Participantes

Grupo equilvado wo [T C1 C1 LT LT comeonene
Nimero iadequade [ ][] [] [ [ totaimente adequado
Habilitacdes académicas inadeauade [ ][] [] [ [ totaimente adequaco
Motivagso desmotvado || [] [] [ [ totaimentemotivado
Participag3o activa nadaparicpatve || [] [] [ [  muioparticipativo
Capacidade relacional we [0 OO O eems
Aquisigdo de conhecimento/competéncias we [0 [ O eens

Comentdrios:

3.2. Programa

Contetdos da Acgdo/Modulo desadequado D D D D D totalmente adequado
Cumprimento de Objectivos da Acgdo/Médulo desadequado D D D D D totalmente adequado
Duragdo da Acgdo/Médulo desadequado I:l I:l I:l I:l I:l totalmente adequado
Relagdo entre a Teoria e a Prética desadequado D D D D D totalmente adequado

Comentdrios:

1/2
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CH | Business

Consulting. Avaliagdo da Formagio

(Continuagdo)

DTP.13.02
3.3. Meios /
Utilizagao Operacionalidade Efeito Pedagdgico
Sim Sim Nio Sim Néo
Quadro Branco
Quadro de Papel
Retroprojector
Projector Multimédia
Camara de Video
Video
Computador
Outro
Outro
Comentarios:
3.4. Instalagdes
Dimensdo desadequado D I:I D I:I D totalmente adequado
lluminagdo desadequado I:‘ I:l I:[ I:l I:‘ totalmente adequado
Ventiligdo desadequado D I:l D I:l D totalmente adequado
Temperatura Ambiente desadequado D I:I D I:I D totalmente adequado
Acustica / Insonorizagdo mé I:‘ I:I D I:I I:‘ excelente
Higiene/ Limpeza ma I:l I:l I:l I:l I:l excelente
Comentdrios:
3.5. Organizagdo e Coordenagdo da Acgcdo
Organizagdo da Formagdo ineficaz D I:I D I:I D muito eficaz
Coordenagdo (Disponibilidade/ Acompanhamento) indisponivel I:‘ I:l D I:I I:‘ muito disponivel
Resolugdo de Problemas ineficaz I:l I:l I:l I:l I:l muito eficaz
Di: ibilizagdo dos meios e equi| desatempada D I:I D I:I D atempada

Comentarios:

4. Apreciagdo Global da Sessdo / Acgdo

(Faca uma apreciagdo global da sessdo/acgdo justificando as opinides emitidas e apresentando sugestdes e/ou criticas)

O/A formador/a: Data:

2/2
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Anexo 8 — Avaliacao do Formador pela Coordenacao

(DTP.17)

CH | Business
Consultlng. Avaliagdo do/a Formador/a

(Coordenagdo)

DTP.17.00

A preencher pela entidade formadora

Entidade CH Business Consulting, S.A. Curso N2 12
Curso Excel Acgdo N2 2

Local Coimbra Duragdo 15h
Data 29/10/2012 a 26/11/2012 Formador/a

Laboral D Pés-laboral D

Ponderagdo Critérios de Avaliagdo 1 2

3 4 s
Cumprimento do planeamento nulo D D D D D pleno
Qualidade dos Materiais Desenvolvidos fraca D D D D D excelente
Rigor na dimens&o formal nulo D D D D D pleno

Disponibilidade nula D D D D D total
nagaagequao | | [] [ [ [ toteimenteasequaco
Cumprimento Cédigo de Conduta CH wo 10 OO [ eeno

Relacionamento com o Gestor de Formagdo

Média Ponderada

Nota:
Preencher no quadrado o nimero 1 a 5, em fung&o do alcance em cada uma das dimensdes de avaliagdo.

Comentarios:

0/A coordenador/a: Data:
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Anexo 9 — Tratamento estatistico
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Anexo 10 - Relatorio de Avaliacao da Formacao

(DTP.14)

CH | Business
Consulting.

Relatdrio de Avaliagao da Formagao

DTP.14.02
Excel Avangado
Data de aplicagdo do questionario (formandos/as) 18 Curso n? 12
Formador/a Acgdo n2 2

1. INTRODUGAO

No final de cada acg3o, é realizada através do preenchimento de questionarios, a Avaliagdo Final da Formag3o pelos/as formandos/as, a
Avaliagdo da Formagdo pelo/a Formador/a e a Avaliagdo do/a Formador/a pela coordenagdo, segundo a seguinte escala de avaliagdo:

 Insuficiente (< 3,5)
* Suficiente (3,5-4)
* Bom (4-4,5)

* Muito Bom (4,5-5)

2. AVALIAGAO FINAL DA FORMAGAO
(pelos/as Formandos/as)

o Avaliagdo Final
s - s s S 3 S s s s s s s = s
Q ] 3 3 w w w w 3 w ) QA =3 a a a Q Q
500 < o3 o < < < < < < < < < < <
. <
4,50
4,00
o
g
S
&
3
€ 3,50
a
a
=
o
3,00
2,50
° = o < @ o @ o a = @ " 2 @ o @ =
2 2 5 2
S| 8 5 £ &8 &8 g 8| 8| 8|8 &8 8 8 g & 3
3 S 3 N ] g 2 2 8 = 5 k=3 2 s -3 2 °
S/ 3 ¢ & | =| 85 8§ & 2 g 8 T 2 = < g 0
& © @« s @ ° = = ] 3 = 8 3 @ o
S 2/ 8| | & | B S 28 8|52 8 o g S
B o ° 2 2 8 < S 2 ° 2 o o = Q < &
=] S s ° n, S ) 2 1< Bl 'S, 2
T s & & E e T 83 4 28 g e | 3
<8 g c 8§82 % £ B S 8y = £ s 2
£ o v g = & R = 2 8 5 5 5
s 5|5 ¢8| E £ 85|22 822 g 3
8 a b= fin] 3 © © 3 E 2
2 g - S & < 3 -4 5 2 3 5
T3 o 8 5 B g g 2 e 2 i
= ] ® 3 o o v S @ =) ©
2 ] & - ~ S © o <3 = w
€ kel R 8 ) 3 <) a s ° o
5 s K} ] 3 I} 2 3 2
S E & S 3 € Bl g o 5
g e © [} o £ wQ 2
< € 5 = £ 2 3 Es > S
© 5] Q = < = K 2 o T
2 £ 2 3 g 2 2 b= ]
Z H & E| E|E o F 2
e £ ) :Ez. ® a
&
g 3 s 3 5
© o < ksl
< ] k) 2
s > = g
2 o ® S
] G 2
= c
S
£
1. Programa 2. Formador/a: 3. Organizagdo
Parametros de Avaliagdo

Da leitura do grafico, verifica-se o elevado grau de satisfagdo dos formandos em relagdo a agdo, tanto ao nivel do programa, como do
formador e da organizagdo. Todos os parametros estdo avaliados com "Muito Bom" e apenas a Duragdo do Mddulo se destaca dos restantes
pela maior distancia relativamente a avaliagdo maxima de 5.
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CH | Business
Consulting.

Relatdrio de Avaliagdo da Formagdo

DTP.14.02

3. AVALIACAO FINAL DA FORMAGAO (pelo/a Formador/a)

O formador atribuiu uma avaliagdo boa ou muito boa na generalidade dos pardmetros. De salientar o interesse e motivagdo dos formandos
referenciado pelo formador.

4. AVALIACAO DO/A FORMADOR/A (pela Coordenagio)

O Formador foi avaliado pela coordenagdo com a pontuagdo maxima em todos os pardmetros, sem excegao.

5. ACCOES DE MELHORIA

N&o foram feitas sugestdes de melhoria.
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Anexo 11 — Guiao de entrevista

Tenha em conta a acdao formativa Excel Avancado realizada entre 29-10-12 e

26-11-12.

Como caracteriza esta intervencao em termos das suas:

Finalidade/objetivos que perseguia;

Atividades/procedimentos que ocorreram;

Recursos/dispositivos que foram postos em pratica;

Resultados/efeitos que produziu

Descreva o seu papel/colaboracdo nesta intervenc¢ao (enquadramento
que tinha, objetivos que lhe foram atribuidos, atividades que
realizou).

Que outros atores estiveram envolvidos nesta agao/programa? Que
tipo de relagao estabeleceu com eles? Se tivesse de caracterizar o papel
que desempenharam, como o faria?

Refira, o mais concretamente possivel, os resultados/efeitos que esta

intervengao produziu ao nivel da:

Satisfacao/qualidade do processo pedagdgico;

Aprendizagem/desenvolvimento de competéncias;

Desempenhos que foram possibilitados/potenciados;

Impactos/melhorias no funcionamento da organizacao.

Na sua opiniao qual a relagao entre os resultados que acaba de referir
e a forma como decorreu a intervencdao? Ou seja, de que forma a
intervencdo contribuiu para a consecu¢ao dos resultados que
enumerou na questao anterior?

A partir do balango que hoje pode fazer desta intervencao, se fosse
planeada uma agao idéntica (programa/curso semelhante, mesmos

objetivos, mesma populagao...) que sugestOes faria agora tendo em
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conta a capitalizacdo da experiéncia que adquiriu com esta a sua

participagao?
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Anexo 12 — Transcricao de uma entrevista

Tenha em conta a intervencao formativa Excel Avancado realizada entre 29
de Outubro e 26 de Novembro de 2012.

Como carateriza esta acao formativa em termos da sua finalidade e
objetivos?

Quer pela motivacio e interesse demonstrados pelos participantes, quer pela
preparagdo da prdpria agdo, de formagio por intermédio de uma atividade de diagndstico
de conhecimentos que foi aplicada. Tudo isto permitiu alcangar os objetivos
programadticos inicialmente propostos e que eram promover a todos os participantes um
aprofundamento de conhecimentos da aplicacido Excel como ferramenta de trabalho
didria.

Em relacao as atividades e procedimentos que foram ocorrendo ao longo
da acao.

Esta agdo de formagdo decorreu sempre da melhor forma possivel, especialmente
devido a motivagdo e interesse demonstrados por todos os participantes, permitindo
desta forma o melhor desenvolvimento de todas as atividades previstas, e
consequentemente propostas.

Em termos de recursos e dispositivos que foram postos em pratica e a
disposicao de todos?

Relativamente a recursos e dispositivos, diria que os que foram utilizados e postos a
disposigio e, consequentemente postos em prdtica, como por exemplo, computadores,
instalacoes, equipamentos multimédia, videoprojector, atividades, manuais. Tudo isso
foram os necessdrios e suficientes de forma a permitir o melhor funcionamento de todas
as atividades previstas e propostas, visando assim alcancgar os objetivos programaticos
inicialmente propostos.

Em termos de resultados que esta intervencao produziu.
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Podemos dizer que houve uma promogdo junto de todos os participantes de um
aprofundamento de conhecimentos da aplicacio MS Excel como ferramenta de trabalho
didria. Em sintese pode ser dito isso.

No que diz respeito ao seu papel nesta interven¢ao, que enquadramento
tem e que objetivos lhe foram atribuidos?

Quanto a isso eu diria que o enquadramento inicial e os objetivos foram promover a
todos os participantes nesta acdo o aprofundamento de conhecimentos da aplicagio MS
Excel como ferramenta de trabalho didria. Para esse efeito, foram promovidas um
conjunto de 5 sessoes de formagdo, onde eu, como formador, e quer ainda através do
recurso a atividades/manuais que permitiram simular a realidade do dia-a-dia de cada
participante, enquanto utilizadores da ferramenta MS Excel, quer através de
brainstormings e métodos ativos, que foram privilegiados constantemente, quer ainda
pelos interesses manifestados por todos os participantes, considero que, ndo sé o meu
papel e colaboragdo, mas o papel de todos, permitiu alcancar os objetivos inicialmente
estabelecidos.

Em relacdo aos outros atores que estiveram envolvidos na acdao. Que
relacdo estabeleceu com eles e se tivesse de caraterizar o papel que
desempenharam, como o faria?

Todos os participantes desta agdo de formacdo, especialmente pela motivagio e
interesses manifestados, tiveram um papel preponderante de forma a alcangar todos os
objetivos inicialmente estabelecidos. Devo salientar particularmente os papéis da Dra.
Susete Pires, Diretora de Recursos Humanos do Grupo CH, e do Dr. Luis Marques,
Assistente Técnico de Recursos Humanos, quer na organizagdo desta ac¢do de formacdo,
porque foram responsdveis pela organizagdo ndo s6 do grupo de participantes mas de
todos os meios e materiais tecno-pedagogicos, e da aplicagio da atividade diagnostico de
conhecimentos. Foram responsdveis ainda pelo acompanhamento de toda a acgio de

formagdo, pelo que considero que estiveram irrepreensiveis.
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Agora, em termos concretos, os resultados e efeitos que esta acao produziu
a 4 niveis. Primeiro, em termos da satisfacio e qualidade do processo
pedagoégico.

Quanto a satisfagio/qualidade do processo pedagdgico, quando tudo é perfeitamente
planeado, so deixando margem para que tudo corra pelo melhor, sentimos uma enorme
satisfacdo por ter podido fazer parte de mais um processo que alcangou
reconhecidamente o sucesso. Porque nos enriquece, quer a nivel pessoal, quer a nivel
profissional, pois passamos a poder contar com essa referéncia para situagoes futuras.

Em segundo, em termos da aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias.

Relativamente a esta questdo, devo dizer que o processo formativo deve ser sempre
encarado como um processo bilateral, promovendo-se desta forma a partilha de
informagdo e a troca de experiéncias, permitindo que todos os intervenientes saiam
enriquecidos no final.

Em terceiro lugar, ao nivel dos desempenhos que foram potenciados.

Relativamente a desempenhos, portanto, por se tratar de uma formagdo interna o
ambiente era mais descontraido. Porém, porque o principal objetivo era promover junto
dos participantes o aprofundamento de conhecimentos da aplicacdo Excel, como
ferramenta de trabalho didria, e porque todos esses participantes jd possuiam
conhecimentos intermédios/avangados dessa aplicacdo, foram possibilitados/potenciados
uma série de desafios que permitiram elevar o nivel do processo de aprendizagem, com
beneficio para todos os intervenientes.

Finalmente, ao nivel dos impactos e melhorias no funcionamento da
organizacao.

Eu devo dizer que, com isto, a organizacdo passou a contar com utilizadores de Excel
como ferramenta de trabalho didria, com conhecimentos mais aprofundados desta
aplicagdo, e que foi um beneficio para todos de forma a fazer face aos desafios do dia-a-

dia.

116



Na sua opinido, qual é a relacdo entre os resultados que acabou de referir e
a forma como decorreu a formacgao?

A motivagio e interesse demonstrado por todos, assim como jd referi anteriormente, a
boa preparacio da acdo de formacdo, por intermédio da atividade diagndstica de
conhecimentos, permitiu alcangar os objetivos programaticos inicialmente propostas, e
que eram promover a todos os participantes um aprofundamento de conhecimentos da
aplicagdo Excel como ferramenta de trabalho. Isto permitiu a consecugdo desses
resultados.

A partir do balanco que consegue fazer agora desta intervencao, se fosse
planeada uma acao idéntica, que sugestoes faria para melhorar a acao?

Sempre que parto para um novo desafio, e quando me refiro a desafio refiro-me a um
projeto/agdo de formacdo, parto sempre da premissa: mesmo tudo o que é bem feito pode
sempre ser melhorado. Isto buscando sempre a melhoria continua, procurando sempre
suportar-me entre todas as experiéncias anteriores, especialmente aquelas
identificadamente positivas, mas até mesmo suportar-me pelas menos positivas, porque
mesmo nessas menos positivas temos sempre algo a aprender, que ndo seja o que naio
devemos voltar a fazer. Contudo, esta acdo de formagdo e todos os moldes em que a
mesma decorreu, é com certeza um dos bons exemplos a seguir e a repetir.

Finalmente, e tendo em conta o seu papel enquanto formador desta acao,
teve algum tipo de apoio na organizacio da formacdo? Se sim, como o
caraterizaria?

Como jd referi anteriormente, houve dois elementos chave que de fato estiveram
irrepreensiveis no apoio que foi dado ndo sé no decurso da formacgdo mas também na sua
planificagdo. Refiro-me concretamente a Dra. Susete Pires e ao Dr. Luis Marques, nio
s6 pela reunido do grupo de participantes a frequentar a acdo de formagdo, portanto a
escolha e selegido, mas sobretudo depois pela aplicagido da ferramenta diagnéstica de
conhecimentos, pela disponibilizagdo de todos os meios e recursos que foram utilizados,

posteriormente com a formagdo a decorrer pelo acompanhamento que foi feito, e mesmo
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até na fase final na parte das avaliagoes. Todo o acompanhamento por eles prestado foi

de facto formiddvel e permitiu que esta acdo de formacdo corresse da melhor forma.
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Anexo 13 — Mapa de impacto

Mapa de impacto

Projeto:

Acgéo de formagao:

Local:

Duragdo:______h
Data de inicio e fim: / / a__ [/

Destinatarios:

Formador:

Participantes (fungdes):

Problema identificado:

Assinatura gestor/a de formagao:

Assinatura responsavel empresa:
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Instru¢des de preenchimento:

O preenchimento do mapa de impacto deve ser terminado antes do inicio da
acao e deve ser feito pelo gestor de formacao em conjunto com as chefias.

A informacdo nele constante deve ser dividida em 3 categorias, tal como
indica o préprio mapa:

* Aprendizagens: aqui devem constar os objetivos em termos das
competéncias a desenvolver por parte dos participantes na agao. Os
objetivos devem ser mensuraveis e estar alinhados com o problema
identificado no DNF (Diagnoéstico de Necessidades de Formagao.

* Desempenhos: aqui devem constar os objetivos em termos dos
desempenhos que se esperam potenciar a partir das competéncias
desenvolvidas na agao. Os objetivos devem ser mensuraveis e estar
alinhados com as necessidades da fungao dos colaboradores.

* Impactos: aqui devem constar os objetivos em termos dos impactos
que se esperam atingir ao nivel do desempenho da organizacao. Os
objetivos devem estar sob a forma de indicadores de gestao,
mensuraveis e alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao.

Objetivos (indicadores)

Aprendizagens Desempenhos Impacto
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Anexo 14 — Mapa de impacto (exemplo aplicado a acao

“Excel Avangado)

Mapa de impacto

Projeto: Plano de Formacao interno CH 2012
Acdo de formacdo: Excel Avancado
Local: Instalagoes CH Coimbra
Duracgao: 15 horas
Data de inicio e fim: 29/10/2012 a 26/11/2012
Destinatarios: Todos os colaboradores
Formador: Marco Tadeu (interno)
Participantes (fungoes):
- Chefias
- Diretores de departamento
— Técnicos de Formacgao
- Gestores de Formagao
- Consultores
- Técnicos e Assistentes
Problema identificado:
Dada a importancia da ferramenta “Microsoft Excel” no dia-a-dia de trabalho
dos colaboradores, era necessario melhorar os seus conhecimentos, tentando

uniformizar as competéncias.

Assinatura gestor/a de formagcao:

Assinatura responsavel empresa:
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Instru¢des de preenchimento:
O preenchimento do mapa de impacto deve ser terminado antes do inicio da
acdo e deve ser feito pelo gestor de formacao em conjunto com as chefias.
A informacdo nele constante deve ser dividida em 3 categorias, tal como

indica o préprio mapa:

* Aprendizagens: aqui devem constar os objetivos em termos das
competéncias a desenvolver por parte dos participantes na agao. Os
objetivos devem ser mensuraveis e estar alinhados com o problema
identificado no DNF (Diagnoéstico de Necessidades de Formagao.

* Desempenhos: aqui devem constar os objetivos em termos dos
desempenhos que se esperam potenciar a partir das competéncias
desenvolvidas na agao. Os objetivos devem ser mensuraveis e estar
alinhados com as necessidades da fun¢do dos colaboradores.

* Impactos: aqui devem constar os objetivos em termos dos impactos
que se esperam atingir ao nivel do desempenho da organizagao. Os
objetivos devem estar sob a forma de indicadores de gestao,
mensuraveis e alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.

Objetivos (indicadores)

Aprendizagens

Desempenhos

Impactos

1. Uniformizagao de
competéncias

2. Desenvolvimento de
competéncias ao nivel
de férmulas de
contagem

3. Desenvolvimento de
competéncias ao nivel
de funcgdes de calculo

4.Desenvolvimento de
competéncias de

protecdo de células

1.Maior rapidez na
execugdo de tarefas

2. Melhor organizagao do
trabalho

3. Maior aptidao para
trabalhar em novos
projetos

4.Mapas de report mais

eficazes

1. Maior qualidade nos
trabalhos entregues ao
cliente

2. Cumprimento de
prazos

3. Mais pessoas
disponiveis para 1

tarefa especifica
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Anexo 15 — Grelha de avaliacao final

Grelha de avaliac¢ao final

Instrucoes:
+ FEusadaaescaladelab5, em que 1 corresponde a Muito Fraco e 5 a
Muito Forte;

* Os objetivos devem ser retirados do mapa de impacto;
* A conclusado deve ser a sintese do que foi concluido no nivel respetivo.

A agdo é tanto mais eficaz quanto maior for a correspondéncia entre o grau
esperado e o grau atingido.

Aprendizagens
Objetivos Esperado Conclusdo Atingido
1
2
3
4
Desempenhos
Competéncias a desenvolver Esperado Conclusao Atingido
1
2
3
a4
Impactos
Competéncias a desenvolver Esperado Conclusdo Atingido
1
2
3
4
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Anexo 16 — Grelha de avaliacao final (exemplo)

Grelha de avaliacao final

Instrucoes:
* Eusadaaescaladelab5,emquel corresponde a Muito Fraco e 5 a Muito

Forte;
* Os objetivos devem ser retirados do mapa de impacto;
* A conclusdo deve ser a sintese do que foi concluido no nivel respetivo.

A agdo é tanto mais eficaz quanto maior for a correspondéncia entre o grau
esperado e o grau atingido.

Aprendizagens
-, Grau . Grau
Objetivos Conclusio o
Esperado Atingido
1 | Uniformizagao de competéncias 5 3

A agao foi um sucesso, houve
desenvolvimento de 5
competéncias. O objetivo 1 5
5

2 | Formulas de contagem

5
3 | Fungoes de célculo 5
5 nao foi totalmente cumprido.

4 | Protecao de células

Desempenhos
P Grau . Grau
Competéncias a desenvolver Conclusao L.
Esperado Atingido
1 | Maior rapidez na execugao de tarefas 5 5
A agao foi eficiente, exists
2 | Melhor organizagao do trabalho 5 agdo fol eliclemte, existe 5
8 = uma relagao direta entre as
Ma{or aptidao para trabalhar em novos 5 competéncias adquiridas e as 5
3 | projetos alteragoes de desempenho.
4 | Mapas de report mais eficazes 5 5
Impactos
P Grau . Grau
Competéncias a desenvolver Conclusao L.
Esperado Atingido
Mai -
aior quahdac?e nos trabalhos 4 NA.
1 | entregues ao cliente
2 | Cumprimento de prazos 5 Nada se pode concluir N.A.
Mais ],.).essuas disponiveis para 1 tarefa 5 NA.
3 | especifica
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