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Introducao

A formacao profissional, entendida como um processo de interiorizagao de conhecimentos e
desenvolvimento de competéncias, gera mudangas no comportamento e atitudes dos
trabalhadores, com desejavel reflexo no seu desempenho e no das organizagcdes onde
exercem fungdes. E um fator potenciador da boa governagdo e uma alavanca incontornavel
da gestdo da mudanga, especialmente no que concerne a institucionalizagdo de novos

modos de estar, ser e fazer.

A Direcao Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fung¢des Publicas — INA tem vindo a
repensar o sistema de formacdo profissional na Administragdo Publica Portuguesa,
atendendo a uma concegdo da formagdo como um investimento, assente num processo que
procura garantir beneficios superiores aos custos, interligando, para tal, a formacgao no ciclo
de gestdo dos organismos e, em particular, na gestao dos recursos humanos. Neste sentido,
a acdo do INA passa por criar uma metodologia de identificacao de referenciais de
competéncias, facilitando os meios para a respetiva difusao e implementagdo, por pensar os
efeitos da gestao por competéncias no planeamento e execu¢dao da formagao e, por fim, em
desenhar e promover a aplicagdo de metodologias que permitam aferir o resultado dessa

formacgao.

Pretende-se que este foco e investimento no refor¢o, promogdo e desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores viabilize as condi¢cdes necessarias para que cada
organizagao evolua sustentadamente na sua trajetdria, no alcance dos objetivos estratégicos

que norteiam a sua atividade e na entrega de valor para a sociedade que serve.

Na Administracdo Publica tem havido uma constancia no esfor¢o de investimento no
dominio da formacgdo profissional, com frequéncia de ac¢des de formagdo por parte dos
trabalhadores, de acordo com o consagrado na lei que regula o trabalho em fungdes
publicas e que a define simultaneamente como um direito e um dever de todos os
trabalhadores. Contudo, a pratica demonstra, por vezes, que o investimento realizado em
formacao fica aquém dos resultados e mais-valias pretendidos. Na realidade, e apesar de
haver um reconhecido esfor¢o em adequar a formagdo aos objetivos dos organismos, é
ainda pouco frequente verificar a sua utilizagdo explicita enquanto instrumento de
desenvolvimento estratégico. E também pouco frequente encontrar evidéncias da

associacdo entre um levantamento especifico de necessidades de formagao, relativamente a
4
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trabalhadores e organismos, a identificagcdo de perfis de competéncias e a configuragdo de

solugdes formativas de capacitagao e desenvolvimento.

Os fatores anteriormente descritos concorrem conjugadamente para que o investimento
realizado ndo va ao encontro das expectativas previstas de retorno da formagdo. Encontra-
se, assim, a necessidade de tornar mais efetiva e consequente a formagao, no sentido de

alavancar desempenhos individuais e coletivos.

A avaliagdo do impacto da formagdo assume aqui um papel relevante. Todavia, os dados
disponiveis apontam para que se utilize habitualmente a avaliagdo de reagdo e
aprendizagem, sendo rara a apreciacdo do impacto ao nivel dos comportamentos e dos
resultados. Consequentemente, surge a necessidade de estruturar uma avaliagdo

compreensiva do impacto da formagdo que permita:

- Aferir a eficacia e a eficiéncia das iniciativas formativas, delimitando as a¢bes que
produzem os efeitos pretendidos e identificando fatores criticos de sucesso ou boas
praticas;

- Ajustar modelos, programas, formatos, contelddos, tendo em vista aos melhores
resultados de aprendizagem e a sua transferéncia em contexto de trabalho;

- Estabelecer prioridades e direcionar investimentos com relevancia para a

prossecucdo dos objetivos estratégicos da organizagdo.

O INA, constituindo-se como referéncia nacional na drea da formacao, tem entre as suas

atribui¢des, nos termos do Decreto-Lei n.2 48/2012, de 29 de fevereiro®:

- Assegurar o planeamento e gestdo da formagdo através do diagndstico de
necessidades de recursos humanos face a missao, objetivos, atividades e atribui¢des
dos servigos;

- Definir perfis de formagdo transversais que promovam e aprofundem a diversidade
de ag¢des e os ciclos de formacao; e,

- Assegurar a concegdo curricular de a¢gbes de formacgao alinhadas com as prioridades

de gestdo dos servigos.

De acordo com o disposto na alinea e) do n.2 2 do artigo 30.2 do Decreto-Lei n.2 50/98, de 11
de margo, complementado pela alinea h) do n.2 2 do artigo 2.2 do Decreto-Lei n.2 48/2012,

compete ainda ao INA enquanto entidade coordenadora de formagdao profissional na

1 . o
Diploma que aprova a organica do INA.
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Administragdo Publica “promover, periodicamente, a avaliagdo dos efeitos da formacgao

ministrada ao nivel de eficacia dos servigos, por forma a avaliar o impacto do investimento

efetuado nos resultados das organizagdes”.

Acometido destas atribui¢des, importa produzir uma proposta de abordagem metodolégica
a avaliagdo do impacto da formagdo. Nesse sentido, no ponto | deste documento, realiza-se
uma analise sintética das questdes tedrico-metodoldgicas relativas a esta matéria, a partir
da pesquisa bibliografica entretanto realizada e que permitiu revisitar alguns dos principais
métodos de avaliagdo de impacto da formacgdo. Esta informagao apoia a reflexdao sobre a
abordagem e os respetivos instrumentos de operacionalizagdo a selecionar e utilizar no

contexto das entidades da Administragdo Publica Portuguesa.

O ponto Il inclui uma proposta de definicdo de um projeto-tipo de avaliagdo de impacto da

formacgao.

O ponto Il procede a um conjunto de recomendag¢des para os organismos que intencionem
avaliar o impacto da formagado frequentada pelos seus trabalhadores e dirigentes e, por fim,
identificam-se os passos seguintes, a cargo do INA, relativos a operacionalizagdao da

metodologia de avaliagdo do impacto da formagado na Administragao Publica.

6
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1. Avaliacao da formac¢ao: enquadramento teorico-
metodologico

A gestdo estratégica da formagao é um processo integrado que articula, de forma dinamica,

a identificacdo de necessidades de formacgdo, por sua vez, decorrentes de hiatos de

competéncias detetados no contraponto entre os referenciais de competéncias e o

desempenho, conduzindo ao planeamento da formacgdo, a execugdo das ag¢les definidas

para a sua consecugado e a respetiva avaliagdo (Fig. 1).

Referenciais de '
Competéncias i

Avaliagdo de Necessidades
Desempenho de Formagao

Avaliacdo da Plano de
Formagao Formagao

Acdo de Referenciais de
Formagao Formagao

Fig.1. Ciclo de Gestdo da Formagao

O presente relatério foca a avaliagdo da formagdo e esta pode ser definida como um

processo sistematico de recolha de dados relevantes para aferir da qualidade da formacao,

da sua efetividade e das condigbes propicias ou inibidoras da transferéncia da aprendizagem

para o contexto de trabalho.

Em qualquer processo de avaliagao, é importante que fiquem estabelecidos os objetivos que

justificardo e dardo sentido aos procedimentos escolhidos e aos dados recolhidos para

possibilitar

afericdo pretendida. Assim sendo, um processo
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independentemente do seu objeto, desenvolve-se em quatro fases que

genericamente denominar de:

e Planeamento (onde se define o porqué e para que fins, o qué e o como);

e Recolha de dados;

e Anélise de dados;

e Comunicagado de resultados.

A relagdo entre estas fases esta refletida na figura 2:

Determinar porque se
vai avaliar a
iniciativa/acdo

Analisar a informagao
e formular conclusdes

Comunicar
resultados

Determinar o que se
pretende saber e
formular as questoes

Recolher a
informagdo

Usar os resultados

para o fim pretendido

Fig.2. Processo de Avaliagao

Adaptado de Zinovieff (2008:3)

Identificar a
informagdo necessaria
para responder as
questdes

Desenhar o processo
de avaliagdo

podemos

No que respeita aos métodos ou modelos de avaliagao, a escolha depende da finalidade do

projeto, do que se pretende “medir” e dos recursos e capacidades disponiveis para o efeito.

No dominio da avaliagdo do impacto da formag¢dao, os modelos mais referenciados na

literatura cientifica e também mais disseminados nas organiza¢des sdo os de Donald

Kirkpatrick (vide Kirkpatrick 1998; D.L. Kirkpatrick e J.D. Kirkpatrick 2006, 2007) e de Jack

Phillips (1998).

O modelo de Kirkpatrick — desenvolvido inicialmente pelo autor em 1959 — apresenta quatro

niveis (Kirkpatrick 1998; D.L. Kirkpatrick e J.D. Kirkpatrick 2006, 2007):

Rua Filipe Folque, 44, 1069-123 Lisboa - Portugal | Telef. (+351) 21 446 53 00 | E-mail: ina@ina.pt
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e Reacgdo: corresponde ao nivel 1 e pretende responder a pergunta “Os formandos
gostaram do curso?”, e visa avaliar as rea¢Ges dos participantes na formacao.

e Aprendizagem: plasma-se no nivel 2 e tem como pergunta-chave “Os formandos
mudaram a sua atitude, aumentaram os seus conhecimentos e desenvolveram
competéncias em decorréncia da formacgao frequentada?”

e Comportamento: traduz-se no nivel 3 e procura responder a pergunta “Que
mudangas ocorreram no comportamento dos participantes nos postos de trabalho
por transferéncia das aprendizagens?”, ou seja, pretende-se avaliar os
comportamentos dos participantes em contexto de trabalho (mobilizagdo ou ndo
das competéncias adquiridas).

e Resultados: corresponde ao nivel 4 e tem por fim aferir os efeitos no desempenho
da organizagdo, respondendo a questdao “Que resultados foram atingidos devido ao

programa de formag¢dao?”

Em cada nivel, o processo avaliativo tem por objeto diferentes focos, havendo subjacente,
a0 seu conjunto, uma sequéncia de dificuldade crescente, compensada pelo proporcional

aumento do valor emergente da avaliagdo nos niveis 3 e 4 (Kirkpatrick e Kirkpatrick 2006).

Outro autor também referenciado neste dominio é Jack Phillips (1998) que, em 1996,
elaborou um modelo baseado no de Kirkpatrick ao qual acrescentou um nivel, o do retorno
do investimento na formacgdo (ROI). Este 5.2 nivel pretende quantificar financeiramente o
referido retorno do investimento, comparando os beneficios gerados pelos efeitos

resultantes da frequéncia da formacgdo, com o valor investido nessa mesma formacao.

A figura 3 conjuga as duas perspetivas da avaliagdao do impacto da formacgao.

9
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1 s a
Avaliagdo Nivel de =
avaliacdo a
de
Impacto :IM
Resultados Nivelde
avaliagao

30
Comportamento Nivel de

Transferéncia avaliagio

Aprendizagem

Fig. 3. Modelo de Avaliagao (Kirkpatrick 1998; Phillips 1998)

Kirkpatrick

20
Nivel de

avaliagdao

12
Nivelde | —
avaliacao

Kaufman (2000) considera ainda que o ROI é limitado a realidade interna da organizagdo e
que para concretizar uma avaliagdao de nivel 5 seria necessario ponderar o impacto da

propria organizagao sobre a sociedade.

Contudo, e apesar dos modelos apresentados, o desenvolvimento e concretizagao de agdes
de avaliagao de impacto da formagdo sdo ainda raras por forga da sua complexidade. As que
sdao realizadas incidem predominantemente na reagdo e aprendizagem e menos
frequentemente no comportamento/transferéncia. Sdo ainda mais incomuns as que tém por

objeto os resultados do desempenho individual e da organizacdo (Velada et al. 2009).

De entre os fatores que contribuem para este efeito estad a dificuldade em individualizar as
relacdes causas/consequéncias que contribuem para o conjunto de resultados da
organizagao ou para a modificagdo de comportamentos por parte dos trabalhadores
(Mendes 2008). Designadamente no que diz respeito a avaliagdo do ROI, um dos desafios
mais criticos consiste em isolar os efeitos da formacao relativamente a outras varidveis que

influem no desempenho.

Contudo, para Brinkerhoff (2005), esta preocupagdo em isolar e medir os efeitos da
formagao no desempenho organizacional é de pouco valor para as organizagdes. Este autor

considera que a formacdo, perspetivada isoladamente, apenas permite observar o
10
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desenvolvimento das competéncias individuais, sendo mais relevante aferir em que medida

a organizagdo estd a retirar valor da formagdo, o que implica integrar a formagdao no

processo de gestdao do desempenho.

Entre 2003 e 2005, Brinkerhoff desenvolveu o método Success Case Method (SCM) que,
aplicado na avaliagdo de impacto da formagdo, tem em linha de conta a estratégia adotada
pelas organizagGes para melhorar o seu desempenho através do investimento na formagao

dos seus trabalhadores.

A aplicagdao deste método assenta na obtengdo de testemunhos concretos sobre os efeitos
resultantes de uma ag¢do ou de um plano de formacgdo, considerando que estes decorrem
sempre da interagdo da formagdo com fatores influenciadores do desempenho,
denominados fatores do “sistema de performance”, refletindo igualmente o cardter
abrangente deste método (que ndo tenta isolar os efeitos da formagdo, mas antes integra-

los no sistema).

O método SCM pressupde que os efeitos da formagdo, no que respeita ao desempenho,
dependem da interagdo das competéncias adquiridas com outros fatores facilitadores da sua
mobilizagdao em contexto de trabalho, como, por exemplo, a associagao entre a formagao e

as responsabilidades e atividades concretas do cargo ou do projeto atribuido.

Todavia, considerado qualquer um dos modelos ou métodos, torna-se evidente que no

processo de avaliagdo de impacto da formagao é fulcral compreender duas questdes:

1. Por um lado, como se processa a transferéncia da aprendizagem para o contexto
de trabalho, mobilizando as competéncias adquiridas na formagao;
2. Por outro, como se articulam os resultados do desempenho no posto de trabalho

com o desempenho organizacional.

No que respeita a andlise da transferéncia da aprendizagem para o contexto de trabalho, um

dos instrumentos mais recomendados é o Learning Transfer System Inventory (LTSI).

O LTSI, proposto por Holton, procura aferir em que medida o impacto da formagdo depende
dos efeitos de varidveis mediadoras entre a agao formativa e o desempenho da organizagdo

(Holton 2005)

A partir desse entendimento, é apresentado um modelo de analise da transferéncia da

aprendizagem, onde se salientam os diversos fatores que afetam esta transferéncia para o

11
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local de trabalho (IQF 2006). Estes fatores podem ser agrupados em trés dimensoes:
caracteristicas dos formandos, conce¢do da formagao, e caracteristicas do contexto de

trabalho (fig. 4.).

Caracteristicas dos formandos

Motivagdo
* Competéncias cognitivas
¢ Experiéncia profissional
*  Prontiddo para mudar | |
¢ Atitude face a formacgdo
* Auto-eficacia |
Aprendizagem —_

Design da formacédo |

f———— e — — — —

Caracteristicas do projeto de mudanga I Transferéncia Resultados
*  Modelos pedagdgicos ———— > Organizacionais e
*  Conteddos Desempenho Individuais
* Conhecimento do modo de transferir

¢ Oportunidade para transferir

¢ I
* Valores e cultura ¢ Suporte social
¢ Estrutura organizacional - ¢ Suporte organizacional
¢  Politica de recursos humanos ¢ Reforgo (positivo e negativo)
* Praticas de gestdo ¢ Consequéncias da transferéncia

Fig. 4. Modelo de Andlise da Transferéncia da Formagao (IQF 2006:205)

O LTSI ja foi validado para a realidade portuguesa por Ana Raquel Velada (Velada: 2007).

Para avaliar o impacto das intervengdes formativas ao nivel dos resultados que a
organizagao pretende alcangar, é necessario definir previamente quais sao esses resultados

e de que forma os desempenhos individuais podem contribuir para a sua obtencao.

Neste dominio um dos instrumentos possiveis de utilizar serd o “mapa de impactos” (fig. 5)
onde se identificam as relagbes “em cascata” entre os resultados que se pretendem obter
no que respeita ao desempenho organizacional, ao desempenho individual e/ou de grupo e

as competéncias requeridas para esse mesmo desempenho (IQF 2006).

A configuracdo deste “mapa de impactos” pode resultar, em parte, da informagao constante
dos instrumentos de avaliagdo da administragdo publica, nomeadamente: o Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizagdo (QUAR) em articulagdo com o Sistema Integrado de Avaliagdo
de Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP) 2 e 3.
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A formagao visa dar um contributo valido para o cumprimento de alguns indicadores da
organizacdo/departamento, pelo que procura desenvolver determinadas competéncias criticas
de suporte a producéo dos resultados desejados.

Deve-se partir uma nogao clara do tipo de resultado pretendido.

—

> Resultados ao nivel do .

Resultados ao nivel do 42 nivel de
desempenhodo

avaliagdo

desempenho da organizacdo
departamento

1

Resultados ao nivel do
32 nivel de

desempenho individual L.
avaliagdo

1

Que competéncias deverdo ser adquiridas/desenvolvidas de modo

a cumprir eficazmente os desafios acima colocados? 22 nivel de
Importa aqui garantir que se desenvolvam saberes/competéncias avaliacdo

criticos conducentes a produgdo dos resultados desejados.

{

Fig.5 Mapa de Impactos (IQF 2006)

No entanto, como anteriormente referido, apesar da existéncia de vdrias teorias e modelos
de avaliagdo da formagdo e da disponibilidade de técnicas e instrumentos de recolha e
analise de dados, a avaliagdo de impacto da formagao continua a ser um processo de dificil
implementagao nas praticas de gestdao das organizagdes. As razbes subjacentes sao multiplas

e significativamente dependentes das diferentes realidades organizacionais.

Realgamos aqui dois problemas que interferem de forma significativa no sucesso de um

processo de avaliagdo de formagao:

1) A definicdo e implementag¢do de intervengBes avaliativas unicamente apds a
execugdo da formagao;
2) O fraco envolvimento e participacdo dos varios atores (dirigentes, trabalhadores,

entidade formadora) na concec¢do e implementagdo do processo de avaliagdo.

Deste modo, deve ser prestada especial atencao a definicao prévia e a organizagdo de um

processo de avaliagdo de impacto da formagdo, conforme ja descrito anteriormente (fig. 2).

A sua implementacdo em fases claramente delimitadas e com especificidades prdéprias
constitui fator critico de sucesso a valorizar, em sede de gestdao de projeto neste dominio.

13
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2. Projeto-tipo de avaliacao de impacto da formacgao

O objetivo deste projeto consiste em avaliar o impacto da formagdo quer no desempenho
dos trabalhadores que frequentaram uma determinada formacgao, quer nos indicadores da

organizagao relacionados com aqueles desempenhos individuais.

A abordagem a seguir terd em conta os momentos antes, durante e apds a realiza¢dao do
programa formativo/acdo de formacgdo, contribuindo para sinalizar e atuar “de forma
sistematica sobre os aspetos cruciais da intervengao formativa, com vista a produc¢do dos
melhores resultados ao nivel da respetiva prepara¢do, execu¢do e, consequentemente, dos

impactos nos desempenhos dos individuos, dos grupos e da organizagdo” (IQF 2006: 21).

De um modo genérico, um projeto de avaliagdo de impacto da formagdo organiza-se numa
sequéncia de quatro fases que correspondem ao planeamento, recolha de dados, andlise de

dados e reporte de resultados (fig. 6.).

23
2.1 2.2 Andlise e 24
Planeamento Recolha de dados interpretagao Reporte e
de dados Comunicagao

2.1.1
Caracterizar o
contexto da
organizagao (ponto
de partida da 2.2
formagao)

2.3
Analisar
resultados
e
contextualizar

2.4
Elaborar
relatorios

Recolher dados
durante
e

efeitos da agdo
(fatores de
desempenho
organizacional)

e
comunicar
resultados

apos a execugao
(aprendizagem,
2.1.2 transferéncia e
Definir o plano de efeitos)
avaliagdo do
impacto da
formagao

Fig. 6. Processo de Avaliagdo do Impacto da Formagao
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Estas quatro fases e o seu conteldo respetivo do ponto de vista dos objetivos a definir, das
atividades a realizar e dos instrumentos a aplicar, funcionam como linhas de orientagdo para

a configurag¢do de um projeto especifico de avaliagdao do impacto da formagao.

2.1 Planeamento

O planeamento da intervengdo avaliativa é uma fase determinante do projeto, com reflexo

em todo o desenvolvimento subsequente.
Integra duas etapas fundamentais:

1) Conhecimento do contexto organizacional (ponto de partida da formacgdo: razdes,
projeto formativo, destinatarios, contexto de trabalho);
2) Planeamento do processo avaliativo propriamente dito (quando, como, com quem,

para qué).

2.1.1 Conhecimento do contexto organizacional

Esta etapa visa garantir que, desde o primeiro momento, se caracteriza a situacdo existente
e se delimitam os objetivos a atingir, associados a configuragdao de um determinado projeto
formativo, possibilitando as condi¢des para uma mensuragdo efetiva do valor decorrente da
formagdao, bem como, num plano operacional, a coeréncia dos desenhos das etapas

sequentes com os fins prosseguidos.

Etapa Atividades

Planeamento da Avaliacao do Impacto da Formacao

Atividade 1 — Identificar resultados a obter pela aplicagdo da
estratégia formativa

2.1.1
Caracterizar o contexto

cat & Atividade 2 — Diagnosticar a situagdo dos formandos, do seu
da organizagao (ponto

contexto de trabalho e expetativas dos envolvidos

de partida da
formacao)

Atividade 3 — Caracterizar o projeto educativo e a sua
associagado aos efeitos esperados

Fig. 7. Etapa de conhecimento do contexto organizacional
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A defini¢do da situagdo de partida permitira dispor de uma base a partir da qual se tomara a
decisdo global sobre a abordagem formativa e a respetiva intervencao avaliativa e se
confrontard a situagdo a jusante, por forma a avaliar alteragdes no sentido desejado. A
configuracdo do desenho do projeto de formagdao deve garantir que os trabalhadores
adquirem e desenvolvem as competéncias diagnosticadas como sendo necessarias para a

melhoria do desempenho organizacional.

Nestes termos, esta etapa de conhecimento do contexto organizacional desenvolve-se

através da realizagdo de trés atividades, que se descrevem em seguida.

Na atividade 1 caracteriza-se a situag¢ao de partida do organismo, face ao que releva para o
projeto formativo e para as mudangas expectdveis em termos da dinamica organizacional e

de resultados pretendidos.

Tabela 1. Atividade 1 — Planeamento da Avaliagdao do Impacto da Formacgdo

Situagdo de partida — Identificar os objetivos de

desempenho organizacionais; postos de trabalho

que poderdo contribuir para alcangar esses

objetivos e metas organizacionais; Identificagdo Identificagdo de resultados a obter pela
das competéncias necessarias adquirir/ aplicacdo da estratégia formativa.
desenvolver, por via da formagao, resultante do

levantamento de necessidades e da andlise do

diferencial de perfis de competéncias.

Na atividade 2 caracteriza-se a situacdo de partida, desta feita no que se refere
especificamente aos destinatdrios da formagdao e as expetativas que incidem sobre as

aprendizagens, com reflexo potencial no exercicio de fungdes.
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Tabela 2. Atividade 2 — Planeamento da Avaliagdao do Impacto da Formacdo

Atividade 2 EET [0

Situagdo de partida - Identificar as principais

caracteristicas dos destinatarios da formacgdo e Diagnostico acerca da situagdo dos formandos,
do seu contexto e processo de trabalho, bem do seu contexto de trabalho e das expetativas
como as expectativas face a aprendizagem e sua  dos envolvidos.

aplicabilidade no posto de trabalho.

Na atividade 3 tém-se em linha de conta os efeitos esperados e definem-se quais os
conteddos da formagdo e o modelo pedagégico mais adequado para desenvolver as

competéncias criticas identificadas.

Tabela 3. Atividade 3 — Planeamento da Avaliagdao do Impacto da Formagdo

Atividade 3 EET [0

Identificar as principais caracteristicas do projeto

formativo: contetdos e modelo pedagdgico; com Caracterizagdo do projeto formativo e da sua
articulagdo entre as necessidades e os objetivos associagdo aos efeitos esperados.

de aprendizagem.

2.1.2 Planeamento do processo avaliativo

Conhecidas as razdes que deram origem a formacao e definidos os efeitos que se pretendem
obter no organismo e nos trabalhadores, estdao criadas as condi¢Ges para planear a

intervencdo avaliativa, que constitui o objetivo desta etapa.

A partir deste ponto, define-se o quadro de referéncia da avaliagdo e respetivos
procedimentos, abordando questdes como:

e DimensOes a avaliar e valores de referéncia;

e Momentos em que se vao efetuar as avaliagdes;

e Técnicas e instrumentos de avaliagdo a utilizar;
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e Intervenientes no processo de avaliagao;

e Modo como se perspetiva comunicar os resultados.

Etapa Atividades

Planeamento da Avaliacao do Impacto da Formacao

Atividade 4 — Definir o objeto, 0 modelo de avaliacdo e o
plano de implementacdo da estratégia de avaliagdo

2.1.2
Definir o plano de Atividade 5 — Identificar os fatores que influenciam o

avaliacao do impacto processo de transferéncia e respetiva estratégia de gestdo
da formagao

Atividade 6 — Selecionar instrumentos a aplicar no processo
de avaliagdo e definir o tratamento e analise de dados

Fig. 8. Etapa de planeamento do processo avaliativo

Na atividade 4 caracteriza-se o objeto da avaliagdo, em congruéncia com a estratégia de

avaliacao de impacto tida por adequada, a montante.

Tabela 4. Atividade 4 — Planeamento da Avaliagdao do Impacto da Formagdo

Atividade 4 EET [0

Definigdo do objeto, do modelo de avaliagdo e
Construir e caracterizar a estratégia de avaliagdo. do plano para implementagdo da estratégia de
avaliagdo.

Esta estratégia visa apurar em que medida houve transferéncia da aprendizagem para a
organizagao. Os beneficios resultantes da formagdo dependem desta transferéncia, uma vez
que a mesma determina qual a utilizagdo dos conhecimentos adquiridos, das competéncias
desenvolvidas e dos comportamentos apreendidos no decurso da formacgdo, no contexto de
trabalho, ou seja, na organiza¢do onde o formando exerce a sua fungdo. Como realga Velada
(2007:32): “para que a transferéncia seja efetiva, é necessario que as competéncias ou os
comportamentos aprendidos sejam generalizados ao contexto de trabalho e mantidos
durante um periodo de tempo apds a formagao” e que correspondentes repercussdes

também se verifiquem ao nivel das organizagdes.
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Todos os aspetos anteriores ponderados levam a que na definicdo da estratégia e respetivo

plano de implementagao se considerem os diferentes momentos, intervenientes e

dimensdes presentes no modelo de analise da transferéncia da formagao.

A estratégia prevé como cruciais os momentos antes, durante e apds a formagdo sendo, por
isso, necessario perspetivar os meios que mais tarde serdao aplicados no sentido de se obter

informagdes relevantes.

A recolha de informagdo de avaliagdo de impacto incidird sobre expetativas e sobre as
aprendizagens, convertidas em resultados. Esta circunstancia implica que a avaliagdo apds a
conclusdo da formagdo possa ser efetuada num intervalo de tempo posterior e que se pode

situar, por exemplo, entre 3 a 6 meses.

A estratégia define em cada timing atras referido a participacao de diferentes atores, entre

os quais se destacam os formandos / trabalhadores, as suas chefias e formadores.

Nesta fase, é determinante pensar e estruturar uma abordagem potenciadora do
envolvimento e compromisso de ambas as partes para o sucesso na transferéncia das

aprendizagens na formacgdo para o posto e trabalho.

A atividade 5 consiste em equacionar as circunstancias que tém um efeito mediador nas
aprendizagens e na sua transferéncia para o contexto profissional e, especificamente, para o

exercicio das atividades inerentes ao posto de trabalho.

Tabela 5. Atividade 5 — Planeamento da Avaliagdo do Impacto da Formagdo

Identificar os fatores que facilitam/inibem o
processo de transferéncia e as estratégias a
desenvolver pelos intervenientes (formandos,
chefias, gestor de formagao).

Identificacdo dos fatores que influenciam o
processo de transferéncia e respetiva estratégia
de gestao.

O suporte e orientagdo fornecidos, os meios e instrumentos de trabalho alocados, a
assun¢do do processo formativo como um instrumento de autodesenvolvimento pelo
trabalhador, com aposta na sua autoformacdo e incremento qualitativo e quantitativo dos

seus contributos, as oportunidades de praticar e aplicar diretamente as aprendizagens
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efetuadas, sdo alguns exemplos das condigdes com efeitos potenciais, favoraveis ou

desfavordveis, no aproveitamento individual e coletivo da formag¢do ministrada.

Na atividade 6, ainda em fase de definicao da estratégia e de planeamento da sua execugao,
definem-se a metodologia e os instrumentos de recolha de informag¢do que apoiarao, mais
tarde, a comparagao entre objetivos e resultados, a apresentacao das conclusdes e

recomendacgdes, vertidas no relatério final do processo.

Tabela 6. Atividade 6 — Planeamento da Avaliagdao do Impacto da Formagdo

Instrumentos a aplicar no processo de avaliagdo
e definicdo dos processos de tratamento e
andlise de dados.

Selecionar as técnicas e construir os
instrumentos de avaliagdo.

2.2 Recolha de dados

Nesta fase, ja de caracter operacional, de realizacdo da estratégia avaliativa, sdo aplicados os
instrumentos de recolha de dados nos diferentes momentos previamente definidos, junto
dos intervenientes e incindindo sobre o objeto e dimensdes consideradas.

A especificidade e a qualidade da informagdo aqui obtida sdo elementos determinantes para

suportar a atividade subsequente.

Etapa Atividades

Recolha de Dados

2.2

Recolher dados
durante e apos a

Atividade 7 — Obter dados (durante a formagao)

execucao
(aprendizagem,
transferéncia e efeitos)

Atividade 8 — Obter dados (apds a formacgao)

Fig. 9. Etapa de recolha de dados
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Este objetivo concretiza-se na atividade 7, durante a execuc¢do da formacdo, e na atividade

8, apods a conclusdo da formacgao.

Tabela 7. Atividade 7 — Recolha de dados

Aplicar instrumentos de recolha de informagao,

. Obtencdo de dados.
durante o processo formativo ¢

Tabela 8. Atividade 8 — Recolha de dados

Aplicar instrumentos de recolha de informagao,

apos o processo formativo (follow-up). Olbizineaio e elfos

2.3 Analise e interpretacao de dados

A este nivel, as conclusdes obtidas permitem suportar decisdes em matéria de investimento

em formacao, considerando quer a vertente trabalhadores, quer a vertente organizacao.

Etapa Atividades

Analise e Interpretacao de Dados

2'.3 Atividade 9 — Aferir o desenvolvimento e/ou reforco das
Analisar

T competéncias e da melhoria dos contributos dos
e trabalhadores para a organizacdo
contextualizar

efeitos da acdo Atividade 10 — Interpretar o impacto da formagdo ao nivel do
(fatores de funcionamento e resultados da organizagao

desempenho
organizacional)

Fig. 10. Etapa de analise e interpretag¢do de dados

Na atividade 9, o foco consiste em tratar dados que permitam concluir sobre a natureza e
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efeitos da formacdo, particularmente, ao nivel individual e sua associagdao aos resultados

organizacionais.

Tabela 9. Atividade 9 — Andlise de dados

Resultados da andlise dos dados recolhidos
(analises descritivas/interpretativas), em termos
de desenvolvimento e/ou reforgo das
competéncias e da melhoria dos contributos dos
trabalhadores para a organizagao.

Tratar e analisar a informagdo recolhido ao nivel
do desenvolvimento e/ou reforgo de
competéncias dos trabalhadores e sua
associagdo aos resultados organizacionais.

Na atividade 10, a preocupagdo incide em estabelecer uma ligacdo entre os efeitos
produzidos pela formacgdo nos trabalhadores e, por via destes, o seu reflexo na organizagao,

tendo em conta os outros fatores de desempenho organizacional.

Tabela 10. Atividade 10 — Interpretagdo de dados

Identificar o reflexo das aprendizagens no Interpretacdo do impacto da formagdo ao nivel
desempenho organizacional. do funcionamento e resultados da organizagao.

2.4 Reporte e Comunicac¢ao

Esta é a fase que fecha o ciclo do processo de avaliagdao do impacto da formacgao.
Permite colocar em perspetiva todo o trabalho realizado e investimento aplicado.
Inclui a avaliacdo da estratégica e a comparagdo entre os objetivos previamente definidos e
os resultados efetivamente alcangados na abordagem seguida para o desenvolvimento e

refor¢o de competéncias.
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Etapa Atividades

Reporte e Comunicagao

2.4 Atividade 11 — Elaborar relatério da avaliagdo do impacto da
Elaborar

relatorios

formagdo, com apresentacdo de recomendacdes

e
comunicar Atividade 12 - Apresentar resultados da avaliagdo do

resultados impacto da formagao

Fig. 11. Etapa de reporte e comunicagao

Na atividade 11, elabora-se o relatério com a abordagem metodoldgica e os resultados
obtidos neste processo de avaliagao.

Serdao também elaboradas recomendag¢des com o duplo objetivo de dar continuidade e
reforgar as praticas que tiveram sucesso, mas também de introduzir alteragdes por forma a
modificar os aspetos que foram considerados menos positivos, sempre tendo em vista a
otimiza¢dao da capacitacdo e do desenvolvimento de competéncias de trabalhadores e de

resultados da organizacgao.

Tabela 11. Atividade 11 — Reporte

Relatdrio de avaliagdo da formagdo com
Elaborar o relatdrio de avaliagdo. apreciacdo do respetivo impacto; recomendagao
para planos de agdo/melhoria.

Na atividade 12 procede-se a divulgacdo dos resultados, preparada e executada de acordo
com o definido na estratégia.

Trata-se de um momento particularmente relevante enquadrado no pretendido processo de
mudanca e de énfase colocado no retorno que a formacgdo deve oferecer a Administragao
Publica, aos seus organismos e aos seus trabalhadores.
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Tabela 12. Atividade 12 — Comunicagao

Acdes de apresentagao de resultados da

Comunicar os resultados. . .
avaliagdo.

24

www.ina.pt

Rua Filipe Folque, 44, 1069-123 Lisboa - Portugal | Telef. (+351) 21 446 53 00 | E-mail: ina@ina.pt



Na

. . . DIREGAO-GERAL DA QUALIFICAGAO
DOS TRABALHADORES EM FUNCOES PUBLICAS

3. Recomendacgdes para a operacionalizacao da metodologia de
avaliacao do impacto da formacao

3.1 Definicao de prioridades

Sem prejuizo da relevancia de avaliar o impacto de todos os programas formativos, surge

como pertinente apontar critérios para a definicdo de prioridades neste processo, dada a

complexidade organizacional que |he é inerente.

Nestes termos, considera-se importante atender a situacBes em que os programas

formativos se revestem de particular valor para o organismo, seja pela expressao do

investimento realizado, seja pela relevancia do impacto ao nivel da concretizacdo dos

objetivos estratégicos.

Sao exemplos do anterior, a¢gdes de formagao:

Inseridas em abordagem globais preparatdrias da definicdo e da concretizagdao de
novas responsabilidades e atribui¢des organizacionais,

Associadas a prestacdo de novos servigos ou a realizagao de novos produtos;
Necessarias a simplificacdao, desenvolvimento e implementac¢ao de processos criticos
da organizacgao;

Decorrentes de introdu¢do de novos métodos de trabalho e/ou novas tecnologias;
Consequentes para a melhoria das competéncias dos trabalhadores,
significativamente relacionadas com incrementos de eficiéncia, eficacia e qualidade
da atividade, dos produtos e servigos do organismo;

Necessarias para a preparagao dos trabalhadores para os desafios do futuro do

organismo.

As decisdes ancoradas em critérios traduzem-se, de forma articulada, nos diferentes

instrumentos de gestdao do organismo. Deste modo, refletem-se, quando oportuno:

Na definicdo da estratégia de evolugdo de um estadio atual para um estadio

desejado do organismo e do papel da formagao nesse contexto;
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e No plano de atividades (PA), que indica a¢Ges dirigidas e de apoio a concretizagdo de
objetivos operacionais, alinhados com os objetivos estratégicos presentes no quadro
de avaliagdo e responsabilizacdo (QUAR);
e No orcamento anual, com dotagdo para a formagao profissional;

e Na proporgao do investimento da formacgdo profissional, distribuido por programas

ou agdes de formagado, de acordo com prioridades previamente definidas.

3.2 Fatores criticos de sucesso da aplicacao da metodologia

A avaliagdo do impacto da formagdo é um elemento integrante do processo de gestao
estratégica, em geral, e do processo de gestdo da formagdao, em particular. Esta avaliagao

permite concluir acerca do valor efetivamente obtido face a expetativa inicial de retorno.

Para que tal seja possivel é necessario clarificar, na fase inicial do projeto, quais os
resultados pretendidos ao nivel de organismos e trabalhadores, decorrentes da

implementacao da estratégia formativa.

Tomando como ponto de partida o anterior, é necessario ainda garantir a presenca dos
seguintes fatores que sdo tidos como essenciais para a aplicagdo bem sucedida da

metodologia:

e Alinhamento entre instrumentos de gestdo, com o devido reflexo em matéria de
formacgao profissional;

e Implicagdo e comprometimento dos atores/intervenientes;

e Gestdo do projeto de avaliagdo do impacto da formagdao de acordo com a sua
especificacdo e metodologia definidas;

e Balanco e aplicagdo das ligdes aprendidas e boas praticas.

3.3 Passos do processo da avaliacdao de impacto da formagao

Reconhecidamente, a avaliagdo do impacto da formacgao é determinante para aferir do seu

valor enquanto investimento, traduzido em melhorias ao nivel das competéncias dos
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trabalhadores, dos seus contributos e dos resultados dos organismos. E um processo

estruturante e segue um conjunto de passos interdependentes.

Nessa linha de continuidade, define-se uma estratégia, comparam-se momentos e pondera-

se o progresso das aprendizagens, traduzidas em “impactos”, individuais e coletivos.

E, por definicdo, um processo de valor instrumental que permite aferir se os resultados

pretendidos sdo alcangados através das medidas concretizadas.

Com base nesse acompanhamento e na apreciagao realizada, permite tomar decisdes em
funcdo dos dados disponiveis e da procura de ajustamento das solugdes que sirvam os

melhores interesses dos organismos e dos trabalhadores.

Pese embora a especificidade de cada programa formativo, no contexto em que é realizado,
definiram-se, ao longo deste documento, um conjunto de recomendag¢des metodoldgicas e

estabeleceu-se um “roteiro” de atividades que assumem a forma de linhas de orientagdo.

A avalia¢do do impacto da formagao envolve, assim, os seguintes passos:

e Realizagdo e/ou andlise de levantamentos de necessidades de capacitacdo e de
desenvolvimento de trabalhadores e organismos, em termos de competéncias e
resultados, respetivamente;

e Definicdo de modelos, programas, metodologias e contelddos formativos alinhados
de acordo com as necessidades identificadas e objetivos estabelecidos, desdobrados
em cascata: dos estratégicos aos operacionais;

e Configuragdo da estratégia avaliativa do impacto da formagdo, com participagdo e
compromisso dos envolvidos;

e Implementagdo de modelos, programas e metodologias, incluindo a avaliativa, em
conformidade com o projetado;

e Avaliacdo e reporte de resultados;

e Aplicagdo das ligdes aprendidas no processo de gestdo da formacdo e, num sentido

mais amplo, no processo de gestdo estratégica do organismo.
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3.4 Etapas operacionais subsequentes

Como se referiu na introdugdo, o presente documento insere-se num conjunto de agdes que
o INA estd a desenvolver para potenciar a criagdo de valor decorrente da capacitagao
humana. H4 consciéncia que essa criacdo depende de uma melhoria dos processos de
gestdo de recursos humanos vigentes, numa 6tica que é ambiciosa nos fins e incremental

nos meios.

Nos proximos dois anos, o INA ird dar corpo a uma reorientagdo estratégica no que concerne
a formacgao profissional da Administragdo Publica que ja foi delineada no documento
OrientagOes Estratégicas (INA 2016) e do qual se extraiu a tabela abaixo. Das acgGes
previstas, cumpre destacar, para efeitos de avaliagao do impacto da formacgdo, a propositura
de uma metodologia de avaliagdo da formagao, a sua validacdo através de projetos-piloto e
a criacdo de kits metodoldgicos que capacitem as entidades da Administragdao Publica para
procederem a avaliagdo da formacgdo frequentada pelos seus colaboradores, atendendo aos
seus posteriores efeitos no desempenho. Este documento é apenas a manifestagcdao

preliminar de um trabalho em decurso.

Tabela 13. AgGes para a operacionaliza¢do da estratégia da formagdo profissional na AP

Quadro temporal

Concegao e validagao de uma metodologia de identificagdo 2016
e gestdo de competéncias

Aplicagdo da metodologia, identificando referenciais A partir de 2016
de competéncias transversais e especificos

Alteracdo do regime juridico da formagao profissional 2016
na Administracdo Publica

Reconfiguracdo da oferta formativa A partir de 2016
Instituicdo do modelo de governacdo e coordenacdo do sistema A partir de 2016
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Definicao de uma metodologia de avaliagao 2016
do impacto da formagao

Capacitagdo das organizagdes da AP para a implementagao 2016
da metodologia de avaliagao

Adaptacdo do Relatério de Atividades de Formacgdo (RAF) 2016
as mudangas no sistema

Fonte: Adaptado de INA (2016)
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