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RESUMO

O mundo é cada vez mais, mais veloz, voraz e global, o que origina, se ndo
mesmo forga, alteracdes constantes nos comportamentos dos consumidores,
originando inovadoras e criativas formas de diferenciagao.

O setor da Hotelaria e Restauragdo, um dos mais dinamicos no atual
paradigma da economia global, é também um dos que mais pronto responde
a essas exigéncias; recorrendo, em muitas das situacdes a formagcao como
resposta a exigéncia de melhoria constante e continuada dos servicos que
presta e dos produtos que oferece.

Isto porque essa qualidade passa inevitavelmente pelos recursos humanos,
cabendo a formacdo o papel preponderante na sua qualificacdo e adequacao
a novos produtos, servigos e publicos.

Por forgca desse relevo e de uma crescente e permanente pressdo para a
majoracdo dos resultados obtidos pelas organiza¢des, também a Formacdo se
viu obrigada a avaliar o impacto da sua a¢do/intervencdo, para que se possa
de forma clara pesar o seu contributo para a melhoria dos resultados das
organizagoes.

Este projeto procurou identificar qual, ou quais, de entre os modelos
disponiveis, melhor se adaptam e adequam ao setor que é tao sui generis na

forma como capta, treina e gere os seus recursos humanos!

Palavras-chave: Avaliagao, Impacto, Formagao



ABSTRACT

The world is increasingly faster, voracious and global, which leads, if not
forces, changes in consumer behavior, resulting in innovative and creative
ways of the differentiation.

The HORECA sector, one of the most dynamic in the current global
economy paradigm, is also one of the most eager to give answers to those
requirements; using, in many situations Training as a response to constant
improvement and ongoing requirements for the services and products it
offers.

There is no doubt that this quality passes inevitably through human
resources and training has a preponderant role in the qualification and
suitability of new products, services and market segments.

As result of a high lightened situation, pairing with a growing and
permanent pressure to increase results obtained, Training has had to assess
the impact of its action/interventions, in order to clearly weigh its
contribution to the improvement of the results of organizations...

This project sought to identify what, or whom, among the models
available, best fit and suit the sector that is so sui generis in the way it

attracts, train and manages its human resources.

Keywords: Assessment, Impact, Training



ABREVIATURAS

No desenrolar deste projeto foram utilizadas as seguintes abreviaturas:

ASTD — American Society for Training and Development

IQF — Instituto Portugués para a Qualidade para a Qualidade da Formacgao
KPI — Key Performance Indicator

ROI — Return of Investment

SCM - Success Case Method
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INTRODUCAO

A grande maioria das organizacdes que promove e realiza formacado para
os seus colaboradores, independentemente do setor da economia a que
pertence, ndo procura conhecer e identificar os efeitos causados por essa
mesma formacdo profissional.

Como realizar um modelo de avaliagdo do impacto da formacgao
profissional hoteleira?

Serd possivel a construcdo de uma matriz de avaliacdo da atividade de uma
escola, considerando o valor que a mesma gera para varidveis como o
emprego, crescimento do setor, qualidade, alteracdo da sociedade, etc.?

Estas sdao algumas das questdes que me coloco diariamente no
desempenho das minhas fungdes de Diretor de uma Escola de Hotelaria e
Turismo, pertencente a rede de Escolas de Hotelaria e Turismo do Turismo de
Portugal, I.P. que é a entidade publica central responsavel pela promocao,
valorizagao e sustentabilidade da atividade turistica.

Ao escolher esta tematica, fi-lo com a intencdo de poder vir a desenhar um
modelo de avaliagdo do impacto da formac¢dao ministrada pelas Escolas de
Hotelaria e Turismo, por um lado, e por outro poder oferecer tanto aos
publicos potenciais que constituem o corpo discente das Escolas como aos
empresarios do setor, uma ferramenta que lhes permitisse conhecer o valor
acrescentado que um profissional formado por uma Escola de Hotelaria e
Turismo poderia acrescentar a organizacao.

Nesse processo, que se consubstancia neste projeto, realizei analises e
pesquisas de modelos existentes e aplicados tanto ao setor em apre¢o como a
outros, dados como os volumes de investimento em formacdo, totais de
colaboradores envolvidos em processos formativos, estudos setoriais sobre a
tematica entre outras fontes de informacdo e conhecimento que foram alvo

de exame e pensamento critico.



De igual modo, e para garantir as bases solidas que permitiram alcancgar
uma proposta final, foi realizado um questionario a responsaveis do setor
para recolher as suas opinides e experiéncias, e ainda obter uma base
comparativa de boas praticas ja em uso e curso.

Se pelo menos conseguir encorajar outros a discutir, debater, e finalmente
estimular o interesse pela tematica e sua aplicacdo ao setor em causa, entdo
sentirei que de fato valeu realmente a pena o esforco de desenvolver este
trabalho.

Apesar de ser um setor em que, tradicionalmente, uma grande
percentagem dos seus recursos humanos tem baixos niveis de escolarizagdo
e/ou formacdo profissional, o enorme volume de receitas que sdo por ele
gerados “obrigam” os seus executivos e responsaveis a olhar para o impacto
da formacdo de forma diferente e mais valorizadora.

A formacdo, e o impacto por ela causado nas organiza¢les, serve para
aumentar e melhorar a qualidade dos retornos que as organiza¢des obtém
dos seus investimentos, independentemente da sua natureza.

E por isso indispensavel que a preocupac¢do com o impacto da formacio e a
sua avaliacdo faca parte das praticas dessas mesmas organizacdes, apostando
estas num ou varios métodos e solucGes existentes.

Os modelos apresentados nesta dissertacdao sdao, de acordo com os seus
autores, de acesso franco e aberto e também de aplicacao facil.

Veremos se tais premissas se verificam junto das organizagdes instadas a
participar no questiondrio que integra esta dissertacdao e de que forma estas
agem face a tematica.

Este trabalho pretende, assim, identificar que instrumentos/ferramentas, e
as abordadas em particular, melhor se adequam ao setor da Hotelaria e

Restauracdo na avaliacdo dos impactos da formag¢do ministrada!



CAPITULO 1
A FORMAGCAO BASEADA NA COMPETENCIA

E nos Estados Unidos, por volta dos anos 20 do século passado, que se
comeca a ouvir falar do movimento da formacdao baseada na competéncia,
iniciado pelas reformas educativas reclamadas pelos setores industriais e
comerciais que exigiam uma maior atencdo aos resultados do ensino
apresentados de forma objetiva (Blas, 2007).

O mesmo movimento teve lugar no Reino Unido, na década de 80,
provocado pela explosdo demografica de meados dos anos 70 e pela recessdo
econdmica de finais dessa década produziram, naquele pais, um grave
desajuste entre o nimero de jovens em idade de ingressar no mundo do
trabalho e o nimero de empregos disponiveis. De acordo com Blas citado por
Pereira (2010, p.40) esse “desajuste viu-se agravado pela falta de
correspondéncia entre a qualificacdo profissional dos jovens e as
competéncias exigidas pelo mercado de trabalho.” Este enfoque dado a
formacao baseado na competéncia favoreceu, também, a criagcdao, em 1986,
do National Council for Vocational Qualifications. Este Instituto foi bastante
criticado tanto do ponto de vista filoséfico como pedagdgico discutindo-se a
sua utilidade pratica e eficdcia dos seus resultados. Contudo, Blas (2007)
refere que a sua adocdo oficial pelo Reino Unido produziu a sua imediata
incorporacdo em paises como a Irlanda, Australia e Nova Zelandia. Ao mesmo
tempo este modelo era também incorporado na formacdo profissional no
Canada.

Em Portugal, o conceito de competéncia aparece na Lei de Bases do

Sistema Educativo de 1986, que refere no artigo 19.2 que a formacao



profissional “visa uma integracdo dindmica no mundo do trabalho pela
aquisicdo de conhecimentos e de competéncias profissionais, por forma a
responder as necessidades nacionais de desenvolvimento e a evolucao
tecnolégica”. Também, no Curriculo Nacional do Ensino Bdsico, aprovado
através do Decreto-Lei n.2 6/2001, de 18 de Janeiro, se percebe a centralidade
do conceito de competéncia, ao entender-se por curriculo nacional o conjunto
de aprendizagens e competéncias a desenvolver pelos alunos ao longo do
ensino bdsico, de acordo com os objetivos consagrados na Lei de Bases do
Sistema Educativo para este nivel de ensino. O mesmo documento dd a
conhecer o conjunto de competéncias consideradas essenciais e estruturantes
no ambito do desenvolvimento do curriculo nacional, para cada um dos ciclos
do ensino basico e o perfil de competéncias terminais deste nivel de ensino.
Pode afirmar-se que, de acordo com Blas citado por Pereira (2010),
“entrado ja no século XXI, o grau de implementacado da formacao baseada no
conceito de competéncia é indiscutivelmente aceite em quase todos os paises
ocidentais e resulta num processo em crescente generalizacdo em todos os

IH

niveis e graus de ensino e de formacdo profissional” embora com diferentes
apropriacdes do conceito.

Esta necessidade surge também com o conceito de competéncia, pois
através da analise dos textos dos diferentes autores, como veremos a seguir,
é possivel concluir que o conceito de competéncia é polissémico. Segundo
Moreno (2006), o conceito de competéncia substituiu as classicas no¢des de
atitude, de capacidade e de qualificacdo e integra a ideia de mobilizacdo, de
motivacdo, de desempenho ou de coresponsabilidade, recuperando uma
tendéncia behaviorista.

Do ponto de vista etimolégico, Le Boterf (2003, p. 52), refere que a

competéncia vem do latim competens, que significa “o que vai com, o que é
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adaptado a”. Por sua vez para Zabala e Arnau (2009) a competéncia deve
identificar aquilo que qualquer pessoa necessita para dar resposta aos
problemas com que se depara ao longo da sua vida. Portanto, a competéncia
consistira na intervencao eficaz, em diferentes momentos da vida, mediante
acdes em que se mobilizam, ao mesmo tempo e de maneira inter-relacionada,
componentes atitudinais, procedimentais e conceptuais (Pereira, 2010).

Maria do Céu Rolddo (2008) refere que a competéncia ndo exclui, mas
exige, a apropriagdo solida e ampla de conteldos, organizados numa sintese
integradora, apropriada pelo sujeito, de modo a permitir-lhe mobilizar esse
conhecimento face as diferentes situacGes e contextos. A competéncia
implica a capacidade de ajustar os saberes a cada situagdo, por isso, tém de
estar consolidados e integrados. Como destaca Le Boterf (2003, p. 52), “a
competéncia ndo é uma constante. Ela pode e deve variar em funcdo da
evolucdo da situacdo em que intervém”. Segundo Rolddo (2008) existe
competéncia quando, perante uma situacdo, se é capaz de mobilizar
adequadamente diversos conhecimentos prévios, selecionda-los e integra-los
adequadamente perante determinada situacdao ou problema. A competéncia,
uma vez adquirida ndo se esquece nem se perde, mas pode ampliar-se ou
consolidar-se sempre. A competéncia é segundo Peralta (2002, p. 30) “um
modo estratégico de acao eficaz face a familias de situa¢des que se dominam
porque dispomos, simultaneamente e de forma integrada, dos conhecimentos
necessarios (ha sempre conhecimentos a sustentar a competéncia) e da
capacidade de os mobilizar com plena consciéncia, no momento, no tempo, e
no contexto oportuno, para resolver problemas verdadeiros”.

Le Boterf (2003, pp. 48-49) acrescenta que a competéncia: “ (...) requer
uma instrumentalizacdo em saberes e capacidades, mas ndo se reduz a essa

instrumentalizacdo. Pode ser um recurso incorporado (saberes, habilidades) e
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um recurso objetivado (maquinas, documentos, bancos de dados). Sdo esses
recursos que o profissional mobiliza”. A competéncia ndo reside nos recursos
a mobilizar mas na prépria mobilizacdo desses recursos. A competéncia é da
ordem do «saber mobilizar». Esta mobilizagdo ndao é da ordem da simples
aplicagdo, mas da ordem da construgao.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE,

2002, citado por Zabala & Arnau, 2009, pp. 38-39) define a competéncia como

“a habilidade de cumprir com éxito as exigéncias complexas, mediante a
mobilizacdo dos pré- requisitos psicossociais. Enfatizando-se os resultados
gue o individuo consegue através da acao, selecdo ou forma de comportar-
se segundo as exigéncias, cada competéncia é a combinacdo de habilidades
praticas, conhecimentos, motivacdo, valores éticos, atitudes, emocdes e
outros componentes sociais e de comportamento que podem mobilizar-se
conjuntamente para que a agdo realizada numa determinada situagdo

possa ser eficaz.”

Apesar das multiplas definicdes que se podem encontrar na literatura
sobre o conceito de competéncia, enquanto conceito polissémico, a maior
parte delas admitem que todas as competéncias s3ao aprendidas ou
suscetiveis de aprendizagem e desenvolvimento e implicam, necessariamente,
a realizacdo adequada (e observavel) de um determinado tipo de atividade ou
de tarefa (Talavera & Pérez- -Gonzalez, 2007).

Esta multiplicidade de definicdes ocorre também com o conceito de
competéncia profissional. Tremblay entende a competéncia profissional como
um sistema de conhecimentos, conceitos e de procedimentos, organizados

em esquemas operacionais e que permitem, dentro de um grupo de

12



situacdes, a identificacdo de tarefas-problemas e a sua resolucdo através de
uma acao eficaz (1994, citado por Zabala & Arnau, 2009, p. 35).

Le Boterf (2003, p. 50) refere que a competéncia profissional ndo reside
nos recursos (conhecimentos, capacidades, etc.) a mobilizar, mas na prdpria
mobilizagdo desses recursos. Ela é da ordem do “saber mobilizar”. Para que
haja competéncia, é preciso que haja colocacdo em jogo de um reportério de
recursos. Blas (2007, p. 42) considera que a competéncia profissional deve
definir-se como a aplicacdo de saberes que procura a obtencdo de
determinados resultados esperados conforme as exigéncias da producdo e o
emprego.

As grandes organizagdes internacionais ligadas ao mundo da formacao e do
trabalho apresentam, também, uma definicao de competéncia profissional: (i)
o Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formacdo Profissional
(CEDEFOP) entende a competéncia profissional como a capacidade para
desenvolver saberes, saber fazer, capacidades e aptidées numa situacdo
habitual ou nova (Blas, 2007, p.38); (ii) a Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) define a competéncia profissional como a instrucdo social de
aprendizagens significativas e Uteis para o desempenho produtivo numa
situacdo real de trabalho que se obtém ndo sé através da instrucdo, mas
também, em grande medida, mediante a aprendizagem por experiéncia em
situacdes concretas de trabalho (Blas, 2007, p.38).

Em Portugal, no ambito do Sistema Nacional de Qualificacdes (SNQ),
define-se competéncia profissional como “a capacidade reconhecida para
mobilizar os conhecimentos, as aptidoes e as atitudes em contextos de
trabalho, de desenvolvimento profissional, de educacdo e de

III

desenvolvimento pessoa
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Destas definicdes a propdsito das competéncias profissionais, podemos

concluir que, segundo Pereira (2010, pp. 46-47),

“as competéncias tém como finalidade a realizacdo de tarefas eficazes; as
tarefas estdo relacionadas com as especificacbes de uma ocupacdao ou
desempenho profissional claramente definido (contexto concreto de
aplicagdo); as competéncias implicam mobilizar um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, a competéncia profissional
implica ou requer conhecimentos, capacidades e outros atributos pessoais
sem os quais ndo se poderia cumprir ou creditar os standards ou normas de

competéncia.”

Assumimos a perspetiva de Perrenoud (2000) e Le Boterf (2003), quando
referem que a competéncia profissional consiste na capacidade de mobilizar
diversos recursos pessoais (cognitivos, afetivos, sociais, motores, emocionais)
para enfrentar um determinado tipo de situacdes. Esta mobilizacdo sé faz
sentido em contexto, sendo cada contexto Unico e particular e passa por
operacdes mentais complexas, subentendidas por esquemas de pensamento,
gue permitem determinar e responder adequadamente ao problema ou
situacdo. A competéncia profissional constrdi-se em formacdo mas, também,
no dia-a-dia do profissional, em diversas situa¢des de trabalho. No quadro

seguinte vemos as fases de uma ag¢do competente.
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Habilidades/Capacidades a aplicar no uso de uma competénem Tipo de Contendo

« Interpretacio/compreensio da situagio em toda |« Procedimental
a sua complexidade

Analise de uma situagdo | « Identificagdo dos problemas ou questies que

que & complexa irdo permitir enfrentar ou actuar eficazmente

« Identificagdo da informagdo relevante para a
resolugdo de questdes apresentadas.

Procedimental

Procedimental

ldentificacdo dos « Revisdo dos distintos esquemas de actuacio + Procedimental
possivels esquemas que aprendidos que podem dar resposta a cada uma

podem dar resposta aos das questdes ou problemas apresentados

problemas que a situagdo | » Analise da mformagio disponivel em fungdo de |« Procedimental
apresenta cada um dos esquemas

+ Valoragio das vaniaveis reais e sua incidéneia |« Procedmmental
nos esquemas aprendidos
« Utilizagio do esquema com as alteragdes » Procedimental
necessarias para adequar-se 4 situagio real
Conhecimento, dominio ¢ | » Aplicagio da competéncia de forma adequada e | » Factual

Seleccio dos esquemas e
disposicdo para aphca-los
de forma estratégica

transferéncia de cada um mtegrada aos factos, conceitos, procedmentos ¢ | » Conceptual
dos componentes da atitudes que forma a competéncia » Procedimental
competéneia » Atitudinal

Quadro I: Fases de uma acio competente - Fonte: Zabala & Arnau (2009, p. 119)

O quadro deixa-nos perceber que o conceito de competéncia indica que as
aprendizagens devem concretizar-se sempre de modo funcional e
significativo, ou seja, atribuindo sentido aquilo que se aprende para que
depois em situacdo profissional se possa mobilizar. A avaliacdo das
competéncias, segundo Le Boterf (2005, p.80), “ndo é uma ciéncia exacta”.
Convém considera-la como o resultado de um compromisso, de um confronto
entre diversos pontos de vista, entre os quais o principal interessado, o
aprendente, podera ter de apresentar as provas da sua competéncia. Em
matéria de avaliacdo, a intersubjetividade é um contraponto aos riscos de
uma subjetividade demasiado grande. Quando pretendemos avaliar
precisamos de avaliar as competéncias que os colaboradores conseguem
mobilizar depois de terem frequentado a formacao profissional. Conhecer as
competéncias valorizadas pelas empresas também permite ajustar as

formacgdes ministradas ao contexto laboral.
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Conhecer o grau de dominio que os formandos adquiriram de uma
competéncia é uma tarefa complexa, ja que implica partir de que simulem
contextos reais e dispor dos meios de avaliacdo especificos para cada uma dos
componentes de formacdo (Zabala & Arnau, 2009, p. 193) mas tal é possivel
se o fizermos em contextos reais de trabalho desde que tenhamos um modelo

a aplicar para que se possa também valorizar a formacdo profissional.
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UMA PERGUNTA, UM PROBLEMA

Ao longo dos anos em que tenho vindo a desempenhar fung¢des diretivas
em escolas hoteleiras e noutras organiza¢des, tenho-me sempre questionado
0 quanto pode representar, para uma organiza¢do do setor (restaurante, bar,
cozinha, hotel, etc.), em termos de valor acrescentado, um colaborador com
formacdo, quando comparado a um outro que ndo tenha qualquer tipo de
formacao profissional especifica da area.

Ou seja:

QUE VALOR ACRESCE A0 “NEGOCIO”, UM COLABORADOR COM FORMACAO?

Uma eventual resposta a esta questdo permitiria, considero eu, facilitar e
motivar o acesso a formacdo, quer por parte de potenciais profissionais quer
por parte dos empresarios que deles tanto necessitam.

E de fato para estes Ultimos que eu gostaria de dar/propor um modelo de
medicao desse “valor acrescentado”.

Nesse pressuposto, entendo como relevante analisar e estudar questdes e

temas como os a seguir apresentados:

o Modelos de avaliacdo “ex-post” para conhecimento de formatos e
técnicas utilizadas, bem como do desenho dos mesmos;

e Revisdao de literatura, ainda que de outras areas e setores da
economia que ndo da hotelaria e restauracao;

e Andlise de modelos de avaliagdo de transferéncia de
conhecimentos aplicados ao setor da hotelaria e restauracdo, ou a
outros;

e Conceito dos “4 niveis de Avaliacdao da Formacao “;

e Conceito ROI da Formacao — Return of Investment da Formacao;

17




e A metodologia “Success Case Method”;
e Qutros trabalhos de cariz cientifico ou académico que abordem o

tema.

Serd pois a partir deste conjunto de contributos, dados e informacdes que
procurarei desenvolver uma proposta de instrumento de
medi¢do/quantificacdo do valor acrescentado por um colaborador com
formacdo profissional, a atividade empresarial/comercial realizada por uma
qualquer empresa do setor da hotelaria e restauragao.

No caso particular deste setor, a possibilidade de avaliar de “fio-a-pavio” as
formacgdes ministradas em termos do seu impacto para o negdcio é de suma
relevancia e relevo, pois o pressuposto base de gestdo do setor assenta na
manutencdo e/ou no aumento constante dos lucros resultantes da operacdo,
através do aumento das receitas ou/e da diminuigdo dos custos operacionais.

A possibilidade de verificar a eficacia/impacto da Formagdo na
concretizacdo de tal premissa permanente é por isso de fulcral importancia,
tal como serd, a verificacdo da possibilidade de a formacdo poder induzir a
criacdo de novas fontes e alternativas ao crescimento das receitas ou a
diminuigao dos custos.

Qualquer sistema de formagdo bem organizado deve contar com a
avaliacdo como uma ferramenta estruturante que pode ser utilizada em
varios niveis de desenvolvimento e realizagdo e também para diferentes fins.
Podemos perceber a evolucdao das aprendizagens dos formandos através da
avaliagdo formativa; podemos identificar o nivel e a qualidade das suas
aprendizagens através da avaliacdo sumativa; podemos mesmo analisar estas
avaliacbes e perceber em que medida o sistema formador pode ser

modificado no sentido de as melhorar.
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OBIJETIVOS

Um dos aspetos da formacdo em que normalmente ndo se fala e que é
pouco trabalhado é o da verificacdo do seu impacto ao nivel das
competéncias demonstradas pelos formandos nos seus desempenhos
profissionais em momentos pds-formacdo. Esta avaliagdao, que deve ser feita
num prazo relativamente curto e préximo da frequéncia da formacdo, pode
ser realizada por varios intervenientes e procura, entre outros aspectos, medir

os efeitos da formacao relativamente a:

e Como é que os formandos retém e aplicam as novas competéncias
adquiridas em formacao;

e Que efeitos/repercussGes é que estas competéncias tém nas
organizacdes, por exemplo, ao nivel da qualidade dos servigos

prestados ou de outros indicadores adequados a sua finalidade.

Os impactos da formacdo nem sempre sdao de facil mensurabilidade pois
necessitam de tempo para que as competéncias adquiridas possam ser
assimiladas, processadas e aplicadas, e também para que produzam algum
tipo de resultados, por outro lado, existem outros fatores para além da
formacdo em si mesmo, que influenciam os impactos da formacdo, como por

exemplo:

e Cultura institucional com limitado entendimento sobre formacdo e
o papel que ela desempenha (ex: valorizagcdo da quantidade face a
qualidade);

e Falta de uma estratégia integrada de desenvolvimento que
reconheca claramente o papel e peso da formacdo para a

organizacao e que identifique ainda as fun¢cGes dos demais fatores e
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de que forma estas condicionantes podem e devem ser geridas para
alcangarem os objetivos pretendidos;

e Falta de sistemas de valorizagdao e recompensa de performances e
que conectem estas ao desenvolvimento de carreiras, entre outros
aspetos;

e Indefinicdo ao nivel das funcdes e responsabilidades profissionais
dos formandos;

e Equipamentos disponiveis;

e (Qualidade das infraestruturas;

e Ambiente de trabalho;

e Equipes de gestdo, pouco cooperantes.

Ou seja, quando consideramos o processo formativo em si mesmo,
corremos o risco de ser redundantes e limitadores ao analisar o real impacto
dos seus resultados se nos centrarmos, apenas, no dito processo formativo,
razao pela qual se torna aconselhavel, se ndo mesmo, inevitavel analisar o
processo formativo, independentemente da sua duracdo, area, publico, etc.,
numa perspetiva mais global que considere a totalidade dos fatores que
possam ter tido qualquer possibilidade de influenciar as condi¢cbes de
realizacdo dessa mesma acao.

S6 desta forma se consegue obter uma visao clara do que foi realizado,

como foi realizado, e com que resultados a curto, médio e longo prazo.
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CAPITULO 2

MODELOS DE AVALIACAO A FORMACAO

Sendo certo e seguro que nenhum dos modelos a seguir apresentados foi
pensado de forma objetiva para o setor ao qual se pretende aplicar, importa
assinalar que as suas estruturas e aplicabilidade sao suficientemente pldsticas
para se enquadrarem em qualquer uma das areas que integram o setor da
hotelaria e restauracao.

Apesar da sua diversidade, o que releva é a existéncia de uma metodologia
e ferramentas para medicdo/avaliacdo do impacto da formacdo nos
resultados das empresas.

Tal como a possibilidade de se poder conjugar a utilizagdo de varios
modelos consoante a finalidade da avaliacdo a formacdo e impacto por ela
criado, ou a dimensdo das estruturas envolvidas ou a prépria natureza dos

formandos envolvidos no processo.

MODELO DE KIRKPATRICK - 4 NIVEIS

Grafico 1 — Modelo de Avaliagdo da Formagao de Kirkpatrick (Fonte: produgdo prépria)
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Este modelo baseia-se no modelo criado e desenvolvido em 1959 por
Donald Kirkpatrick e assenta em quatro niveis, niveis estes que permitem ter
uma visao bastante completa sobre os verdadeiros resultados de um processo
formativo, pois cada nivel é importante e tem impacto no nivel seguinte,

aumentando a complexidade do processo por cada nivel que se avanca:

Nivel 1 - Avaliacdo das reacdes dos participantes
Nivel 2 - Avaliacdao das aprendizagens dos participantes

Nivel 3 - Avaliacao dos comportamentos dos participantes

Nivel 4 - Avaliacao dos resultados da formacao

Este modelo sé muito recentemente é que passou a ser validado e
implementado pelas organizacdes (Kirkpatrick, 1998). Para o autor, a
aplicacdo deste modelo obriga a um planeamento prévio, integrado e
completo para que se saiba a partida, o que se pretende transmitir (que
conhecimentos, competéncias e comportamentos), de que forma se pretende
levar a cabo tal acdo (metodologias a utilizar — adequadas aos fins, objetivos e
publicos envolvidos), em que local ou espaco (onde e com que equipamentos
e recursos), e em que momento ou tempo (quando).

Importa ainda registar que o autor ndao defende qualquer tipo de
hierarquizacao dos niveis, no entanto é comummente aceite que a sequéncia
proposta evidencia um percurso natural no desenvolvimento de qualquer
acdo de formacdo, em que a existéncia de reacdes positivas (nivel 1) serd um
pré-requisito para que o processo de aprendizagem decorra (nivel 2);
dependendo deste o comportamento do formando; esperando-se que a
mudanca do comportamento (nivel 3) gere os resultados esperados (nivel 4)
para a organizagao.

Parte-se assim, do principio de que qualquer Plano ou Ag¢do de Formacao
terd tanto ou mais sucesso quando consegue selecionar ou acolher os
participantes mais adequados aos seus objetivos (selecdo), e estes adquirem

conhecimentos, competéncias e atitudes corretas, partilhados e transmitidos
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através das metodologias, recursos e formadores mais preparados e alinhados
(processos) no timing e localizagdo mais corretos de tal modo que as
expectativas existentes sejam alcangadas ou mesmo ultrapassadas
(Kirkpatrick, 1998).

Com este enquadramento, o autor estabelece os quatro niveis que
entende como a graduacdo adequada a correta avaliacdo dos

programas/acdes de formacao.

Nivel 1: Avaliacdo da Reacao

Neste primeiro nivel, o mais basico, avaliam-se, via questiondrio, as
impressGes dos participantes relativamente ao conteddo ministrado, os
formadores e suas prestacbes, recursos pedagoégicos ou de trabalho
utilizados, instalacbes e ambiente da formacdo, entre outros aspetos
palpaveis e tangiveis. Trata-se, acima de tudo de uma medida mais de
“atitude” do que de “comportamento” (Cascdo & Cunha, 1998; Cruz, 1998).
No entender de Meignant (1999) este é o critério mais vezes utilizado, e na
maior parte dos casos o Unico aplicado quando se fala de Avaliacdo da
Formacdo. Segundo a ASTD (American Society for Training and Development),
e na sequéncia de estudos realizados em diversas organizacdes formativas, a
maior parte destas apenas avaliavam as reacdes de formandos, e somente
10% avaliava alteragdes a comportamentos (Tannenbaum e Yukl, 1992).

Estes mesmos autores defendem que a forma como os restantes niveis de
avaliacdo serdo encarados e percecionados depende do quao mais positivas
forem as reagGes obtidas neste nivel. Além disso afirmam que uma avaliacdo
limitada as reacdes dos formandos ndo disponibiliza indicadores fidedignos
para outros indices de eficacia da formacdo. Esta mesma opinido é partilhada

por autores como Cascdo e Cunha (1998) e Peretti (2001), que afirmam que a
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avaliacdo obtida neste nivel ndo disponibiliza informacdo bastante para
avaliar a relevancia da formagao e do impacto por ela causado.

Varios estudos propdem que para se medirem as reac¢des, se questione
diretamente os intervenientes sobre a utilidade da formacgdo e o processo de
transferéncia do conhecimento, aspetos que estdo mais préximos dos
restantes critérios, do que propriamente as reagdes/emocgdes resultantes do
processo formativo (Alliger & Janack, 1989; Tannenbaum & Yukl, 1992).

Este tipo de informacdo é obtido, por norma, na ultima sessdo de
formacao, por recurso a questiondrio ou discussao e fornece informacao util
acerca do programa de formacao realizado, fornecendo pistas para a melhoria

de futuras intervengdes, do desenho de acdes e para a preparagao e execucao

da formacao.

Os formandos gostaram do curso?

Recolher as reagdes dos formandos sobre alguns aspectos da formagdo (formador, métodos, objectivos, contetidos, instalagdes,
apoio logistico...);
Detectar disfuncionalidades no sistema de formagéo;

Regular praticas formativas, considerando as necessidades do publico-alvo;
Reagoes afetivas de satisfagdo;

Reagdes instrumentais de utilidade;

Reagdes de dificuldade da aprendizagem;

Inquéritos por questionario;

Realizagdo de focus group;

Inquérito por entrevista;

Registo de comentérios em féruns de discussao;

Realizagdo de observagdes de comportamentos.

Quadro 2 — Nivel 1 Avaliagdo da Reacdo — Modelo de Kirkpatrick
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Nivel 2: Aprendizagens (Avaliacao de
Conhecimentos)

Ao avaliarem-se as aprendizagens, procura-se verificar em que medida os
conhecimentos e competéncias dos formandos aumentaram ou foram
incrementados. Essencialmente avaliam-se as evidéncias mais diretamente
observaveis como a modificacgdo de comportamentos e atitudes e também de
esquemas mentais.

Kirkpatrick (1996) entende por avaliagdo pedagdgica de conhecimentos
“uma medida de conhecimentos e competéncias ou atitudes que sofreram
alteragao como resultado da formagao”. Ainda Kirkpatrick (1997) considera
gue o recurso a uma avaliacdo por comparacdo com niveis anteriores implica
e envolve um maior grau de complexidade, elencando, este autor, varios

critérios para um processo de avaliacao das aprendizagens:

= Cada formando (a sua aprendizagem) deve ser avaliado para se
medirem os resultados quantitativos;

= Deve ser adotada uma estratégia avaliativa pré e pds formacdo, de
maneira a avaliar o grau de evolugao das aprendizagens resultantes
da formacao;

= A aprendizagem deve ser, sempre que possivel, medida de forma
objetiva e concreta;

= Quando possivel, a existéncia de um grupo de controlo (que nao
recebe formacdo) deve ser implementado, para permitir uma
compara¢dao com o grupo sujeito ao processo formativo;

= Sempre que se revele adequado (ou preferencialmente possivel)
devem-se sujeitar, os resultados da avaliacao, a andlises estatisticas
para que estes possam evidenciar garantias em termos de

correlacdo ou niveis de confianca.
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No que diz respeito aos instrumentos e técnicas utilizados para avaliar as
mudancas resultantes das aprendizagens, as mais frequentes passam por
recorrer a testes e outros instrumentos de avaliagdo de competéncias e
conhecimento mais ou menos individualizados, como simulagées de
desempenho, autoavaliagGes e questionarios (Cascdo & Cunha, 1998; Cruz,
1998).

Os formandos aprenderam com base nos objectivos do curso?

Verificar se os formandos estdo a adquirir as aprendizagens;

Proporcionar ao formando um feedback sobre o modo como estd a evoluir na autoaprendizagem;
Permitir a reformulagdo da acgdo;

Recolha de dados antes, durante e apds a formacdo;

Aprofundamento de conhecimentos e demonstragdo pratica de competéncias;
Testes escritos e orais;

Roleplaying;

Elaboragdo de projectos;

Estudos de caso;

Aplicagdo de instrumentos de auto-avaliagdo;

Realizagdo de observagdes;

Elaboragdo de portfdlios;

Elaboracdo de mapas conceptuais.

Quadro 3 — Nivel 2 Avaliagdao das Aprendizagens e Conhecimentos - Modelo de Kirkpatrick

Nivel 3: Transferéncia (Avaliacao de
Comportamentos)

Neste nivel, procura-se conhecer até que ponto o formando transpde para
0 seu comportamento profissional, os conhecimentos, competéncias e
comportamentos adquiridos no decurso da formacdo. Na realidade, trata-se
de avaliar o desempenho individual, e logo, a eficdcia da acdo de formacao
frequentada.

Kirkpatrick (1996) entende “comportamento” como o objeto da medigdo
da mudanga no desempenho da funcdo apds a formacdo, através da

transferéncia das aprendizagens para o contexto de trabalho.
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Esta deverd ocorrer, preferencialmente entre trés a seis meses apds a
formacao (Peretti, 2001), e recorre a técnicas como questionarios, entrevistas
e grelhas de observagao do comportamento, ou a combinag¢des das mesmas
(Cascdo & Cunha, 1998; Cruz, 1998; Gomes et al., 2008).

E ainda Kirkpatrick (1979, 1996) que define que no processo de avaliagdo
as consequéncias do processo formativo nos comportamentos e
desempenhos profissionais dos formandos se devem verificar diferentes
processos, tais como:

e Avaliacdao do desempenho ex-ante e ex-post;

e O processo avaliativo deve incluir e englobar os diferentes
intervenientes da organizacdo — formandos, chefias, subordinados e
outros parceiros do(s) formando(s);

e Andlise estatistica prévia e a posteriori para identificacdo das
mudancas induzidas pela a¢cdo de formacao;

e O momento da avaliagao deve ocorrer num tempo que permita ao
formando a aplicacdo efetiva do que foi aprendido;

e O recurso a um grupo de controlo permitira identificar claramente
as mudancgas que, de fato, foram fruto da intervencdo formativa

realizada.

Quais as mudangas verificadas nos comportamentos dos individuos?

Sinalizar com rigor antes da formagdo que comportamentos se pretendem alterar

As alteragGes nos comportamentos contribuiram para alcangar os objectivos individuais de desempenho?
Determinar quais os indicadores para avaliar oimpacto da formagdo nos desempenhos dos formandos;
Averiguar em que medida os formandos transferem para o contexto de trabalho as aprendizagens adquiridas;
Caracteristicas dos formandos;

Design da formagao;

Contexto organizacional;

Entrevista de chegada;

Aplicagdo do instrumento Learning Transfer System Inventory (LTSI);

Construgdo de um plano de intervengdo especifico;

ObservagGes no posto de trabalho;

Auto-avaliagdo.

Quadro 4 — Nivel 3 Avaliacdo a Transferéncia de Competéncias - Modelo de Kirkpatrick
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Nivel 4: Resultados

Este é o nivel que avalia os efeitos e resultados da intervengao formativa
no plano da organizagao. Ou seja, o impacto da formagao nos resultados dos
negocios ou nos objetivos da organizacdo (aumentaram, melhoraram ou
sofreram uma mudanca de sinal positivo). Medem-se alteragdes em
indicadores como evolucdo da produtividade; aumento da qualidade, reducdo
de custos, alteragGes nas taxas de acidentes de trabalho, evolu¢do ao nivel
das vendas e margens, etc. (Alliger et al. 1997; Kirkpatrick, 1979, 1996).

Uma particularidade deste nivel é o fato de que o objeto de analise ndo é o
formando em si mesmo, mas sim as evidéncias/resultados do seu
desempenho no quadro das funcgdes que ocupa e das tarefas que
desempenha. Por norma o que é avaliado sdo expressdes estatisticas,
guantitativas ou qualitativas de um desempenho profissional, o que o
transforma num nivel de andlise indireto.

Aqui, e em mais do que em qualquer um dos outros niveis, é indispensavel
possuir dados concretos e objetivos relativamente ao ponto de situacdo antes
da formacdo, de forma a se poderem identificar quais foram os drives efetivos
da mudanca e assim apurar e melhorar o processo formativo.

Este procedimento (pratica) é de uma elevada complexidade pois nem
sempre existem de forma clara e verificavel, relacdes entre os resultados da
formacdao e a formacao em si mesma, para além de que ocorrendo em
momento ex-post e em ambiente de trabalho real, hd a possibilidade de
interferéncia de outras varidveis e condicionantes que nada tem a ver com o
processo formativo.

Paralelamente, e por for¢ca dos cada vez maiores investimentos que as
organizacbes dedicam a formacdo dos seus Recursos Humanos, estas
pretendem obter mais e melhor informacdo sobre os referidos processos
mencionados acima, como relativamente a resultados intangiveis (satisfacdo

do cliente com o servico, good will da marca, etc.) e também, financeiros.
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Quais osimpactos da formag&o nos resultados da organizagéo?

Avaliar oimpacto da formagdo em termos de resultados na actividade da organizagao;

Avaliara variagdo de indicadores concretos previamente estabelecidos que resultaram da analise de necessidades;
Impactes da formagdo nos indicadores de desempenho da organizagdo (exemplos):

Avaliagio dos Mais reunides de trabalho em equipa entre professores;

Nivel 4

Resultados = Melhoria nosucesso escolar dos alunos;
Aumento da procura da escola por parte dos pais e alunos;
Andlise dos resultados de planos de intervengao especificos;
Andlise de painel de indicadores de desempenho;

Aplicacdo da formula ROI (Return of Investment) beneficios liquidos da formagao/custos do programa.

Quadro 5 — Nivel 4 Avaliagdao dos Resultados - Modelo de Kirkpatrick

Avaliacdao do Retorno do Investimento - Return of
Investement - ROI

Foi esta orientacao relativa ao retorno financeiro da formacao que levou
ao desenvolvimento de um novo nivel de avaliacdao da formacgao, ou seja, ao
aparecimento de um Quinto Nivel que foi acrescentado ao modelo definido
por Kirkpatrick, e que se convencionou chamar Avaliacdo do Retorno do
Investimento (Return of Investement - ROl em inglés).

Este nivel foi desenvolvido por Philips (1996) e avalia e quantifica o referido
retorno do investimento, comparando os beneficios gerados pelo incremento
obtido pela frequéncia da formagdo, com o valor investido na mesma
formacdao. Em termos matematicos a sua representacdo sera a seguinte

equacao:

ROI (%) = (Valor dos Beneficios / Custo da Formagdo) x 100%

Uma outra forma de olhar para o ROI consiste em calcular a quantidade de

tempo necessario para que os beneficios da formacdo cubram os custos da
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mesma, para que esta seja auto-sustentavel. Esse tempo denomina-se
periodo de reembolso.

Matematicamente sera:

Periodo de Reembolso = Custos / Beneficios Mensais

O periodo de reembolso é uma boa forma de medicdo. Se o valor apurado
for relativamente baixo — por exemplo dois meses — a gestdo sentir-se-a mais
encorajada a efetuar o investimento em formacdo. Esta métrica também tem
a vantagem de ndo requerer a especificacdo de um periodo arbitrario de
beneficios.

De acordo com Marinelli (2007), percebe-se uma grande semelhancga entre
metodologias em termos de estrutura, com diferencas mais acentuadas em
termos de operacionalizacdo e terminologia especifica. O autor também
destaca que a base para a definicdo das metodologias é muito semelhante aos
modelos tradicionais e que se baseiam em Kirkpatrick.

Quanto a adogao de formas para avaliar os resultados gerados pelas a¢des
educacionais, Phillips (1997) apontou que, de entre uma amostra de
organizacdes americanas que tinham programas de formagdo corporativa,
todas avaliavam seus programas no nivel de reacdo sendo que para os niveis
seguintes, os numeros caiam significativamente: 40% para o nivel
Aprendizagens; 16% para o terceiro nivel e 4% para o nivel de Resultados. Em
pesquisa realizada no Brasil foram identificados resultados semelhantes,
tendo-se constatado que 40% delas realizam a avaliagdo dos impactos dos
programas por meio de indicadores de desempenho, enquanto 30% analisam
a opinido dos participantes e 13% identificam a percecao dos clientes interno,
e por fim, 17% nao realizam nenhuma a¢do para mensurar o impacto de suas

acoes educacionais.
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comunicagdo

Grafico 2 — Metodologia ROI (Fonte: Metodologia do Projeto ROI — Projeto-piloto P/02/B/F/PP — 125502)

METODOLOGIA SUCCESS CASE METHOD - SCM

A metodologia Success Case Method, ou SCM foi desenvolvida por Robert
Brinkerhoff (Brinkerhoff, 2003, 2005), e consiste num processo de avaliacdo
da formacdo alinhado com a estratégia da organizacdo, com o fito de a ajudar
a obter melhorias considerdveis no seu desempenho, como resultado do
investimento feito em formacao.

Segundo o autor, as tradicionais metodologias de avaliacdo da formacao
concentram-se de forma sistematica, e quando aplicadas, na avaliacdo dos
efeitos da formacdo ndo contribuindo na promoc¢do e na melhoria das
performances globais da organizacao.

E largamente aceite que as melhorias dos desempenhos profissionais ndo
sdo, Unica e exclusivamente fruto da formacgao, no entanto a grande maioria

dos modelos de avaliacdo da formacdo estdo orientados e assentes n
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formacdo como o objeto da avaliagdo em curso. Para Brinkerhoff (2005), sdo
os denominados fatores que interferem no desempenho e as agdes que
determinam se a formagdo vai conseguir devolver resultados ou ndo. Assim,
deveriam ser estes o objeto da avaliagao.

De fato, através da formacdo isolada, os colaboradores das organiza¢des
apenas veem as suas competéncias incrementadas ou melhoradas, as
melhorias verificadas nos seus desempenhos prendem-se com outros fatores,
que ndo estando organizados ou evidentes, interferem de forma eficaz,
limitando ou promovendo o desempenho do participante (Brinkerhoff, 2005).

Ainda assim, na grande maioria das organiza¢des a formag¢ao ministrada,
apesar de inserida em planos de formacdo de sentido lato, nas areas e nos
destinatarios e pertencendo a planos peridédicos e programados de formacao,
resultam em intervencdes isoladas das demais funcbes empresariais e
organizacionais, cerceando dessa forma o seu alcance e contributo para o
sucesso dessas mesmas organizagoes.

Serd por isso aceitavel assumir que a formacgao exige uma postura e atitude
de compromisso da organizacdo em todos os seus niveis e envolvendo todos
os seus stakeholders internos. O Instituto para a Qualidade na Formacao (IQF)
(2006) especifica com clareza estes “compromissos” — ndo apenas no sentido
de cada um dos intervenientes cumprir o seu papel de forma eficaz, mas
também no sentido de estes integrarem uma postura de supervisdo e
acompanhamento permanentes, que se reflete na qualidade das respetivas
praticas no decurso das operagdes formativas.

Resulta daqui um entendimento de que a eficacia da formacdo é da
responsabilidade de toda a organizacdo, devendo o processo de avaliacdo do
impacto da formacao ser capaz de fazer tal avaliacdo em todos os niveis e
partes das organizacgdes.

A metodologia SCM tem na sua configuracdo base uma intencdo de
abordagem ampla e abrangente, ndo sendo a sua aplicacdo, exclusiva para a

avaliacdo do impacto da formacdo, no entanto e por forca do seu focus, ela
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revela e releva um importante potencial nesta area especifica e sera, nessa

perspetiva que a abordaremos de seguida.

A metodologia SCM baseia-se no pressuposto de que podemos aprender
melhor com as pessoas que tem tido mais sucesso na aplicacdo das
respetivas aprendizagens no seu desempenho e também com aquelas que

regista ram menos sucesso.

Trata-se de uma metodologia (Brinkerhoff, 2003, 2005) aplicada a
avaliacdo do impacto da formacdo que leva em linha de conta, ndo sé os
aspetos standard da avaliagdo formal da formacgao, se quisermos os niveis 1 e
2 da metodologia de Kirkpatrick, mas também a estratégia adotada pelas
organizagdes para potenciar e majorar o seu desempenho, nomeadamente
enquanto resultado de um investimento aplicado a formacdo dos seus
colaboradores.

Para além de ser relativamente simples de aplicar, esta metodologia é
também de célere implementacdao e de replicagao facil, promovendo
resultados fidveis e adaptados aos contextos organizacionais.

O principal objetivo da SCM é a obtencdo de testemunhos concretos sobre
os efeitos resultantes de uma acdo de formacdo ou de um plano de formacao,
e apresenta-los de um modo legivel e fidvel, evidenciando casos e situagdes
experienciadas pelos formandos, que tenham resultado em desfechos
favoraveis e de sucesso para a organizagao (Brinkerhoff, 2001).

Um outro aspeto relevante desta metodologia é o fato de ela considerar
gue os testemunhos obtidos resultam sempre da interacdo da formagcdo com
fatores influenciadores do desempenho - que o autor denomina de fatores do
“sistema de performance” - refletindo o espetro abrangente da metodologia
gue nao tenta isolar os efeitos da formacao.

Na perspetiva de Brinkerhoff, o sucesso da formacdao deve-se ao fato de

gue todos os fatores que influenciam positivamente o desempenho do
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participante na formacdo, terem tido um contributo positivo e de sucesso
para o processo formativo no seu todo. Por isso, eles devem ser identificados
para que se possa atribuir o devido crédito a quem de forma efetiva
contribuiu para o alcancgar de tais resultados. Se se verificar a situacao inversa
(insucesso da formacdo), entdo a metodologia indica as fragilidades do
“sistema de performance” e direciona o feedback para quem, de fato, possa
resolver a questdo (Brinkerhoff, 2001, 2003).

Esta visdo alargada do processo formativo, conforme se infere através da
leitura do Grafico 3, revela uma abordagem que se inicia no diagnéstico de
necessidades de formacgdo, passa pela selecdo de formadores, aborda o
entrosamento dos formandos com o seu processo de formacdo até a forma
como os conhecimentos e competéncias adquiridos sdo transferidos para o
desempenho individual e impactam nos resultados do processo produtivo da
organizagao.

A avaliagdo da formacdo (e do seu impacto em diferentes niveis da
organizacao) é percebida por Brinkerhoff como uma ferramenta de melhoria
das performances das organizacbes, pelo que desta forma ndo sé o
departamento/estrutura que organiza e promove a formacdo esta implicado
no processo, mas também a propria equipa de gestdo de topo, pois é do seu
pleno interesse que os resultados tenham, de fato, impacto nos resultados

alcancados pelo todo.
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STRATEGY FOR TRAINING EVALUATION:
Building Organizational Learning Capability

Evaluation
Results

To To Training
Management Function

_How much learningis

_How much and how well is being achieved?
learning applied? _How closelyis learning
_Howy effectiveis linked to business and
performance? performance needs?

_What obstacles and factors
impede or enhance
performance?

_Whatare managersdoin g
thatis working?

_How well is training

- integrated with other
Act | 0 ns to performance systems
and factors?

I m p rove _How canlearning

designsbe improved?

Enhanced Capability to Leverage
Business Results from Learning
Investments

Grafico 3 - Adaptado de Brinkerhoff, R. & Dressler, D. (2003) - The Learning Alliance

A Metodologia dos Casos de Sucesso é dividida em duas partes basilares.

Numa primeira, o avaliador identifica, normalmente através dum breve
inquérito de 3 a 5 questdes, os formandos que obtiveram maior e menor
sucesso.

O inquérito de autoavaliacdo é aplicado a todos os participantes para
determinar, em que medida estdo a utilizar os novos métodos e ferramentas
objeto da acdo formativa ministrada e que se pretendiam fossem utilizados, e
também que resultados, se existirem, estdo a obter.

Posteriormente, e numa segunda fase, uma amostra aleatéria dos
formandos com maior e menor sucesso é entrevistada para analisar com mais
detalhe a sua experiéncia, e assim determinar a natureza exata e a extensdo

do seu sucesso. Mais concretamente, o avaliador procura determinar:
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= Qual(is) a(s) metodologia(s) de formacdo utilizada(s), quando foi
utilizada e em que contexto, etc.

= Quais os resultados obtidos

= Qual o valor desses resultados

= Que fatores ambientais permitiram a sua aplicacdo e resultados

(apoio das chefias, feedback, etc.)

Aos formandos que consideram que ndo alcangcaram os objetivos
propostos, as entrevistas sao realizadas na perspetiva de determinar quais as
razdes que os limitaram nesse aspeto, procurando identificar-se fatores
limitativos do processo formativo, no processo de aplicacdo dos
conhecimentos ou competéncias adquiridas, etc.

Estas entrevistas tém dois propdsitos: screening, ou andlise das situacdes
apresentadas de forma a perceber se representam um verdadeiro e
verificavel sucesso, e ajudar a compreender e documentar o sucesso obtido.

O foco da entrevista deve sempre ser a procura de testemunhos
documentados e verificaveis, de modo a que o sucesso possa ser comprovado.
Tal opcdo resulta num namero limitado de casos documentados que refletem,
em numero suficiente e de forma concreta e precisa, a natureza e alcance do
sucesso que o programa ajudou a produzir.

Outra das vantagens da metodologia é a analise a que submete os grupos
mais extremos das amostras selecionadas, os denominados outliers (perante
um qualquer conjunto de dados, os extremos estdo habitualmente
encobertos por andlises como a média e outras medidas de tendéncia central,
gue acabam por ndo representar de forma fidvel os melhores e os piores
casos).

Este estudo produz assim dois resultados imediatos: primeiro, sdo
elaboradas histérias documentadas, nomeadamente através de uma
metodologia de storytelling que refor¢ca os aspetos relevantes do mesmo e
portanto reforca o seu impacto junto dos destinatdrios, recorrendo-se para

esse efeito aos exemplos mais descritivos e ilustrativos dos sucessos
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alcancados que comprovam um impacto no negdcio e que podem ser
disseminadas por um publico variado dentro de uma organizagdo. Estas
historias sao crediveis e verificaveis, e ilustram de forma poderosa o
verdadeiro impacto no negdcio que a formacgao foi capaz de produzir. E por
outro lado, a organizacdo toma conhecimento dos fatores que promovem, ou
gue por sua vez impedem o impacto da formagao no negdcio.

Os resultados podem ser usados para promover e distinguir positivamente
o impacto da formagdo no negdcio da organizagdo, promover 0s Servigcos
junto de novos segmentos de mercado e até mesmo levar a organiza¢do a
tomar consciéncia do impacto da formacgao.

Graficamente o processo pode ser representado num modelo dindmico e
simples, como se de um processo se tratasse, permitindo aos seus utilizadores
desenharem e personalizarem os seus préprios projetos, tal como se infere do

grafico a seguir apresentado (Grafico 4).

The Success Case Method Evaluation Model

Initial Results Follow Up Study Immediate Results Applications Goals
v
J J Document
Greater
; Vv £ impact and business impact
s = from training
disseminate

evidence of value
Storiesof

documented
business
impact to

disseminate

within

company

Educate
managers and
help them
gain increased

Increased
capabilityto

achieve business
results from
learning

Conduct
Evaluation studies
withafew
successful trainees

Survey
Representative
sample of Trainees

Knowledge
of factors
that

enhance or
impede
business
impact

Greater
capabilityto
meet emerging
business needs

Grafico 4 - Adaptado de Brinkerhoff, R. & Dressler, D. (2003) - The Learning Alliance
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Das principais carateristicas da metodologia, podemos elencar as seguintes:

» A formagdo é concebida como um instrumento/ferramenta para
melhoria das performances e resultados obtidos;

= Havera tantos processos formativos, quantos os formandos;

= (Cada formando tem, em termos de formacdo, o seu prdprio quadro
de objetivos e aplicagdo dos conhecimentos e competéncias
adquiridas;

*» O objetivo imediato da formacdo é de melhorar os resultados
obtidos relativamente a componente do processo produtivo para
que foi ministrada;

= QOs objetivos relativos a melhoria das performances derivam nas
necessidades de melhoria que o processo produtivo
revelar/implicar/exigir;

= (Os objetivos da formagdao devem ser definidos em termos de
“capacidade para executar, mais eficientemente, a parte X de uma
tarefa usando as competéncias/conhecimentos transmitidos pela
acdo de formacdo Y”;

= Apenas hd impacto da formacdo quando a performance de uma
tarefa, ou parte dela, contribuem para incrementar os resultados

do processo ou a sua concretizacao.
Como exemplos da verificacgdo dos resultados da aplicagdo desta

metodologia, apresentam-se a seguir, e segundo Brinkerhoff e Dressler,

alguns desses indicadores:
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Sobre o Impacto da Avaliacdo

_Y % de todos os formandos utilizaram os conhecimentos adquiridos de
forma a contribuir de modo significante para os resultados do seu
desempenho, tais como:

_Reducao da taxa de erro no processamento de pedidos de clientes;
_Crescimento das receitas de vendas;
_Aumento do grau de satisfagcdo dos clientes;

_Diminuicao do tempo de preenchimento de notas de encomenda.

Sobre o ROI (Return of Investment)

_Z % dos participantes utilizaram os conhecimentos adquiridos para ajudar a
alcancar um crescimento dos resultados na ordem dos X mil euros. Este
crescimento quando comparado com o custo que a formagdo implicou,
representou um ROI de cerca de Y %.

Sobre valores nao realizados/concretizados (perda de negécio)

_ K % dos vendedores ndo utilizou as novas técnicas de vendas treinadas.
Caso metade deles as tivesse utilizado, o volume de vendas teria crescido
cerca de X mil euros.

Indicadores de Performance alinhados com o Impacto

_Houve envolvimento da gestdo na preparacdo dos formandos para a acao
de formacéo (preparacédo, esclarecimento, etc.)?

_Os procedimentos aplicados e implementados eram os definidos para toda a
organizacao?

_Foi o momento da formag&o o mais apropriado e adequado?

Quadro 5 - Adaptado de Brinkerhoff, R. & Dressler, D. (2003) - The Learning Alliance
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CAPITULO 3

Caracterizacao do Instrumento de Recolha de
Dados

Para melhor se compreender a prdtica e a realidade implementadas no
universo das organizacdes do setor, optou-se por recorrer a um questionario
assente em questées fechadas e também abertas, com identificacdo
facultativa do respondente.

O questionario (Anexo 1) foi enviado para um universo de 150
organizagdes, tendo-se obtido 38 respostas, o que representa uma taxa de
resposta de 25,33%.

As questdes, num total de 23, dividiam-se por 4 grandes grupos, a saber:

= Caracterizacdo da organizacao
= Politica de definicdo de objetivos
=  Formacgado ministrada na organizacao

= Medicdo do impacto da formacgao

Para promover uma maior e melhor qualidade da informacdo a recolher,
optou-se por centrar o questiondrio apenas numa darea de negdcio das
unidades que constituiam o universo a inquirir, tendo-se optado pelas vendas
de vinho, ou seja, as questdes colocadas centravam-se na forma como é
tratado o processo de venda de vinhos em termos de definicdo de objetivos,
realizacdo de formacao e medi¢ao do impacto dessa mesma formacao.

Desta forma delimitou-se o espectro das possiveis respostas e certificou-se

uma maior fiabilidade nas respostas obtidas pois estas ficaram mais objetivas
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na sua variabilidade e ficaram, também, passiveis de serem mais facilmente
comparadas entre si.

As questdes escolhidas, tal como ja anteriormente mencionado, foram
organizadas em quatro grandes grupos, de forma a permitirem obter uma
imagem da organizacdo quanto a sua especificidade dentro do setor - tipo de
unidade, afiliacdo, dimensdo em recursos humanos total e especifica do
departamento com responsabilidades na venda de bebidas, mais
especificamente vinhos.

O questiondrio incorporava ainda uma parte destinada a conhecer e
compreender as diferentes politicas de definicdo de objetivos (quando
aplicavel) em vigor nas organizacdes, de forma a poder conhecer o seu grau
de compromisso com praticas de gestdo mais adequadas ao setor e a modelos
contemporaneos mais profissionalizados.

Destes objetivos, a grande maioria era de natureza quantitativa — fosse em
valor monetario (volume de negdcios, etc.) fosse em volume de unidades
vendidas — e foi alvo de andlise e comparac¢do com a realidade operacional (ou
seja com o desenvolvimento do negécio).

Através desta componente pretendi obter dados para melhor
compreender o nivel de desenvolvimento das organizacdes no que toca a
estratégias de fomento do crescimento e gestdo das Receitas.

Um outro intuito foi o de conhecer as motivacdes das organizacdes para
ministrarem formacao e, quando em caso afirmativo, saber como o faziam,
quando o faziam e com quem o faziam.

Finalmente dedicou-se uma parte do inquérito a conhecer a posicao das
organizacdes face a Avaliacdo do Impacto da Formacdo. Aqui procurou-se,
claramente, conhecer o “state of the art” relativamente a esta questao,
podendo-se concluir que a maioria delas aplica, de fato, técnicas e
instrumentos para avaliar o impacto da formacao, ainda que suportadas numa
base de recolha de informacao e dados, proxima dos Niveis de Kirkpatrick.

Uma nota para o fato de o questiondrio assentar numa perspetiva mais

guantitativa do que qualitativa. Apesar de estamos a lidar com um conjunto
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de processos intrinsecamente ligado as pessoas, como é o caso da formacao,
a realidade mostra-nos que na grande maioria das empresas e organizagoes a
definicdo de objetivos quantitativos, torna mais facil o processo de desenho
da formacado e dos seus proprios objetivos.

N3o houve nenhuma intencdo em desvalorizar esse lado mais “humano”
do processo, mas sim uma preocupacdao forte em obter informacdes
concretas e compardveis entre as varias organizagoes.

Alias um fato que comprova esta constatacdo é o de que as respostas
obtidas as perguntas abertas foram de uma diversidade tal, que dificilmente

se conseguiram agregar, conforme se pode verificar a seguir.

Apresentacado e analise estatistica dos dados

Uma primeira constatacdo ao questionario, é a sua taxa de resposta,
tendo-se verificado que responderam um pouco mais de um quarto (25,33%)
das organizagdes que receberam o questionario.

Da leitura e andlise efetuada as respostas recebidas, a primeira
constatacdo é a de que quase trés quartos das respostas veio de
estabelecimentos hoteleiros (73,7%), maioritariamente pertencentes a
cadeias hoteleiras, conforme se verifica nos graficos a seguir apresentados

(grafico 5 e gréfico 6).

1. A unidade onde desenvelve a sua actividade profissional € um:
Estabelecimento Hoteleire 28 73.7%

Estabelecimento de Restaurac 3o e Bebidas 6 1548%
Outros 4 10.5%

Grafico 5 — Tipologia das unidades
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2. A sua unidade é:

Independente 16 42.1%
Cadeia 22 579%

Grafico 6 - Afiliagdo das unidades

Dada a dispersao dos dados pelas diferentes formas de organiza¢do das
estruturas analisadas — estabelecimentos hoteleiros e de restauracdo e
bebidas, com algumas variacdes (empresa de catering, escola hoteleira e dois
barco-hotel) e a tipologia de afiliacdo - unidades pertencentes a cadeias e
unidades independentes — ndo é de facil leitura a dimensdo dos recursos
humanos, ja que os dados recolhidos nem sempre sao referentes a unidade
gue responde ao inquérito.

Assim, a apresentacdo de indicadores estatisticos para a dimensdao dos
recursos humanos ndo seria nem fidedigna nem representativa do universo
dos respondentes, jd que estaria enviesada pela dimensdo numérica das
organizagdes plurais a que parte dos respondentes pertencem

A leitura do grafico a seguir (Grafico 7 — Niumero de pontos de venda de
vinhos) permite compreender a dimensdo das estruturas de apoio a venda de

vinhos existente no universo das organiza¢des respondentes.

3. Quantos Pontos de Venda de vinhos existem?

1 T 18.4%
2 9 237%
38 211%

Maisded 14 368%

Grafico 7 — Nimero de pontos de venda de vinhos
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Dado interessante, conforme se pode observar no grafico abaixo (grafico
8), é o de que apesar de haver mais de 60% dos respondentes que possuem 3
ou mais pontos de venda de vinho nas suas estruturas, apenas 34% assumem
que definem objetivos relativamente a venda de vinho. O que nao deixa de
ser um dado imensamente curioso, se se pretender realizar uma andlise de

cariz mais econdmico e de gestdo das vendas e receitas.

7. Sdo definidos Objectivos respeitantes as Vendas de vinhos?

Sim 13 342%

N&o (Se respondeu Nao, passe por favor, para a Pergunta 12). 25 65.8%

Grafico 8 — Defini¢do de objetivos para venda de vinhos

Quase dois tercos das unidades ndo definem objetivos de qualquer tipo
para uma das principais fontes de receita para o setor, e que por norma é
também um dos produtos que maior margem de contribuicdo gera e cria em
qualquer modelo de negdcio do setor! Esta realidade seria, por si so,
merecedora de um estudo mais detalhado e atento.

Com as questdes seguintes, de andlise a tipologia de objetivos definidos e
sua efetiva utilizacdo (graficos 9 e 10), podemos afirmar que se tenta
compreender a importancia que é dada ao produto vinho para o negécio.
Conclui-se que a varidvel financeira é aquela que mais relevo toma, pois
permite um controlo e acompanhamento mais préximos e uma melhor
compreensao dos resultados obtidos e do seu impacto para o comportamento

do negdcio.
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As respostas evidenciam uma efetiva utilizacdo da informacdo recolhida
pelas organizagdes com agdes de controlo e acompanhamento e também de
corregao as praticas didrias dos colaboradores com responsabilidades na

venda de vinho.

8. Os Objectivos Quantitativos sdo definidos em termos de:

Yolume de Vendas em Euros 7 53.8%

Quantidade de itens (garrafas, copos, etc.) 1 T.7%

\ ‘ Ambos 4 30.8%
Outros 1 7.7%

Grafico 9 — Defini¢do de objetivos quantitativos
9. Os resultados alcangados (Quantitativos) sdo comparados com os objectivos definidos inicialmente?
Sim 11 91.7%
Nac 1 8.3%

Grafico 10 — Comparagdo objetivos quantitativos versus resultados

De assinalar a pratica generalizada de recurso as duas vertentes de
objetivos de desempenho — quantitativos e qualitativos — o que permite
inferir uma preocupacao e atencao dedicada n3ao sé ao lado econdmico do
negdcio mas também a formal preocupag¢ao com o servico prestados e a sua

percecdo por parte dos consumidores/clientes.

10. A empresa define Objectivos Qualitativos relativamente a Atendimento e Servigo ao Cliente, no que toca a Vinhos?
Sim 9 643%
Nao 5 357%

Grafico 11 — Definigdo de objetivos qualitativos
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11. Os resultados alcangados (Qualitativos) sdo comparados com os objectivos definidos inicialmente?
Sim 10 833%
MNao 2 167%

Grafico 12 — Comparagdo objetivos qualitativos versus resultados

Esta percecdo confirma-se ao analisarmos os gréficos abaixo (graficos 13 e
14) referentes a formag¢do ministrada e a razdo da sua realizagcdo. A maioria
(71,1%) das unidades ministra formacdo aos seus colaboradores, nao
deixando de ser, no entanto, estranho e merecedor de uma analise mais fina
e profunda, a razdo de ser das restantes organizacdes para o ndo fazerem.

E facil retirar dos dados recolhidos, a preocupacdo das unidades em dotar
os seus colaboradores com conhecimentos e competéncias para melhorar a
qualidade dos servigcos prestados e logo, as experiéncias dos seus clientes, por
via de um melhor servico, mais qualificado e tecnicamente bem preparado.

12. Na sua organizagdo & ministrada formagédo sobre Vinhos (Vendas, Servigo e/ou Produto)?
Sim 21 T1.1%
Nao (Obrigade, termincu aqui o seu questionaric) 11 28.9%

Grafico 13 — Realizagao de formagao sobre vinhos

13. Porque razdo & ministrada formagdo?

Motivos legais (cumprimento da legislagdo em vigor- 35 horas) 5 18.5%

Motivos legai.. Valorizagdo dos colaboradores 22 81.5%

forizaci Aumento do potencial de negécio 18 66.7%
Valorizagao..
’ Melhoria da qualidade de servigo prestado 25 92.6%

Auments d o .
Aumento da. Motivacdo dos colaboradores 15 55.6%
Melheriz da q.. Qutros 1 37%

Motivag 3o do..

Outros

Grafico 14 — Motivos da realizagdo de formagdo sobre vinhos
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As questdes seguintes prendem-se com questBes mais concretas da
realizacdo da formagdo, e pretendia-se, através das respostas obtidas,
compreender o valor que as organiza¢des de fato atribuem a formagdo e a sua
capacidade de alterar comportamentos, processos e resultados (graficos 15 e
16).

14. Em que momento é definido o Plano de Formagédo a ministrar aos colaboradores?

Antes da elaborac 3o do orcamento de vendas 9 333%

Apés a elaborac e do orcamento de vendas 11 40

Outros 7 259%

Grafico 15 — Momento de definigdo do plano de formagdo sobre vinhos

15. Quando é que a formagdo é ministrada?

Durante as horas de trabalho 11

0
Fora das horas de trabalho 1 37%

Combinacdo entre ambas 15 55.6%

Grafico 16 — Periodo de realizagdo da formagdo sobre vinhos

Os graficos acima apresentados revelam em primeiro lugar uma efetiva
utilizacdo da formacdo, e a compreensdo da sua utilidade e capacidade em
ajudar as organizacOes a terem elevados niveis de desempenho, através de
um processo de treino e capacitacdo dos seus colaboradores no sentido de se
apetrecharem das ferramentas necessdrias para desempenharem as tarefas
que lhes sdo atribuidas e alcangcarem os objetivos que Ihe sdo estabelecidos.

De fato, os aspetos mais formais da organizacao da formacao considerados
(momentos, tipologia de formadores e seu curriculo) indicam claramente o
valor que |he é atribuido, revelando uma preocupacdo concreta em fazer bem

e com resultados claramente identificados e definidos, quer para os seus mais
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diretos beneficidrios (os colaboradores) quer como para as organizagdes e

seus clientes. (graficos 17 e 18)

16. Quem sdo os formadores?

Formadores externos a organizac 3o
Formaderes internos da crganizagdo

Grafico 17 — Quem sdo os formadores

17. Os formadores sdo escolhidos por?
Serem especialistas na area da formag3o a ministrar
Serem especialistas em formacdo
Outros

Grafico 18 — Motivos de escolha dos formadores

Combinacdo de ambos 12

2
1

24 88.9%
7.4%

3.7%

No que toca a medicdo do impacto da formacdo, e como se pode constatar

através do grafico a seguir apresentado (grafico 19), esta é uma funcdo que

acabe maioritariamente ao departamento a que pertencem os formandos, o

que reforca o que atras foi dito sobre o valor atribuido a formacdo, pois

cabera a quem gere os colaboradores e seus perfis de competéncias e

conhecimentos avaliar os resultados da formacdo ministrada.

18. Quem mede o impacto da formagaoe?
O formador
O responsavel pela organizagdo da Formacg3o
O Departamente de Recurses Humanes
O Departamento a que o colaborader pertence

Grafico 19 — Quem mede o impacto da formag&o

22.2%
18.5%
1.1%
48.1%
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Sobre os instrumentos utilizados para medir o impacto da formacao, foram
varias as respostas obtidas, sendo que na sua maioria elas reforcam aquilo
que é pratica generalizada nos processos formativos, ou seja a avaliagdo da
formacao faz-se de forma limitada e sem ir muito para além dos niveis 1 e 2
da metodologia criada por Kirkpatrick, e ja apresentada em capitulo anterior.

De entre as respostas recebidas, destaque para as seguintes:

= Testes

= Pelos clientes

= Responsavel do departamento

= "Bite Size Training.Tool Box - Cartdes com temas e métodos de
formacao.

= Questionario ao colaborador no final das acdes, relatério elaborado
pelo supervisor direto apds 2 meses.

= Retorno do Investimento; avaliagdo da satisfacdo dos clientes;
avaliacdo da satisfacdo de colaboradores; analise ao volume de
vendas

= Auditorias internas

» E uma apreciac¢do informal, ndo quantificada e apenas descrita num
relatério interno para o departamento de recursos humanos

= Provas técnicas

= Degustagcdes com clientes diferenciados

* Produtividade

= Avaliacdo de desempenho

Ja quanto ao timing das avalia¢cdes do impacto (grafico 20), mais uma vez
se compreende o modelo adotado pela maioria das unidades que
responderam ao inquérito, ja que estas sao realizadas no imediato, ou seja no
final da acdo de formacdo, ndo se consubstanciando assim, o tempo

necessario a adaptacdao e aplicacdo dos conhecimentos e competéncias
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adquiridas a realidade da operacdo que cada formando vive e experimenta no

seu desempenho profissional.

20. Quando é que é medido esse Impacto?

No final da accdo 15 556%
No fingl da sc.. Seis meses apds a conclus3o da accdo 6 22.2%
Ao longo da formac 3o (se esta tiver uma durac3o superior a 3 meses) 4 14.8%

Seis meses a
Outros 8 296%
Ao longo ds f..

Outros|

0.0 35 7.0 10,5 14,0

Grafico 20 — Quando é medido o impacto da formagdo

Os resultados obtidos nesta questdo (grafico 21) vdao em linha de
concordancia com os restantes, evidenciando uma normal preocupagdo em
aferir e informar os colaboradores sobre os resultados dos seus desempenhos
apos a realizacdo da formacdo frequentada.

21. Os resultados da avaliagdo de impacto, sdo discutidos com os colaboradores envolvidos?

Sim 24 898.9%
MNae 3 11.1%

Grafico 21 — Analise e discussdo dos resultados

Foram ainda questionados os pontos mais positivos e mais negativos das
metodologias utilizadas no processo de avaliacdo do impacto da formacdo. Da
sua analise confirma-se, uma vez mais, a natureza das avalia¢Oes efetuadas e
do seu afastamento do objetivo concreto de compreender qual o real impacto
gue a formacdo acarretou para o desempenho dos formandos, concentrando-
se na sua maioria em aspetos organizacionais e executivos do préprio
processo formativo e ndo do desempenho e resultados obtidos pelos

formandos/colaboradores.
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CAPITULO 4

PLANO DE ACAO

Que modelo escolher?

De acordo com a ASTD (American Society for Talent Development —
Associacdo Americana para o Desenvolvimento do Talento), os aspectos que
separam organizacdes lideres e de ponta das demais sdo fatores como
equipas com elevado desempenho, a quantidade de colaboradores com
formacdo e treino, total do investimento em formacdo, recurso a solugoes
externas (outsourcing), conteludos formativos, técnicas e metodologias de
formacao, bem como processo continuo de avaliacdo e revisdao dos objetivos,
meios e resultados (Bassi & Van Buren, 1999).

As organizagOes dispostas a investir mais na formagdo dos seus recursos
humanos, para além de formarem mais colaboradores, tem ainda padrdes de
despesas por colaborador, mais elevados, bem como recorrem mais vezes a
técnicas inovadoras de formacao e treino.

O estudo da ASTD de 2002 - State of the Industry Report — assinala que
apenas um terco das empresas acompanhadas tentam avaliar os ganhos de
conhecimentos e/ou competéncias obtidos no decurso da frequéncias de uma
acao de formacdo (Nivel 2), e que apenas 12%, ou menos, é que tenta medir o
desempenho profissional (Nivel 3) e o impacto nos resultados do negdcio
(Nivel 4).

Esta conclusdo leva-nos a perceber o quao pouco implementada esta a
metodologia de Kirkpatrick na plenitude dos seus 4 niveis de avaliagdo do
impacto da formacdo. Outros estudos evidenciam as mesmas conclusdes.

Strunk (1999) investigou aleatoriamente 1.000 membros da ASTD com o

objetivo de determinar as barreiras ao conhecimento do impacto financeiro
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da formagdo ministrada e seu grau de desenvolvimento/implementagdo nas
organizagdes, tendo concluido que 98% das organizagGes avaliavam apenas o
nivel 1, 88% avaliavam até ao nivel 2, 76% avaliavam até ao nivel 3, e mais de
50% avaliavam até ao nivel 4.

Um estudo realizado em 2002 em mais de 30 organizacdes de formacao
concluiu que a principal razdo pela qual as empresas ndao avaliam os
resultados da formacdo ministrada se prendia mais com o desconhecimento
sobre o processo - como o fazer? (falta de ferramentas, estruturas, etc.) - do
gue propriamente a desvalorizagao ou o desconhecimento do processo em si!

Ou seja, é o aspeto mais processual que limita a concretizagdo do processo,
e ndo a falta de conhecimento ou de valorizacdo dos potenciais resultados a
obter. Por outro lado, uma ma interpretacdo do que significa o valor
financeiro ou monetdrio do impacto da formacdo, continua, ainda, a ser um
fator de preocupacdo nas analises que as organizacbes efetuam ao seu
trabalho e resultados.

Por outro lado, e agora na perspetiva da outra metodologia apresentada
neste trabalho, a chamada SCM (Success Case Method), foi conduzido um
estudo por Larsen (1985) destinado a avaliar o qudo util e pratica era esta
metodologia (SCM), na avaliacdo de programas de formacdo aplicados ao
setor publico e também no setor privado (uma empresa do setor da saude
pertencente ao ranking das 500 maiores organiza¢des da revista “Fortune”,
gue tinha desenvolvido um programa de formagao para os administradores da
empresa).

Tal como referido por Brinkerhoff (1983), a observagdo/acompanhamento,
amostras de tarefas e registos de vendas sdo alguns dos métodos de
angariacdao de informacdo, mas que implicam um elevado custo de
implementacdo e consomem muito tempo!

O SCM consegue reunir volumes consideraveis de informacdo por um custo
relativamente baixo, tendo Larsen desenhado um instrumento aplicado na
fase das entrevistas que abrangia um espectro mais largo das preocupacées

da organizacdo, em vez de o centrar/limitar a drea da formacdo ministrada.
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Esta alternativa resulta de uma construcdo feita conjuntamente pelo diretor
de formagdo e pelo consultor responsavel pela avaliagdo do impacto da
formacao.

A defesa (ou serd mais a valorizagao, por se lhe pretender reconhecer e
atribuir valor?) dos custos de formacdo é uma das “batalhas” mais dificil de
travar por qualquer departamento ou profissional da formacdao. Mesmo nas
organizacdes mais “esclarecidas”, em que a formacdo é percecionada como
um investimento e n3do um custo, a quantificacdo do valor investido em
formacao é sempre um exercicio de dificil execugao.

Desde que surgiu em 1979, a metodologia de Kirkpatrick tem sido o
standard adotado pela grande maioria das empresas, com uma clarissima
maioria a aplicar os Niveis 1 e 2, com recurso a instrumentos simplificados
como testes pré e pos formacdo. No entanto e como ja anteriormente
concluido, a aplicacdo de instrumentos para medir os niveis 3 e 4 é bastante
mais rara. Estudos realizados indicavam que menos de 15% das organizagdes
avaliavam mudangas comportamentais ou mediam o retorno da formacao
ministrada.

Ndo deixa de ser paradigmdtico que os principais indicadores que se
procuram conhecer e validar apds a formacdo ministrada (ROl e mudanca

comportamental) ndo sejam disponibilizados!

Importa perceber porque é que tal ndo acontece.

Tal como atrds foi mencionado, a principal causa é o grau de dificuldade
gue tais processos implicam (ou a sua aplicagcdo, melhor dizendo), ja que o
processo de recolha e tratamento de soft data - informacdo de cariz
processual de dificil quantificacdo. Por exemplo como é que se quantifica a
simplicidade de um determinado processo? Ou a mudanca de atitude de um

colaborador? A eficiéncia do processo comunicacional?
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Existem, no entanto, outros indicadores que podem ser utilizados neste
processo, por exemplo remuneragdes, prémios de produtividade, beneficios
salariais, etc. que podem, de alguma forma, evidenciar o impacto da
formacgao. A combinagdo desta informagao (que qualquer organizagdo dispde)
combinada com um exercicio de autoavaliacdo realizado pelos formandos
pode ajudar a melhor avaliar os niveis 3 e 4 de Kirkpatrick de uma forma mais
simples.

Este exercicio de autoavalia¢do incidird em questdes como:

» Do seu tempo didrio de trabalho, que percentagem dedicard a
tarefas abordadas na formacdo?
= (Classifique a sua produtividade antes da formacdo sobre...

= (Classifique a sua produtividade apés a formacao sobre....

Apds esta fase, pode-se passar para o cdlculo propriamente dito,

recorrendo a formula:

Vi= (S * T) (P2 - P1)

Em que:

V = Valor acrescido pela formacdo (normalmente numa base anual)

S = Custo do salario e beneficios

T = Percentagem de tempo dedicado as tarefas/funcdes tratadas pela
formacao

P1 = Produtividade relativa as tarefas/fun¢des tratadas pela formacao,
antes da formacao

P2 = Produtividade relativa as tarefas/fun¢des tratadas pela formacso,
apos a formacao

(1) O valor calculado é real em 73% dos casos, dai que para se obter dados

mais fidedignos, deve-se multiplicar o valor encontrado por 0,73.
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De notar que esta formula apenas considera custos salariais e afins, e por
isso o valor encontrado pode ser ainda maior, quando por exemplo se trate de
alguém cujo trabalho esteja ligado a drea das vendas ou da logistica, em que
os resultados dos incrementos de produtividade podem implicar aumentos
das receitas obtidas ou a diminuicdo de custos de contexto ou conexos, com a
manuteng¢ao dos custos salariais no mesmo nivel de partida!

A par desta metodologia, podemos enriquecer todo o processo de
determinacdo do impacto da formacdo através da adogdo de alguns
indicadores chave de desempenho (KPI’s — Key Performance Indicators), como
os que abaixo se encontram listados. De fato, estes indicadores permitem-nos
ver e conhecer determinadas perspetivas da formacdo ministrada e
frequentada ao longo do tempo, dados esses que podem ser cruzados com os
desempenhos dos colaboradores para perceber, uma vez mais, o real impacto
de todo o processo formativo.

Estes KPI’s tém origem diversa e podem revestir-se de formatos financeiros
(volume de euros investidos, disponibilizados, etc.), temporais (horas de
formacdo, periodos de tempo, etc.), ou mesmos informativos/quantitativos

puros (numero de colaboradores por tipologia de formacdo académica, etc.).

Eis alguns exemplos:

=  Volume de investimento em formacao

= Numero de sessdes/horas de formacdo realizadas

» Percentagem de formagdes externas/internas

= Quantidade de acbGes de formacdo por diferentes niveis de
responsabilidade da organizacao

= Percentagem de colaboradores em processo de coaching

» Taxa de formacdo (n2 de colaboradores com frequéncia de
formacao face ao universo total de colaboradores da organizacao)

= Tipologia das ac¢Oes de formacdo (e-learning, blended learning,
tradicional, etc.)

= Ratio formacdo/volume de vendas
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Duracdo média das sessdes de formacao
Quantidade de sessdes de indugao realizadas
Numero de novos colaboradores que participaram em sessdes de

indugao
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CONCLUSAO

Sendo seguro afirmar que qualquer organizacdao estd interessada em
conhecer o valor que lhe é acrescentado por uma acdo de formacdo
frequentada pelos seus colaboradores, também ndo é menos seguro assumir
que tal intencdo ndo é, na grande maioria dos casos, concluida, apesar te tal
opc¢ao estar ao alcance de todos quantos tem interesse e, ou necessidade em
avaliar os impactos da formacao.

De fato as metodologias e instrumentos capazes de dar uma resposta a
essas necessidades sdo hoje em dia de facil acesso e existem com diferentes
orientacdes e objetivos parcelares ou setoriais.

Sao diversos os grandes fatores limitadores a que tal aconteca, existindo na
minha opinido, dois grandes tipos, um intrinsecamente ligado a informacao e
aos dados que representam as diferentes fun¢des e realidades que
constituem as organizacbes e que pelo seu elevado volume por um lado, e
pela dificuldade de gerir e processar de forma eficiente por outro, “afastam” a
intencdo de conhecer de fato e com pertinéncia o valor acrescentado por uma
acao de formacdo; de uma forma mais coloquial e ligeira “da muito trabalho”
reunir e processar os dados pré-formacdo para posterior comparagdao com 0s
mesmos dados pés-formacao.

O outro grande travao é a “existéncia” de uma falsa nocdo sobre o grau de
dificuldade de aplicacdo das metodologias e da demora do processo. Na
realidade, existem varias solucbes baseadas na internet que permitem de
forma expedita proceder a essa avaliacdo e obter conclusdes de valor real e
concreto para as organiza¢des. No fundo trata-se de pré-conceitos que
dificultam e limitam a acdo das organizacdes neste campo.

Finalmente uma palavra para a questdo da inexisténcia de um modelo de
avaliacdo do impacto da formacdo especifico para o setor da hotelaria e

restauracdo, e se tal opc¢do faria sentido.
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Sou de opinido que qualquer um dos modelos apresentados, reforcados
com a existéncia de KPI's especificos permitird obter resultados (dados e
informacgdes) suficientes para se medir, com bastante detalhe, o impacto de
uma qualquer ac¢dao de formagdo, pelo que a resposta a minha questdo
original depende apenas da intencdo e vontade das organizacées em adaptar
e adotar um dos dois modelos sugeridos.

Ainda assim, julgo que para dar uma resposta condizente com as opinides
que traduzi ao longo deste meu projeto, faz sentido que indique claramente a
op¢ao mais adequada para o setor da hotelaria e restauragao.

Essa opcdo estd dependente das dreas e fun¢des abordadas pela formacgao
ministrada, e portanto intimamente ligada aos objetivos que lhe hajam sido
definidos.

O modelo de avaliacdo de Kirkpatrick fara sempre parte dessa solucdo, pois
ele permite-nos avaliar um conjunto de fatores e condi¢des essenciais ao
sucesso da formagdo na sua vertente organizacional, este modelo sera, na
minha perspetiva, completado pela metodologia Return of Investment quando
se tratem de dreas e competéncias diretamente ligadas a aspetos
guantitativos do desempenho dos profissionais, e pelo Success Case Method,
guando se tratem de competéncias e prestacdes relacionadas com aspetos
qualitativos, e portanto, ligados a qualidade dos servicos prestados e das
experiéncias proporcionadas a clientes e hdspedes.

Enquanto diretor de uma escola de hotelaria e turismo ao aconselhar e
orientar as organizagdes para este tipo de resposta e solugdes, estou certo de
as estar a ajudar a descobrir um outro conjunto de mais-valias da formacao,
bem como informacbdes e dados que lhes permitirdo ter uma outra visdo

sobre elas préprias e os seus colaboradores.
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Em aberto ficam diversas questdes, que poderdo, caso haja interessados,
vir a ser analisadas e estudadas, e das quais destacaria as seguintes:
e Compensara avaliar o impacto da formagdao para todas as agdes
realizadas?

e Por quanto tempo perdura o efeito da formacao?

Porque como Séneca disse:
“Nunca é tarde de mais para aprender aquilo que serd sempre necessario

I”

saber
Qualquer organizacdo que aprenda é, e serd, uma organizacdo com um

futuro a sua frente, e sendo for parte integrante daquelas que fazem o futuro

acontecer hoje, serd, pelo menos, parte integrante desse mesmo futuro!
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12/12/2015 Avaliagéo do Impacto da Formagéo

Avaliacao do Impacto da Formacao

Antes mais uma palavra de agradecimento por despender o seu tempo para responder ao
meu questionario. Obrigado! O objectivo deste questionario, para além de constituir uma
ferramenta essencial para a Tese de Mestrado que estou a desenvolver na area da Gestao
de Organizagdes Educativas, € também o de permitir obter uma imagem do que se passa
em Portugal ao nivel da Avaliagdo do Impacto da Formagao, com particular destaque para a
Formagdo na Area dos Vinhos. E por isso que o seu feedback é muito importante, pois
permitira perceber como € que esta tematica é abordada e trabalhada pelas empresas do
sector da Hotelaria e da Restauragao.

Uma vez mais, o meu Muito Obrigado!

Paulo Morais Vaz

*Obrigatorio

1. 1. A unidade onde desenvolve a sua actividade profissional é um: *
Marcar apenas uma oval.

Estabelecimento Hoteleiro
Estabelecimento de Restauracéo e Bebidas

Outro:

2. 2. A sua unidade é: *
Marcar apenas uma oval.

Independente

Cadeia

3. Caso pertenga a uma Cadeia, quantas unidades a constituem?
Marcar apenas uma oval.

<5
De6a10
De 11a 15
> 16

4. 3. Quantos Pontos de Venda de vinhos existem? *
Marcar apenas uma oval.

y
2
3
Mais de 4

https://docs.google.com/forms/d/1DeeleQyubHXRild57Fr TUgsh4tmNZ6vgpytouOXDjKM/edit 1/5
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5. 4. Quantos colaboradores trabalham na
sua unidade? *

6. 5. Quantos colaboradores trabalham na
area de Alimentos e Bebidas? *

7. 6. Destes, quantos vendem vinho? *

8. 7. Sao definidos Objectivos respeitantes as Vendas de vinhos? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao (Se respondeu Nao, passe por favor, para a Pergunta 12).

9. 8. Os Objectivos Quantitativos sao definidos em termos de:
Marcar apenas uma oval.

Volume de Vendas em Euros
Quantidade de itens (garrafas, copos, etc.)
Ambos

Outro:

10. 9. Os resultados alcangados (Quantitativos) sdo comparados com os objectivos
definidos inicialmente?

Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

11. 10. A empresa define Objectivos Qualitativos relativamente a Atendimento e
Servigo ao Cliente, no que toca a Vinhos?

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

12. Se respondeu Sim a questao anterior, indique quais:

https://docs.google.com/forms/d/1DeeleQyubHXRild57Fr TUgsh4tmNZ6vgpytouOXDjKM/edit
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13. 11. Os resultados alcancados (Qualitativos) sao comparados com os objectivos
definidos inicialmente?

Marcar apenas uma oval.
Sim
Néo

14. 12. Na sua organizacao é ministrada formagao sobre Vinhos (Vendas, Servigo e/ou
Produto)? *

Marcar apenas uma oval.

Sim Ir para a pergunta 15.
Nao (Obrigado, terminou aqui o seu questionario) Pare de preencher este
formuléario.

Avaliacao do Impacto da Formacgao

15. 13. Porque razao é ministrada formagao?
Marque todas que se aplicam.

Motivos legais (cumprimento da legislagdo em vigor - 35 horas)
Valorizagao dos colaboradores

Aumento do potencial de negécio

Melhoria da qualidade de servigo prestado

Motivacdo dos colaboradores

Outro:

16. 14. Em que momento é definido o Plano de Formagao a ministrar aos
colaboradores?

Marcar apenas uma oval.
Antes da elaboragao do orgamento de vendas
Apods a elaboracao do orcamento de vendas

Outro:

17. 15. Quando é que a formagao é ministrada?
Marcar apenas uma oval.

Durante as horas de trabalho
Fora das horas de trabalho

Combinacéao entre ambas

18. 16. Quem sao os formadores?
Marcar apenas uma oval.

Formadores externos a organizagao
Formadores internos da organizagao

Combinacgéo de ambos
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19. 17. Os formadores sao escolhidos por?
Marcar apenas uma oval.

Serem especialistas na area da formacgao a ministrar
Serem especialistas em formagéao

Outro:

20. 18. Quem mede o impacto da formagao?
Marcar apenas uma oval.

O formador
O responsavel pela organizagédo da Formagao
O Departamento de Recursos Humanos

O Departamento a que o colaborador pertence

21. 19. Quais os instrumentos, ferramentas e modelos que utiliza para medir o
Impacto da Formagao?

22. 20. Quando é que é medido esse Impacto?
Marque todas que se aplicam.

No final da acg¢éao
Seis meses apos a conclusdo da acgao
Ao longo da formagao (se esta tiver uma duragéo superior a 3 meses)

Outro:

23. 21. Os resultados da avaliagao de impacto, sao discutidos com os colaboradores
envolvidos?

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

24. Se respondeu nao, na questao anterior, por favor explicite a razao pela qual ndo o
faz:
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25. 22. Indique os 3 aspectos mais positivos do sistema de avaliagdo do Impacto da
Formacgao que utiliza.

26. 23. Indique os 3 aspectos mais negativos do sistema de avaliagdao do Impacto da
Formacgao que utiliza.

27. Caso pretenda identificar-se, indique no espago abaixo o seu nome e o da sua
unidade/estabelecimento. Obrigado!
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