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RESUMO

Responder a questdo da rentabilidade econdémica da formacéo ¢ um dos objectivos do presente
trabalho subordinado ao tema da anélise custo-beneficio da formacgéo continua. Pretendemos,
ainda, verificar a possibilidade de implementacdo de um modelo que avalie a eficiéncia e a
eficacia da formacdo. As matérias relacionadas com a formacdo e a avaliagdo sdo de tal modo
importantes para as organizac@es, que a ndo implementacdo pode significar a sua extin¢do. A
actualidade deste tema é comprovada pela preocupacdo demonstrada pelo proprio Primeiro-
Ministro!, ao levar a plenadrio no debate mensal na Assembleia da Republica o tema da
qualificagdo que tem associada a problematica da formacéo.

Para um melhor conhecimento da tematica em estudo come¢admos por estudar os conceitos de
formagdo continua e de avaliacdo da formagao. Posteriormente fomos investigar que modelos de
avaliacdo da formacdo podiam ser aplicados ao Exército Portugués, efectuando-se a sua
caracterizagdo dum modo simplificado. Desta investigacdo concluimos que o modelo de Jack
Phillips é o mais completo para o estudar em pormenor.

Para poder continuar o estudo foi necessario desenvolver um trabalho de campo, que constou
de entrevistas, inquéritos e recolha de dados ao nivel de Unidades/Estabelecimentos/Orgéos
(U/E/O), envolvendo cerca de 430 militares, quatro unidades, dois comandos funcionais e
diversas entidades civis. Procurando dar um cariz pratico ao trabalho e demonstrar as
capacidades do modelo do Retorno de Investimento (ROI) de Jack Philips, seguidamente,
efectuou-se a sua aplicacdo ao curso “Word”.

Apos a recolha dos dados tedricos e praticos da presente investigagdo fomos analisar os
modelos de avaliacdo, para concluir se existe possibilidade de serem aplicados ao Exército.
Analisou-se, também, a situacdo actual da avaliacdo do ROl na formacdo, determinando se o
Exército Portugués gere a sua formagdo numa perspectiva de viabilidade econdmica.
Terminamos o trabalho com algumas recomendacdes que consideramos pertinentes e sobre as

quais 0s 0rgaos, com competéncias nesta area, poderiam realizar uma reflexao.

! PORTUGAL. Primeiro-Ministro, 2005 — (José Socrates) — Discurso na Assembleia da Republica.
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ABSTRACT

To answer the issue about economic profitability of training is one of the objectives of the
present work subordinated to the theme of cost-benefit analysis of continuous training. We also
intend to verify the possibility of implementing a model that evaluates the efficiency and the
effectiveness of the training. The matters related to training and evaluation are so important to
the organizations, that its non implementation can mean their extinction. This theme (training) is
so important that even the Prime Minister? took it to plenary during the monthly debate at the
Assembly.

To have a better understanding of the thematic in study, we started by studying the concepts of
continuous training and its evaluation. We later went on investigate which training evaluation
models could be applied to the Portuguese Army, characterizing them in a simplified way. We
came to the conclusions that Jack Philips model is the most complete to study in detail.

To be able to continue the study it was necessary to develop some field work which consisted
of interviews, inquiries and collection of data at Unit, involving about 430 military, four Units,
two Functional Commands and a several civil entities. We applied Jack Philips return on
investment (ROI) model to a specific course to try to give some practical information of work
and to demonstrate its capacities.

After collecting the theoretical and practical data of the present investigation, we went on to
analyze the evaluation models to see if it is possible to apply them to the Army. We also
analyzed the actual situation of the ROI in training to determine whether the Army managers its
training in a perspective of economic viability. We finished the work with some
recommendations we consider pertinent and which the organs with competences in this field

should reflect about.

> PORTUGAL, cit. 1.
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Instituto para a Qualidade na Formagéo

Instituto Superior de Linguas e Administracdo
Média

Obras Publicas e Cimento Armado
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PREAMBULO

O mundo actual é caracterizado pela rapidez da mudanca, em parte devido ao
desenvolvimento tecnoldgico sempre a procura de novas solugdes, mas, também, em
consequéncia da evolugdo social na busca permanente do bem-estar e da qualidade de vida. A
realidade de hoje ndo é a de ontem e sera diferente da de amanhad. No entanto a tecnologia so
existe porque o homem a quer, o poder politico a apoia e através dela pode-se melhorar o modo
de vida.

Surge assim o paradoxo das trés variaveis, da tecnologia, da vontade politica e do homem. A
sua solucdo passa pela formacéo, integrada na correcta gestdo dos recursos humanos, que
procura, por um lado, implementar o desenvolvimento tecnol6gico, por outro lado, contribuir
para a evolucdo social e, finalmente, dar cumprimento as determinag@es superiores. A formacgéo
surge assim, como panaceia e solucdo do paradoxo das trés varidveis, sendo de tal modo
importante que é o proprio Estado que surge a legislar a sua obrigatoriedade. Assim a formacédo é
necessaria para fazer face a nova tecnologia sempre em evolucéo, é factor motivador devido ao
enguadramento social e é obrigatoria porque o poder politico assim o exige.

Actualmente qualquer empresa ou organizagdo necessita de formar continuamente 0s seus
colaboradores, porque as trés variaveis encontram-se em evolucdo permanente. Nao formar
significa que os meios humanos rapidamente passardo a obsolescéncia e que a organizacao a que
pertencem caminhara para o desaparecimento. Se a formagdo € necessaria, motivadora e
obrigatoria, o desafio que se coloca as organizacgdes € a rentabilizacdo dessa mesma formacéo e
consequentemente uma melhoria da qualidade, da produtividade e da eficiéncia econémica.

Assim e importante adoptarmos uma postura activa no ambito avaliacdo, porque “quando s
mudam as palavras, se inventam novas expressoes, se utilizam novas metaforas e se deixam as
estruturas inalteradas ou ndo se entra na analise das causas que provocam as disfungdes que
justificam a necessidade de mudanca, criam-se efeitos de verdade, inventam-se realidades
virtuais que ndo tém mais suporte que a palavra imaginada; fabricam-se muros que sé servem
de purificacdo da retorica, sabendo que as acgdes que essas palavras deveriam acarretar vao
por outros caminhos, seguem outras instancias, derivam para caminhos comuns nos quais o

trigo e o joio se confundem, os fracassos se amontoam e as ilusdes se queimam”=.

¥ MENDEZ, J. M. Alvarez — Avaliar para Conhecer, Examinar para Excluir, p. 54.
Maj Inf Bras Ferreira vii CEM 2004-06
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“As pessoas sdo a verdadeira medida competitiva”*

INTRODUCAO

O mundo actual evolui muito rapidamente, a tecnologia aperfei¢coa-se, 0 conhecimento
desenvolve-se e as sociedades actuais, com o0s seus valores e crengas mudam a velocidades tdo
vertiginosas, que o proprio Homem tem dificuldade em acompanhar a mudanga, o que pode
implicar a obsolescéncia na engrenagem do seu lugar no mundo. Vivemos hoje em dia numa
verdadeira sociedade da informacao e aquilo que se passa no extremo do planeta, no final do dia,
entra-nos pelas nossas casas dentro, através da radio e da televisdo. O acesso ao conhecimento
foi facilitado através da internet, aqui a dificuldade esta em saber seleccionar o conhecimento
valido do “ruido” e rentabilizar a capacidade humana perante uma tdo vasta informacéo
disponivel.

Para fazer face a novas realidades que védo surgindo, fruto do desenvolvimento social,
econdmico e tecnoldgico, o Exército, em consonancia com a vontade politica, tem passado por
diversas reorganizacfes ao longo dos tempos, sendo a maior e a que mais efeitos produzira no
futuro, a extincdo do servico efectivo normal. Porque o Exército passa a concorrer com o
mercado de trabalho no recrutamento dos seus recursos humanos, este factor ganha especial
importancia, devendo estes recursos passar a serem geridos na perspectiva da “gestdo de
pessoas”, onde 0s gastos com a formacgdo devem ser, por um lado, factor de motivacdo e por
outro potenciador do desempenho eficaz e eficiente. Assim deve ser implementado no Exército o
espirito de mudanca e a gestdo em termos de “marketing”, garantindo por um lado um eficaz
sistema de recrutamento e por outro uma correcta gestdo dos seus recursos humanos. Daqui
pode-se concluir que o Exeército tem que apostar na qualidade e no mérito, no sentido de lhe
serem reconhecidas competéncias e 0s seus quadros adquirirem “mais-valias” que com a sua
passagem pelas fileiras Ihes permita uma facil integracéo na vida civil.

A formacédo passa a ser o elemento fundamental que as organizagdes tém para fazer face a
rapida mudanca. O seu uso correcto permitird enfrentar a actual realidade numa perspectiva de
exceléncia na eficacia e na eficiéncia, tanto no presente como no futuro. A questdo que se coloca
¢ se a instituicdo militar que tanto investiu, vai conseguir rentabilizar os gastos feitos nessa

formagéo?

Defini¢éo do problema e objectivo da investigagio
Com o presente estudo, feito no ambito do Trabalho Individual de Longa Duracéo (TILD) do

* Adaptado de: FITZ-ENZ, Jac — The ROI of Human Capital, p. 229.
Maj Inf Bras Ferreira 1 CEM 2004-06
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Curso de Estado-Maior (CEM) 2004/2006, pretendemos efectuar uma abordagem ao custo-
beneficio da formagdo continua, ou seja avaliar o ROI®* com a formacgdo. Assim pretendeu-se
responder a questdo central: O modelo de gestdo da formacgdo continua no Exército
Portugués é aplicado numa perspectiva de viabilidade econémica e de interesse para a
instituicdo sendo um beneficio, ou pelo contrario tem sido um custo? Que modelo de anélise
custo-beneficio podera aplicar-se a formacéo continua no Exeército para determinar o seu
retorno? Assim, relativamente ao Exército, vamos analisar se existe ROl com a formacéo, pelo
que vamos responder as seguintes questdes derivadas: A formacdo no Exército deve ser do
interesse da instituicdo, ou devem prevalecer as aspiracfes pessoais? Sera o actual modelo de
formagdo continua o mais eficaz para o Exército? O modelo de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) tem em conta as competéncias adquiridas por via da formagdo continua? A formacéo
continua ministrada no Exército esta adaptada e contextualizada as necessidades da instituicdo?
Serd a qualidade da formacdo importante para a GRH no Exército? Que modelos de andlise
custo-beneficio podem ser aplicados & formacgdo? O Exército efectua uma andlise custo-beneficio
da sua formacdo? De cada uma destas perguntas derivadas foram levantadas varias hipéteses,
que vém discriminadas no apéndice C.

Abordar o tema “andlise da custo-beneficio da sua formacdo”, pode ser feito de dois modos
diferentes, um, efectuar uma analise macro & formacdo continua de todo o Exército, e outro
investigar individualmente todas as acgdes de formacdo e congregé-las para se chegar a
concluséo do conjunto. Assim, a nossa investigacao pode decorrer a um nivel superior, dirigido
ao estudo da estrutura e da organizagdo, ou a um nivel, mais baixo, estudando directamente as
accOes de formacdo e os seus efeitos. Para além da decisdo do nivel de investigacdo, foi, ainda,
necessario decidir sobre que parametros o estudo devia incidir, sobre os custos, sobre 0s
beneficios ou sobre ambos. Assim, quando se efectua a analise custo-beneficio, estamos a
estudar directamente o ROI, que depende dos beneficios e dos custos da formacao. Deste modo
surgem trés opcOes para o desenvolvimento da nossa investigacdo, procurar fixar os custos e
analisar os beneficios, ou o inverso, ou, finalmente, analisar os dois a0 mesmo tempo. Se a opgéao
fosse a segunda, fixar os beneficios e avaliar 0s custos, seria obrigado a efectuar o estudo ao
nivel macro e a solucdo ao nosso problema passaria essencialmente por uma reducdo de custos
com a formacéo. Na opinido do General Mesquita, mais importante que determinar os beneficios
é o de controlar e reduzir os custos da formacao. Para ele existem os dois aspectos fundamentais

que sdo “como se gere a organizacdo? e quais os indicadores de gestdo para ter um custo

® Retorno do Investimento em inglés Return on Investment (ROI).
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eficicia eficiente da formacdo ministrada”®. Nesta abordagem, se é verdade que poderemos
reduzir os custos, acontece que ndo controlamos a qualidade, nem o beneficio, podendo
subverter os resultados alcancados. Na opg¢do de se estudar os custos e os beneficios, estariamos
a aplicar o modelo de estudo ideal, a dificuldade surge do facto de ao mesmo tempo termos
necessidade de realizar uma analise macro e de pormenor, levando a um problema
provavelmente sem solugdo ou mesmo antagonico. Assim optdmos por realizar 0 nosso estudo
partindo do principio que os custos sdo fixos, pelo que iremos analisar os beneficios ao nivel de
cada acgdo de formacao, para posteriormente concluir o resultado da analise custo-beneficio da

formacéo de todo o Exército e propor um modelo de avaliacdo.

Importancia do estudo

A formacdo continua, no ambito da gestdo de recursos humanos, afirmou-se definitivamente,
como solucdo estratégica para as actuais chefias. S6 a formacao continua consegue fazer face a
uma evolucdo sempre permanente da tecnologia, de procedimentos e de técnicas, a sua
importancia € de tal modo significativa, que a ndo implementacdo numa organizacdo encaminha-
la-a a uma extin¢do quase certa.

A formacao é uma actividade onerosa e fazer formagéo sé por fazer € um desperdicio, pois a
organizacdo ndo vai ter proveito desse investimento. Assim, relacionada com esta temética
encontra-se a avaliacdo da formacdo, que procura determinar qual o ROl é que determinada
accdo de formacdo vai ter e qual o ganho para a organizacao. Esta € uma matéria muito actual,
envolvendo presentemente muitos investigadores, empresas e organizagdes, pelo que
consideramos muito importante fazer um estudo ao nivel do Exército, para poder dai retirar

conclusoes.

Delimitacdo do estudo

Procura-se com o presente trabalho objectividade e clareza como a formagdo é uma area de
grande dispersdo quanto aos conteddos e objectivos, pelo que afigurou-se-nos sensato limitar a
abrangéncia deste estudo. Assim iremos analisar a formacédo continua do Exército, excluindo os
cursos de promogao.

A anélise do ROI envolve beneficios e custos, por considerarmos que a parcela dos custos
encontra-se devidamente estudada e normalizada, no presente estudo ndo a iremos estudar.

Desenvolveremos, assim, apenas a investigacdo em torno da parcela dos beneficios. Outra

® MESQUITA, Major General Carmelino (2005) — Entrevista concedida no Comando da Instrugfo. Director de Instruco. [Entrevista em 21 Set.
2005].
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delimitacdo do tema, a tratar, passa pelo ambito da investigacdo. Nao iremos realizar uma analise
dirigida ao nivel macro, mas sim estudar ao nivel micro, avaliando as acc¢Ges de formacéo de
modo isolado.

Subordinados ao factor tempo e procurando ter uma amostra suficientemente representativa,
delimitamos a recolha de opinides acerca da formacdo e da avaliacdo a cursos que estiveram
presentes no IAEM no ano de 2005. Relativamente a recolha de dados nas unidades delimitamos
0 estudo a trés unidades com responsabilidades no &mbito da formagao.

Metodologia

Apesar deste trabalho ter sido realizado essencialmente com investigacdo teorica, através da
consulta de documentos escritos, procuramos estudar a realidade actual com um trabalho de
campo muito diverso nas fontes de informacdo e nos processos. O trabalho de campo procurou
confirmar as hipoOteses que haviam sido levantadas para cada pergunta derivada. Assim,
estabeleceram-se ligagcOes preferenciais com o CIDE, com a DAMP, com a EPI, com a EPSM,
com a EMEL, e com 0 RA 5, a fim de serem recolhidos dados com vista a uma andlise pratica
(ver apéndice C — metodologia).

Utilizou-se a técnica da entrevista para uma melhor integracdo dos conceitos tedricos com a
situacdo real. Recorreu-se a questionarios, aproveitando-se a experiéncia de cada militar, para
analisar qual a situacdo actual do Exército, aplicados ao CEM 04/06, ao Curso de Promocéo a
Oficial Superior (CPOS) 04/05 e ao Curso de Promocéo a Capitdo (CPC) 05.

Definicéo de Conceitos

Formacéo continua’: Engloba todos os processos formativos organizados e institucionalizados
subsequentes a formacdo inicial com vista a permitir uma adaptacdo as transformacdes
tecnoldgicas e técnicas, favorecer a promocdo social dos individuos, bem como permitir a sua
contribuicéo para o desenvolvimento cultural, econdémico e social.

Avaliacdo da formacédo®: Processo que possibilita a monitorizacdo sistematica de determinada
intervencdo formativa, recorrendo para o efeito a padrdes de qualidade de referéncia explicitos
ou implicitos, com vista a producéo de juizos de valor que apoiem a tomada da deciséo.

ROI°®: O ROl em Formagéo quantifica e compara o valor acrescentado gerado pela formacéo

por comparagdo com o investimento efectuado.

" COMANDO da Instrugio — Glossério de termos de Formag#o, Educacio e Treino no Exército.
8 INSTITUTO para a Inovagio na Formagéo — Avaliagdo da formacéo, glossério anotado.
°® COMANDO, cit. 7.
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Organizacao do estudo

O presente estudo, apds a apresentacdo do problema nesta introducdo, desenvolve-se em seis
capitulos, partindo dum corpo de conceitos, evoluindo por modelos de avaliacdo e analise,
terminando com as conclusdes e algumas recomendacdes. Assim o primeiro capitulo aborda o
enquadramento conceptual, onde se procura abordar a formacdo continua, explicar o conceito de
avaliacdo da formacdo e fazer um catalogamento dos modelos de avaliacéo.

No capitulo Il procuramos explicar o modelo de avaliacdo de Gerard, de um modo resumido e
0 modelo de Jack Phillips, em pormenor, para melhor poder ser entendido. A importancia destes
dois modelos reside na sua grande diferenca e nas suas capacidades pelo que pretendemos
posteriormente analisa-los e poder propor um deles para poder vir a ser adoptado pelo Exército.

Seguidamente procuramos estudar que avaliacdo da formacdo faz o Exeército e o meio civil,
terminando o terceiro capitulo com alguns exemplos de utilizacdo destes modelos.

Na continuagdo deste estudo entendemos como necessario e importante, realizar um trabalho
de campo para poder responder as hipoteses levantadas. Assim no capitulo IV espelhamos as
conclusbes a partir dos seguintes elementos: de um inquérito geral feito a dois cursos de
promocdo e a um CEM; de um estudo ao nivel de algumas unidades, do CIDE e da DAMP; de
um inquérito feito a militares que recentemente ingressaram nas fileiras; e, finalmente, de
entrevistas feitas sobre esta temética.

No quinto capitulo realizamos uma analise sob duas perspectivas, por um lado, relacionamos
os dois modelos abordados no segundo capitulo e por outro lado, analisamos as hipdteses que se
encontram em estudo.

Nas conclusdes, capitulo VI, partimos da anélise das hipoteses levantadas no capitulo anterior,
para procurar responder as perguntas derivadas e chegar a resposta da questdo central.
Terminamos o presente estudo efectuando algumas recomendacbes que consideramos serem
pertinentes a uma possivel implementacdo no Exeército Portugués, ou ao desenvolvimento de

estudos posteriores neste ambito.
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“Com a nova tecnologia, ndo € a técnica que é nova € 0
trabalho do homem”
Antoine Riboud.

l. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

Estudar a analise custo-beneficio da formacéo continua é em geral abordar o tema da formacao
e em particular dirigir a investigagéo para a avaliagdo. Assim, saber onde se insere a avalia¢do no
processo formativo é o que nos propomos responder neste capitulo.

As actividades de planeamento, programacdo, gestdo, execucdo e avaliacdo de toda a
formacdo ministrada numa organizacdo, sdo da responsabilidade do sistema de gestdo da
formacdo, através da aplicagdo de um conjunto de procedimentos normalizados. Assim, pode ser
adoptado o modelo da Abordagem Sistémica da Instrucdo (ASI) preconizado para o Exército.
Este modelo refere que o processo formativo decorre em 5 etapas (ver apéndice H), em que a 52
etapa aborda a avaliacdo da formacdo. Outro modelo que pode ser aplicado é 0 modelo ADORA,
preconizado pelo IQF no seu guia para a concepgdo de cursos. Este modelo define que as fases
para operacionalizar todo o processo formativo séo cinco (com as iniciais de ADORA): Analisar;
Desenhar; Organizar; Realizar e Avaliar.

Contexto
Social

Analisar

Desenhar

Contexto H Contexto
Cultural Avaliar Humano

Realizar

Organizar

Contexto
Organizacional

Figura I-1 - Modelo ADORA™

Tanto no modelo da abordagem sistémica como no modelo ADORA, a avaliacdo é uma
elemento fundamental e sempre presente no processo formativo. Deste modo, a avaliagdo é uma
realidade no momento do diagndstico e levantamento de necessidades formativas, no
planeamento da accdo de formacdo, durante e ap0s a mesma, para se poder validar a accao
formativa. Assim, a tematica da formacéo esta directamente relacionada com a da avaliacéo, pelo
que, propomo-nos iniciar este capitulo clarificando o conceito de formacgdo continua, para
posteriormente perceber o conceito de avaliacdo da formacdo e, finalmente, referir alguns

modelos de avaliacgéo.

% Fonte: INSTITUTO para a Qualidade na Formag#o — Guia para a concepgao de cursos e materiais pedagdgicos. p. 21.
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1. FORMAGCAO CONTINUA

A eficécia das organizacdes modernas depende cada vez mais da qualidade dos seus recursos
humanos e do investimento feito na formacdo profissional. A formacgdo é um factor estratégico
de desenvolvimento das organizacOes, pelo que deve ser continua e permanente. A formacéo
implica a transformacéo dos individuos nos seus valores, atitudes e habilidades, ao servico da
mudanca social. E um processo formal, ndo formal ou informal*, de aquisicdo de
conhecimentos, atitudes e comportamentos relevantes para a actividade da organizagdo e para o
desenvolvimento do colaborador.

A formacéo continua insere-se na aprendizagem ao longo da vida, e nos Gltimos anos ganhou
especial relevancia, levando certos especialistas a afirmar que “a formacdo ao longo da vida
constitui 0 maior desafio para a proxima década, o novo modelo da organizacdo, que se
constroi cada dia sob os nossos olhos, torna obsoleta o tipo de coeréncia entre a formacao e o
emprego”*?. A perspectiva definida por este conceito de “formacdo ao longo da vida” implica
accOes paralelas e complementares das organizac6es e dos individuos que nela trabalham. Para
as organizagdes, mais do que um investimento, a formacdo continua dos seus quadros € um
factor estratégico de desenvolvimento, na busca incessante de elevados indices de
competitividade. Para os individuos, a crescente intervencdo na definicdo das suas carreiras
profissionais passa por manterem uma permanente disponibilidade para aprender, quer na
perspectiva de melhorarem as suas competéncias no desempenho das tarefas e cargos que lhes
estejam atribuidos, quer na perspectiva de adquirirem novas competéncias necessarias ao
desempenho de novas tarefas e novos cargos, ainda que, apenas, para dar resposta a necessidades
de crescimento pessoal, sem relacdo directa com a actividade profissional desenvolvida. Mesmo
neste Gltimo caso, a abertura de espirito adquirida € susceptivel de indirectamente, influenciar os
niveis de desempenho, através duma maior predisposicao para a inovacao e para a mudanca.

Isabel Madeira e Antonio Cardoso, desenvolvem o conceito dando-lhe um significado mais
geral, assim a aprendizagem ao longo da vida “engloba toda e qualquer actividade, empreendida
numa base continua com o objectivo de melhorar o conhecimento e competéncias, transporta
para a trajectoria da vida de cada individuo, em todos 0s seus tempos e nos diferentes contextos
gque a mesma vai atravessando, 0 processo permanente de aquisicdo e actualizacdo de
saberes”*, Este conceito ndo sO permite uma actuacdo ao nivel da empregabilidade individual

como contribui para a adaptabilidade e a eficiéncia nas organizac6es. Aprender ao longo da vida

1 A formagio pode ser: Formal — com dispositivos de aprendizagem montados (ex: qualquer curso); Ndo formal — sem dispositivo de
aprendizagem montado (ex: no local de trabalho); Informal — ao longo da vida (ex: filme, livro, exposicéo). (ver glosséario).

2 GAURON, André — Formation tout au long de la vie, p. 7.

¥ MADEIRA, Isabel; CARDOSO, Antdnio Ideias — A formagéio nas FA um desafio e um compromisso.
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constitui-se ndo s6 como uma forma de organizar a formacdo, mas também como uma filosofia
de formacdo. Finalmente, no ambito da Estratégia Europeia de Emprego, a Comissdo e 0s
Estados-Membros definiram “a aprendizagem ao longo da vida como toda e qualquer actividade
de aprendizagem, com um objectivo, empreendida numa base continua e visando melhorar
conhecimentos, aptiddes e competéncias”*.

Interessa, assim, conhecer o conceito de formacdo continua, pelo que vamos utilizar a
abordagem preconizada pelo CIDE. Deste modo a formacdo continua “engloba todos os
processos formativos organizados e institucionalizados subsequentes a formacao inicial com
vista a permitir uma adaptacdo as transformacGes tecnoldgicas e técnicas, favorecer a
promocao social dos individuos, bem como permitir a sua contribuicdo para o desenvolvimento
cultural, econémico e social”*®. Ainda, e em conformidade com os estudos de Bilhim®, a
formacéo continua pode assumir varias modalidades e visar tipos de competéncias diferenciados,
como por exemplo a actualizacdo técnica, a reconversao profissional ou a especializacao. Perante
esta explicacdo, poderemos afirmar que todos os cursos frequentados apos a formacéo inicial

inserem-se na formacéo continua.

I.2. O CONCEITO DE AVALIACAO

A tematica da avaliacdo nasceu com a revolucdo industrial, no entanto apenas no Século XX,
nos Estados Unidos surgem os primeiros estudos sobre avaliacdo, sendo a partir daqui que ela
comeca a ser encarada de forma continua, organizada e sistematizada.

Os primeiros estudos sobre a avaliagdo, ocorreram em 1920 (este periodo foi classificado de
“Testing Period”), onde a principal preocupacdo dos investigadores incidiu na vontade de
substituir as avaliagcbes subjectivas por medidas mais objectivas, apoiando-se em instrumentos
que permitissem efectuar comparagdes estatisticas.

Nos anos 30, Ralph Tyler alarga o conceito de avaliacdo através da extensdo dos instrumentos
de medida. Assim, aos tradicionais “testes de papel e lapis” juntam-se novos instrumentos, como
a entrevista, o questionario, as observacdes de grupo e os estudos sociométricos.

Entre 1930 e 1950 as organizacGes comecam a preocupar-se em introduzir accbes de
desenvolvimento para os seus colaboradores. Esta época foi denominada de escola das “relacdes
humanas”. Posteriormente, nos anos 60, os investigadores Mac Gregor e Herzberg desenvolvem

0 papel que a formacdo deveria representar no desenvolvimento do Homem.

4 COMISSAO das Comunidades Europeias — Memorando sobre Aprendizagem ao Longo da Vida.
% COMANDO, cit. 7, p. 35.
6 BILHIM, Jodo Abreu de Faria — Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, p. 248.
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Rowntree?’, em 1977, apresenta uma definicdo bastante lata de avaliacdo, afirmando que ela
ocorre sempre que uma pessoa, através de qualquer espécie de interaccdo directa ou indirecta
com outra, adquire consciéncia de obter e interpretar informagdo acerca do conhecimento e
compreensdo ou aptidfes e atitudes dessa pessoa. Posteriormente, na década de 80, Davis®®
expressa a sua opinido sobre a avaliacdo, focalizada na formacédo, nos programas e métodos e
relaciona-os com o desenvolvimento pessoal e social das organizagdes. Em 1985 Barlier®
defendeu um modelo de avaliagdo das ac¢Ges de formacgdo, com cardcter mais pratico, como
factor importante para identificar os resultados desta, sobretudo na dptica da avaliacdo formativa.
E, ainda, na continuacio deste estudo que no final da década de 80 que surge o conceito de
avaliacdo por etapas de Brinkerhoff®.

Finalmente, na década de 90, a avaliacdo da formacdo ganha especial importancia com Le
Botterf?. Segundo este autor, a avaliacdo permitia identificar o nivel de satisfacdo dos clientes, o
desempenho das competéncias, a avaliacdo dos riscos, a avaliacdo dos custos e a identificacdo
dos efeitos indirectos.

Actualmente, como afirma Alvarez Méndez?, jamais a preocupacdo de ser avaliado deve
condicionar ou dirigir a aprendizagem. Sera sempre, e em todos 0s casos, avaliacdo formativa,
motivadora e orientadora, longe fica a intencdo sancionadora. Também é preciso encontrar
formas atrevidas e inéditas de avaliar que estejam em consonancia com as ideias de que se parte
e que, além do mais, satisfacam as exigéncias que a qualidade significativa da actividade de
aprender acarreta. Para efectuar a mudanca, uma renovacdo e inovacao tao necessarias, € preciso
conhecer os obstaculos que ha a vencer, as dificuldades que ha a superar, bem como as forcas,
principios e convic¢@es com gque cada um conta.

Assim, a palavra “avaliacdo” ndo é um termo consensual e aparece normalmente relacionada
com a classificagdo e o ordenamento de formandos. Na doutrina inglesa é comum surgirem 0s
termos “assessment” e “evaluations” com significados relacionados com a avaliagdo, o primeiro
tem a haver com a avaliacdo da aprendizagem e em que este € apenas um dos aspectos da
avaliacdo curricular, “evaluations”. No entanto nos Estados Unidos “evaluations” tem um
significado geral e abrangente, tendo como principal finalidade® a melhoria da qualidade do

processo formativo, com vista a respectiva eficacia e eficiéncia.

' ROWNTREE D. — Assessing Students. How shall we know them?.

18 J. Davis ¢ autor do livro “Teachers as Curriculum Evaluators” publicado em 1983 na Austrélia.

19 3. M. Barlier é autor do livro “L Evaluation de la Formation”, publicado em Franca.

2 posteriormente explicaremos em que consiste este conceito.

2 Guy Le Botterf é autor do livro “L Ingenierie et I'Evaluation de la Formation”, publicado em Paris em 1990.

2 MENDEZ, cit. 3, p. 40.

% SOARES, Anténio Manuel da Silva; SILVA, Germesindo Pereira da — Avaliagio da formagéo profissional, p. 85.
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Do exposto anteriormente pode-se concluir, que o conceito de avaliagdo nao é novo, esteve
sempre presente no processo formativo, o que é novo € a especificidade da sua abordagem e a
relevancia que recentemente adquiriu. Hoje, a avaliacdo é um processo dinamico, sistematico e
rigoroso que acompanha o acto formativo atraves da recolha de informagdes, permitindo a
emissdo de juizos de valor e, inerentemente, 0 apoio a tomada da decisdo, quer seja da
continuacdo da accdo formativa, em introduzir alterages curriculares, ou mesmo da sua
exting&o.

Na opinido de Gérard Figari* todo o conceito de avaliacdo, seja ele sobre o individuo ou sobre
o0 sistema, exige ser fundamentado sob pena de se tornar inoperante. Afirmando, ainda, que a
avaliacdo para além de ser uma actividade pratica é, também, um método cientifico, que
compreende duas componentes, por um lado, a observacéo e, por outro, a explicacdo. Figari, em
estudos posteriores, afirma que existe alguma confusdo em torno da no¢éo de avaliacdo, uma vez
que lhe ¢ atribuido um sentido de controlo, de verificacdo, de comparacao de indicadores, de
medida de nivel ou de san¢do, com uma perspectiva unidireccional e esquecendo 0s proprios
avaliados. Méndez?® reforca esta ideia ao afirmar que se fala de avaliagdo, por vezes, com
demasiada ligeireza. Isto porque se parte da premissa inquestionavel de que “é preciso avaliar”,
antes de se averiguar ou de interrogar o sentido e o significado do proprio acto de avaliar.

O tipo de avaliacdo a realizar depende da finalidade a que se destina e estd directamente
relacionado com os niveis de avaliacdo (os niveis de avaliagdo vém explicados no capitulo 11.2).
Neste trabalho o tipo de avaliacdo que pretendemos estudar é a avaliacdo da formacgdo. Esta
avaliacdo caracteriza-se por envolver alguns ou todos dos niveis de avaliacdo, pelo que, para se
avaliar uma accédo de formacdo poderemos ter necessidade de realizar varios tipos de avaliacao.

Assim a avaliacdo da formacdo® € o processo que possibilita a monitorizacdo sistemética de
determinada intervencdo formativa, recorrendo para o efeito a padrdes de qualidade de referéncia
explicitos ou implicitos, com vista a producéo de juizos de valor que suportem a eventual tomada

de decisoes.

1.3.  MODELOS DE AVALIACAO
S6 faz sentido falar em avaliacdo, se tivermos possibilidades de a efectuar. A ferramenta que

permite operacionalizar os conceitos tedricos da avaliacdo, referidos no capitulo anterior, sdo o0s

* FIGARI, Gérard — Avaliar que Referencial, p. 27-35.
% MENDEZ, cit. 3, p. 56.
* INSTITUTO cit. 8.
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modelos de avaliacdo (definicdo no glossario, apéndice H) , cabendo aqui caracteriza-los (para
um estudo mais completo dos modelos, consultar apéndice B).

Comecaremos por referir o modelo econémico, que surgiu por volta dos anos 50, quando se
colocou a questdo da eficacia das accdes de formacdo. Este modelo, que foi uma tentativa de
responder ao problema da rentabilidade da formacao, ficou conhecido por “modelo de crédito”.
A sua finalidade ndo era tanto avaliar os participantes da formagdo, mas sim avaliar a
rentabilidade econémica da formacdo. Nesta perspectiva, era feita uma andlise de custos-
beneficios, onde os beneficios eram constituidos pelo acumulado para a organizagéo e 0s custos
eram compostos pelas despesas feitas pela organizacao.

Posteriormente, Ralph Tyler, efectuou a “avaliagdo do comportamento do formando atraves
de uma anélise sistematica”? e procurou avaliar os resultados da formacdo em termos de
mudanca de conhecimentos, pericias e atitudes dos formandos. Aqui, o estudo tinha como alvo o
formando. O modelo deu particular énfase a determinacdo dos objectivos da formacao e, através
duma andlise sistémica, procurava dotar a formacdo dos melhores meios para atingir 0s
objectivos definidos no inicio do processo. A comparacao entre os resultados da formacéo e os
objectivos definidos constituiu a avaliagdo da formacéo, em termos da aprendizagem.

Em 1971, Stufflebeam estabeleceu a ligacdo entre a fase de avaliacdo e a fase de planificacdo
da formagdo. O modelo decisional de Stufflebeam (CIPP - Context, Input, Process e Product)
integra as preocupagOes observadas em modelos anteriores, mas acrescenta um motivo de
dindmica, procurando o seguimento de todo o processo de formacdo desde o planeamento até a
sua realizacdo, ou mesmo além desta. O modelo procura responder a seguinte questdo: “em que
medida a formacao € responsavel pela mudanca observada no formando e na organizacdo?”. A
avaliacdo é, assim, um processo indispensavel para planear a formacao, programar 0S cursos,
reformular programas e implementar um processo com vista a verificar deficiéncias. Neste
modelo existe uma forte relacdo entre a avaliacdo e as decisdes a tomar, tendo em consideracao
0s contextos da formacdo, os conhecimentos adquiridos e o produto final.

Uma das questdes fundamentais da avaliacdo € determinar “o que avaliar?”, “quando avaliar?”
e “gual a frequéncia da avaliagdo?”. Hamblin, em 1978, procura dar resposta a estas perguntas
afirmando que a avaliacdo consiste numa *“anéalise de reaccdo”, tanto dos proprios formandos,
como das competéncias por eles adquiridas, logo deve-se prolongar o processo apos o fim da
formagéo, para determinar os efeitos desta no local de trabalho. Este processo recebeu a
designacdo de “avaliacdo no local”. O modelo de Hamblin acrescentou um quinto nivel, ao

% BENTO, Luis; SALGADO, Cristina Tavares — A formago pragmética, um novo olhar, p. 49.
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modelo de Stufflebeam: valor final da organizacdo. Este nivel tem a haver com o0s ganhos
financeiros que a organizagdo pode obter com as acgOes de formacgdo sendo, portanto, uma
analise custo-beneficio a referida formagdo (ver figura B-1 do apéndice B). E um pouco o
recuperar o objectivo do modelo econdmico, ja abordado neste trabalho.

A avaliacdo, integrada no processo de desenvolvimento dos programas de formacdo pode
constituir uma ajuda para o seu sucesso, tal como constitui uma medida do seu grau de eficacia.
Brinkerhoff em 1986 propde um modelo com seis etapas, pretendendo abranger as fases de
planeamento, desenvolvimento e execucdo de programas de formacdo, incidindo também nos
seus resultados a nivel de trabalho e das organizacdes. O modelo é concebido e estruturado em
seis etapas (como se pode ver na figura B-2 do apéndice B), estando a funcdo avaliacdo presente
em cada uma dessas etapas, permitindo analisar os beneficios e também detectar as falhas ou o0s
erros existentes. A perspectiva de Brinkerhoff sobre a avaliacdo leva a que toda a informacéo
recolhida com este objectivo se centre ainda na adequacdo do programa e no modo como satisfaz
as necessidades da sua populagao-alvo.

Em 1987, Donald L. Kirkpatrick #, desenvolve um novo modelo de avaliagdo composto por
quatro niveis: reaccdo; aprendizagem; comportamento; e resultados®. Este autor, procurou criar
um modelo completo, que envolvesse todo o processo formativo. Posteriormente Jack Phillips
vai utilizar estes niveis de avaliacdo para criar o seu proprio modelo (modelo ROI cap. seguinte).

Na década de 90, Le Botterf** abre um novo espaco no que respeita a importancia da avaliacdo
da formacédo. Com ele a avaliacdo passou a permitir identificar o nivel de satisfacdo dos clientes,
o desempenho das competéncias, a avaliacdo dos riscos, a avaliacdo dos custos e a identificacdo
dos efeitos indirectos. No desenvolvimento do modelo de avaliacéo, Le Botterf, faz sobressair as
vertentes da avaliacdo, relacionadas com a importancia dos referenciais na identificagdo dos
parametros de exploracdo e na aplicagéo destes, como instrumentos de “medicao” dos efeitos da
formacéo.

Para além dos modelos anteriormente apresentados, pretendemos, ainda, estudar o modelo de
Gerard e 0 modelo de Jack Phillips. Por termos considerado estes dois modelos essenciais ao

presente trabalho iremos explica-los, em pormenor, no capitulo seguinte.

% Donald L. Kirkpatrick que em 1987 escreveu “Evaluation in Training Development Handbook”.
# Estes niveis vém explicados no modelo de Jack Phillips no capitulo seguinte.
% Guy Le Botterf é autor do livro “L Ingenierie et |'Evaluation de la Formation”, publicado em Paris em 1990.
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Il.  MODELOS DE AVALIACAO DA FORMACAO

A avaliagdo da eficicia da formacdo esta relacionada com a determinacdo do beneficio que
uma determinada accdo de formacéo pode trazer para a instituicdo. As organizacdes tém de olhar
para a formacdo como uma opcgéo estratégica de gestdo dos seus recursos humanos e sempre
numa perspectiva de eficacia e de eficiéncia. Actualmente, elas ndo podem “formar por formar”,
pois isso custa dinheiro e ocupa tempo.

Contudo, para a grande maioria das organizacfes as operacdes de avaliacdo das accdes de
formagdo s&o relativamente raras. Elas limitam-se somente a um “questionario de reacc¢do” feito
no fim da formacdo, normalmente de um modo um tanto apressado. Este questionario é por
vezes tratado de modo superficial, obtendo informacdo pouco importante para a avaliagdo. O
“paradoxo” que interessa resolver esta relacionado com duas dificuldades principais: a avaliacdo
da eficécia das accdes de formacdo que é complexa e a utilizagdo operacional da avaliacdo que é
deficiente e fraca.

Para resolver esta questdo da avaliacdo da eficicia da formacdo, por considerarmos mais
completos e que mais facilmente facilitam a obtencéo de soluc@es, iremos abordar, 0 modelo da
avaliacdo da eficacia da formacdo de Gerard, de um modo resumido e 0 modelo da avaliacéo
ROI de Jack Phillips, de um modo completo.

1.1. MODELO DE GERARD

No modelo da “avaliacdo da eficacia da formacdo”* de Francois Marie Gerard a avaliacdo do
impacto € feito a partir de trés dimensdes, complementares, que sdo: avaliagdo da pertinéncia dos
objectivos de formacdo; a avaliacdo da eficicia pedagdgica; e avaliagdo da transferéncia das
competéncias adquiridas.*

O impacto da formacdo pode ser multiplo e dificil de ser previsto. Toda a accdo tera efeitos
esperados e efeitos ndo esperados, podendo ser benéficos ou perversos. A avaliacdo do impacto
ndo se pode limitar a verificar se ocorrem os efeitos esperados, mas sim a procura de outros
efeitos noutras direcgdes.

E possivel isolar o impacto da realidade da formac&o? O que se passaria caso ndo houvesse
formacdo? Como medir a proporcao real ligada a formacdo? Assim o impacto observado ndo €

unicamente devido a formacdo, mas também devido a outros factores que podem potenciar ou

" GERARD, Francois Marie — L évaluation de l&fficacité d*une formation.
* para uma explicagio mais completa e pormenorizada dos modelos ver o apéndice B.
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limitar o impacto da formagdo. Ha numerosos factores que podem afectar de uma maneira ou de
outra o resultado da formacéo, designadamente o ambiente no seio da equipa de trabalho, como
por exemplo, o clima social ou a conjuntura econémica. A maneira mais simples de suplantar
estas dificuldades é sem duvida ter em conta as diferentes dimensdes da avaliacdo e integra-las

numa perspectiva sistémica de formacéo, conforme mostra o esquema seguinte (Figura I1-1):

Objectivos da
Avaliacdo

l Pertinéncia

Objectivos da
Formacéo

Figura I1-1 - Avaliagcdo do impacto*

Impacto

A

Competéncias Empregues

T Transferéncia

Aorendizaogem

v

Competéncias Adquiridas

Perante as anteriores considera¢fes, poderemos concluir que o impacto de uma ac¢do de
formacdo esta directamente ligada a pertinéncia dos objectivos de formagdo, a eficacia
pedagdgica e a qualidade de transferéncia das competéncias adquiridas. Ou seja, a expressao da
seguinte formula:

Impacto = Pertinéncia x Aprendizagem x Transferéncia®

Seguidamente abordaremos sumariamente cada uma das parcelas da férmula anterior e para
uma percepgdo mais completa deve-se consultar o apéndice B.

A avaliacdo da pertinéncia® esta directamente relacionada com a andlise das necessidades de
formacdo e os objectivos a atingir. Com efeito ela devera permitir determinar: qual o efeito
atingido no terreno, ou o objectivo de avaliagdo; qual o resultado que a organizagdo deveria
atingir ao nivel do seu produto ou do seu funcionamento; qual é o tipo de ac¢do mais apropriado
para observar este objectivo de avaliacdo; se a ac¢do de formacdo é apropriada, quais Sdo 0s
objectivos de formacdo mais apropriados, ou seja, quais sdo as competéncias, tanto individuais
como colectivas, a desenvolver ou a adquirir para poder atingir o objectivo da formagéo. Assim
as duas Ultimas questdes dizem respeito a pertinéncia da formacdo e a primeira, aquilo a que se
podera chamar de avaliacao da utilidade.

A avaliacdo da aprendizagem®, ou da eficacia pedagogica, é mais facil de verificar do que a

avaliacdo dos objectivos. Contudo existem acgdes de formacgdo que nédo séo objecto de uma tal

% Adaptado de: GERARD, Frangois Marie — L évaluation de l&fficacité d*une formation.

% O apéndice B apresenta uma abordagem da avaliago da pertinéncia mais completa, aqui iremos fazer um resumo da matéria que consideramos
essencial.

% GERARD, cit. 31.

% GERARD, cit. 31.
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avaliacdo. Tudo se passa como se considerassemos que o simples facto de participar na formacéo
fosse suficiente para adquirir as competéncias visadas. Perante estas dificuldades, um
“questionario de reaccdo” pode trazer a aparente solugdo, que certamente, ndo substitui uma
verdadeira avaliacdo da matéria das competéncias dos participantes, mas que pode constituir um
indicador precioso para avaliar um certo grau de eficacia pedagogica.

Por definigéo, a avaliagdo de transferéncia® deve realizar-se depois da formag&o, quando os
participantes ja se encontram no seu posto de trabalho®, para confirmar se eles colocam em
pratica os conhecimentos adquiridos na formacao. De novo, o classico “questionario de reac¢do”
podera ser utilizado como auxiliar neste sentido e incluir algumas questdes relacionadas com a

transferéncia.

11.2. MODELO ROI DE JACK PHILLIPS

O ROI, em formacéo, quantifica e compara o valor acrescentado gerado pela formagéo, com o
investimento efectuado. Este modelo foi desenvolvido por Jack Phillips®, que aos quatro niveis
do modelo de Kirpatrick®, acrescentou o quinto nivel, ROI, procurando saber, numa perspectiva
econdmica, se uma determinada accéo de formacéo vai trazer beneficios para a organizag&o.

Para poder-se estudar o modelo de Jack Phillips € importante ter uma no¢do exacta dos niveis
de avaliacdo, pelo que vamos seguidamente caracterizar cada um desses niveis. Vamos fazé-lo
de um modo resumido e remeter o estudo mais completo para o apéndice B, respondendo ai as
seguintes questdes: como? a quem?, quando? com que instrumentos? e outras (consultar quadro
B-1 do apéndice B):

= Nivel 1 — Reacc¢do: Como reagiram os formandos a acc¢do de formacdo? Deve ser
efectuada uma avaliagdo no final de cada programa e os resultados obtidos reflectirdo a
reaccdo individual de cada formando, ou seja, 0 impacto emocional que a formagéo teve
sobre os formandos e os formadores. Assim, procura-se saber o grau de satisfacdo e
reaccao ao contedo apresentado, as expectativas alcancadas, os pontos fortes e fracos da
formagéo, a capacidade de comunicacdo do formador, a implementacdo dos
conhecimentos adquiridos ou a contribuicdo para a melhoria do desempenho.
A recolha deste tipo de informacdo é importante para a actualizacdo dos programas,

vocacionando a formacdo para as exigéncias e necessidades do ambiente de trabalho.

¥ GERARD, cit. 31.

% Posto de trabalho - Conjunto de tarefas que correspondem a uma unidade de base da organizagio do trabalho, num dado momento, definidas
fisicamente no espaco e no tempo. O posto é concebido em fungéo da racionalidade técnica e organizacional.

% PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs.

“° Referido no capitulo I.
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Assim, na maioria das organizacdes a avaliacdo deste nivel € feita através de um
questionario, langado no final da accdo de formagé&o.

= Nivel 2 — Aprendizagem: Que principios, factores e técnicas aprenderam os formandos?
Pretende-se verificar em que medida foram adquiridos conhecimentos, pericias e
comportamentos, com a accdo de formacdo. Esta avaliacdo centra-se no que 0S
formandos aprenderam, podendo ser feita através de testes escritos e praticos,
desempenho de papéis, simulacGes, grupos de avaliagdo ou outros métodos de avaliacao.
Com base nos resultados determina-se o grau de aprendizagem, para posteriormente se
identificar a necessidade do formando frequentar novas accbes de formacdo. Avaliar a
aprendizagem é, assim, importante para se assegurar que os formandos aprenderam as
diversas matérias, contudo, notas positivas neste nivel ndo garantem que o formando
saberd implementar os novos conhecimentos em ambiente de trabalho.

= Nivel 3 - Comportamento: Que mudancas ocorreram no trabalho, resultantes do programa
de formacdo? Como é que os participantes estdo a implementar 0s novos conhecimentos
e técnicas no seu dia a dia de trabalho? Com este nivel pretende-se avaliar em que
medida as aprendizagens adquiridas e desenvolvidas foram transferidas para o contexto
de trabalho. Assim, este nivel tem a vantagem de permitir diagnosticar como as
mudancas estdo a decorrer na organizagdo e se a alteragdo dos comportamentos esta a ser
realmente atingida. Este nivel sé pode ser avaliado ap6s os formandos terem tido tempo
suficiente para implementarem os novos conhecimentos, normalmente trés a seis meses
apos a accao de formacao.

= Nivel 4 — Resultados: Quais foram os resultados objectivos da ac¢do de formacdo, em
termos de reducéo de custos e de melhoria da qualidade e da quantidade? Em que medida
as aprendizagens adquiridas provocam mudangas no desempenho da organizag¢ao. Qual o
impacto da formacdo no “negocio”, houve melhoria na satisfacdo do cliente, verificou-se
uma reducdo nas devolucBes, a produtividade e as vendas aumentaram? Algumas
medidas permitem enfocar os resultados atingidos pelos participantes e determinar se eles
aplicam correctamente as competéncias adquiridas. Poderdo ser medidos resultados,
qualidade, custos, tempo, e satisfacdo de clientes. Apesar da ac¢do de formacdo poder
produzir um impacto aprecidvel no negocio, deve-se ter sempre em consideracdo o
respectivo custo.

» Nivel 5 - ROI: Em que medida influéncia a formacéo a melhoria do sistema? Este nivel,

consiste na analise custo-beneficio por forma a determinar-se em que medida 0s impactos
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obtidos justificam o investimento efectuado. Ou seja, pretende determinar em que medida

os beneficios ganhos com a formagéo excedem o investimento efectuado. O ROI pode ser

expresso em diferentes modos e unidades, no entanto, € usual ser expresso em

percentagem. Apesar de muitas das accOes de formacdo realizarem a avaliacdo de

reaccao, poucas determinam o ROI, levando a um deficiente conhecimento dos efeitos da

formacdo ministrada. Assim, o0 modelo ROI serve essencialmente para o0 apoio a decisao

das chefias, que ao permitir o conhecimento do ROI, os vai apoiar na decisdo de
continuar a formacgdo nos actuais modelos, altera-la ou mesmo extingui-la.

O modelo de ROI*, desenvolve-se em quatro passos (figura 11-2): 1° passo, Planeamento; 2°

passo, Recolha de dados; 3° passo, Andlise de dados; 4° passo, Comunicacdo dos resultados.

Iremos seguidamente analisar cada um dos passos do modelo.

1° Passo 2° Passo 3° Passo 40 Passo >
Planeamento Recolha de dados Anélise dos dados Comunicagig
Tabela de

custos

J

Plano de Reacgao/ Aprendi- Aplicacdo Impacto Conversio [ ROI Comunicagéo
recolha de Satisfago zagem ) ) )
Nivel 3 Nivel 4 dosdados ¥/ Nivel5 dos
dados Nivel 1 Nivel 2 resultados
Isolar os Beneficios
efeitos intangiveis

Figura 11-2 - Modelo de ROI*

De modo a garantir a fiabilidade dos resultados do ROI, que irdo credibilizar todo o modelo,
devem ser respeitados os seguintes principios de referéncia ou regras orientadoras®: quando se
avalia o trabalho desenvolvido ao nivel das chefias, deve-se recolher dados de niveis mais
baixos; quando a avaliacdo é planeada para os niveis de chefia, os niveis previstos para realizar
essa avaliacdo podem ndo ser compreendidos; quando recolhemos e analisamos dados, deve-se
recorrer a fontes crediveis; quando seleccionamos os dados, devemos escolher os mais
conservadores entre os alternativos; na parte final deve-se isolar os efeitos da formacdo
recorrendo a métodos disponiveis; as estimativas ou projeccGes devem ser ajustadas em funcéo

do erro estimado; dados extremos e pouco provaveis ndo devem ser usados no ROI; apenas deve-

“! PHILLIPS, cit. 39.
2 Adaptado de: PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs, p. 32.
3 \er a 32 fase do modelo de Jack Phillips - principios e filosofia, no apéndice B.
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se considerar o primeiro ano de beneficios, na analise do ROI para ac¢des de formacéo de curta
duracdo; os custos das ac¢des de formacgdo, que entram no calculo do ROI, devem ser totais e
completos; devem ser definidos como dados intangiveis, aqueles que ndo sdo directamente
convertiveis em valor monetario; os resultados obtidos através do modelo ROI devem ser

comunicados a todos 0s intervenientes no processo.

11.2.1. Passo 1 — Planeamento

Durante o planeamento devem ser considerados trés elementos para se poder atingir o sucesso:
0 proposito, a viabilidade e os objectivos do programa de avaliacéo.

Apesar da avaliacdo ser muitas vezes usada na gestdo de recursos humanos, esta apresenta
outros propdsitos e objectivos bem distintos, como: a melhoria da qualidade da formacéao; saber
se 0 programa atinge os objectivos propostos; a identificacdo dos pontos fortes e fracos do
processo formativo; a determinacdo dos beneficios e dos custos do programa de gestdo de
recursos humanos; a preparacdo do futuro; a determinacdo do momento em que 0 programa esta
adaptado a audiéncia; o estabelecimento de uma base de dados de facil acesso que permita o
apoio a tomada de decisdo; e o estabelecimento de prioridades.

A viabilidade € outro elemento concorrente para o sucesso do modelo. Uma importante
consideracdo, no planeamento e estudo do ROI, é determinar os apropriados niveis de avaliagéo
a avaliar. Algumas avaliacbes deverdo parar no nivel 3, onde a elaboracdo de um relatério
permite demonstrar a aplicabilidade dos ensinamentos em contexto de trabalho. Outras
avaliacdes podem avaliar até ao nivel 4, onde as consequéncias do desempenho sdo monitoradas.
Neste nivel, o estudo de impacto analisa o grau de relacdo da formagdo com o trabalho, o que s6
se consegue isolando os efeitos da formagéo.

Durante a fase de planeamento deve ser analisada a praticabilidade da avaliacdo nos niveis 4 e
5. Pelo que algumas questdes devem ser levantadas e respondidas, como por exemplo: podem os
métodos de avaliacdo influenciar os efeitos da accdo de formacdo? que medidas podem ser
tomadas para minorar essas influéncias? estdo essas medidas desde ja disponiveis? estardo 0s
custos da ac¢do de formacdo imediatamente disponiveis? sera préatico e viavel discutir 0s custos?
poderdo os dados ser convertidos em valor monetario? é necessaria a determinacdo do actual
ROI?

Como as accdes de formacdo sdo avaliadas em diferentes niveis, conforme o respectivo
planeamento, é possivel fazer corresponder a cada nivel um determinado objectivo. Pelo que,

ainda, antes da avaliacdo ROI comecar, ja os objectivos da avaliagdo devem estar identificados e
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determinados. Estes determinam a profundidade da respectiva avaliacdo e a que nivel deve ser
avaliado. Os objectivos de aprendizagem deverdo ser alvo de uma melhoria constante, & medida
que as acgdes de formacdo vdo ocorrendo, na medida em que este historico va sempre
contribuindo para a melhoria do processo de aprendizagem. A aplicacdo do modelo que permite
determinar o ROI ndo deve ser realizado em todas as ac¢des de formacdo, mas apenas naguelas
em que se pretende focar a avaliagdo correcta de resultados.

Os objectivos da accdo de formacdo ligam-se directamente a analise de necessidades em
ambiente de trabalho e ao nivel de competéncias pretendido. As competéncias necessarias
implicam a escolha da solucdo de aprendizagem. Na aplicacdo do modelo ROI é necessario que
o0 desenvolvimento de objectivos em cada nivel possa assegurar o sucesso da accdo de formacéao
e permita a ligacdo dos objectivos aos niveis da avaliagdo. Para a definicdo de objectivos devera
ser conduzida uma reflexdo conjunta, para se chegar a um consenso. Esta reflexdo deve ser feita
por responsaveis pelo planeamento da formacdo, por formadores e por chefes de equipas de
trabalho.

A recolha de dados deve ser feita antes, durante e apds a ac¢do de formacdo, devendo-se
manter sempre uma estreita ligacdo dos objectivos com o tempo de recolha dos respectivos
dados. Outro aspecto importante é a recolha de dados do nivel 4, uma vez que em alguns casos
bastardo apenas algumas semanas ap0s a respectiva ac¢do de formagdo, mas noutros casos serdo
necessarios alguns meses.

O processo de planeamento sé estard completo quando estiverem finalizados os trés
documentos elaborados nesta fase, que sdo o plano de recolha de dados, o plano de anélise de
ROI e o plano da avaliacdo. S6 um apropriado trabalho neste passo ird poupar tempo e recursos
em fases subsequentes. Porque o presente trabalho procura ser conciso e esta limitado em
dimensdo somos obrigados a remeter para o apéndice B a explicacdo e os exemplos destes trés

planos.

11.2.2. Passo 2 — Recolha de dados

A informacdo disponivel é muito importante para a eficacia e a eficiéncia do modelo ROI.
Assim, a recolha de dados é o passo fundamental, como afirma Jodo Bilhim “s6 o que é medido €
gerido e s o que é gerido € susceptivel de vir a ser concretizado” . Esta recolha de dados pode
ser feita recorrendo a questionarios, testes, observacdo em ambiente de trabalho, entrevistas,

observacdo de grupos, planos de accdo e programa de tarefas, contrastes de performance e

“ BILHIM, cit. 16 p. 87.

Maj Inf Bréas Ferreira 19 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

através da monitorizacdo da performance da actividade. A importancia na op¢do do método da
recolha de dados, reside na escolha apropriada para uma determinada acgéo de formagéo, em
conjugacao com o tempo e o orgcamento disponiveis.

Quando um determinado elemento assiste a uma acc¢do de formacao, o seu desempenho passa
a ser diferente, normalmente, melhor. Pretende-se determinar exactamente a influéncia da
formagéo nesse melhor novo desempenho, que designamos de “isolar os efeitos da formagao”.
Neste passo do modelo ROI sdo definidas quais as estratégias a serem implementadas no sentido
de se obterem dados reais de impacto, porque havendo muitos factores que podem influenciar a
performance dos dados, para se obter a verdade do processo, eles devem ser estudados, no
sentido de se credibilizar o célculo do ROI.

Existem por vezes barreiras que impedem a transferéncia de competéncias adquiridas na
formacgédo para o posto de trabalho. Isto ndo significa que a avaliacdo de nivel 3 ndo esteja
adequada, mas somente que alguns dos factores que estdo a ser avaliados ndo tém aplicabilidade
no trabalho.

Para isolar os efeitos da formacdo poderdo ser usadas as seguintes técnicas®: grupo de
controle; linhas de tendéncia; modelo de previsdo; modelo de estimativa; modelo baseado nos
clientes; outros factores influenciadores. Em conjunto todas estas técnicas permitem um suporte
tedrico e pratico a tomada de decisdo, permitindo a determinacéo do real impacto que a formacao
provoca no local de trabalho. Vamos seguidamente estudar com maior pormenor 0s grupos de
controle e as linhas de tendéncia, por considerarmos que sdo as técnicas mais utilizadas.

A técnica de “grupo de controle” consiste em avaliar um determinado grupo alvo que tenha
frequentado uma accdo de formacdo e outro que ndo tenha assistido a esse programa, este
segundo designa-se por grupo de controle®. A diferenca de desempenho destes dois grupos
corresponde ao acréscimo de capacidades que o grupo alvo conseguiu com a formacgdo. No
entanto esta pratica pode conter algumas dificuldades, constrangimentos ou vulnerabilidades.
Pode nédo ser apropriado em algumas situa¢fes, como no caso em que a formacao € essencial e
imprescindivel para o desempenho da tarefa, ndo podendo ninguém ficar de fora da accéo de
formacdo. A seleccdo do grupo de controle pode ndo ser pacifica e existem casos em que é
impossivel isolar o grupo alvo, logo ndo conseguiremos obter resultados dos dois grupos. Além
disso, os resultados também podem depender de variaveis que, ndo sendo possivel isola-las,

poderédo adulterar os resultados. Os elementos do grupo de controle podem ser “contaminados”

% Para uma explicacdo mais pormenorizada ver o apéndice B.
8 \er figura B-4, do apéndice B.
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pelo facto de poderem receber informacdo e conhecimentos do outro grupo. Se a avaliacdo nao
for feita no momento correcto, os resultados obtidos poderdo ser adulterados. Por outro lado, o
ambiente exterior também pode afectar a desempenho dos grupos. Por vezes a utilizacdo de
grupos de controle pode ser de dificil aceitacdo pelos gestores. A figura B-4 do apéndice B da-
nos uma visao da aplicacao desta técnica.

A andlise de linhas de tendéncia é uma técnica bastante usada para a determinagdo do impacto
da formagdo. Com esta técnica recolhem-se dados de desempenho em momentos anteriores a
accao de formacdo, analisa-se a sua tendéncia e a partir desta prevé-se o comportamento futuro,
considerando que ndo houve formacdo. Apos a accdo de formacdo recolhem-se novos dados de
desempenho e comparam-se com os dados obtidos na previsao. A diferenca de dados da previsao
sem formac&o e os novos dados apés a formacgdo da-nos o impacto da formacéo. A figura B-5 do

apéndice B da-nos uma visao da aplicacdo desta técnica.

11.2.3. Passo 3 — Analise de dados

Para calcular o ROI, os dados recolhidos no nivel 4 da avaliacdo sdo convertidos em valor
monetario e comparados com o0s custos da ac¢do de formacéo. Para resolver este problema existe
uma grande variedade de técnicas disponiveis, designadamente: conversdo directa; custo da falta
de qualidade; beneficios dos formandos; historial dos custos; bases de dados externas ou
internas; opinido dos intervenientes; integracdo matematica.

Este passo do modelo de ROI € muito importante e absolutamente necessario para determinar
os beneficios monetarios da formacéo. O processo esta em mudanca permanente, particularmente
os dados recolhidos, que serdo metodologicamente acompanhados e convertidos em valor
monetario, usando uma ou mais das técnicas anteriormente referidas.

Para se converter os dados em valor monetério so respeitados os seguintes passos*: definir a
unidade de medida; determinar o valor de cada unidade; determinar a performance (impacto);
determinar a performance anual (impacto anual); determinar o beneficio total.

A outra parcela da equagdo dos custos/beneficios é o custo da accdo de formacgdo. Estes*
podem ser directos, se estdo directamente relacionados com a execugdo da accdo de formacao,
como os custos com formadores, materiais, ou aluguer de salas, ou podem ser indirectos quando
se contabilizam por motivo do apoio a ac¢do de formacdo, como o planeamento, os salarios dos

formandos, ou a avaliagdo. Para esta actividade alvo de ROI, tabelar os custos significa

T \Ver Quadro B-5, do apéndice B - Converséo de dados em valor monetério.
* HERRERO, Pilar Pineda — Evaluacion del impacto de la formacion en las organizaciones, p. 127.
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monitorizar ou desenvolver relatérios de custos. Assim surge a “tabela de custos da ac¢do de
formacgéo”, onde entre outros custos deverdo ser considerados 0s seguintes: do projecto e do
planeamento da acgcdo de formacdo; todos os materiais fornecidos a cada participante;
formadores, incluindo o tempo de preparacdo das sessOes; instalacbes e equipamentos;
transportes, alojamentos, alimentacdo; e custos administrativos. Cumulativamente somam-se 0s
custos especificos como taxas obrigatdrias e custos de avaliagdo. A decisdo de incluir, ou ndo,
todos estes custos depende do facto da abordagem ser ou ndo mais conservadora.

11.2.3.1. Calcular o ROI

O ROI ¢é calculado usando os beneficios e os custos da ac¢do de formagdo. O racio
beneficios/custos (em inglés: Benefits/Costs Ratio) corresponde ao beneficio da formacdo a
dividir pelos respectivos custos, designadamente:

BCR = Beneficios (da accéo de formacéo)
Custos

O ROI usa os beneficios reais divididos pelo custo numa determinada ac¢do de formacéo:

ROI (%) = Beneficios - Totais — Custos <100 — Beneficios- Reais y
Custos Custos

100

Esta é a formula béasica usada para a avaliagdo de outros investimentos onde o ROI é
tradicionalmente reportado dos ganhos divididos pelo investimento.

O resultado do ROI em algumas accdes de formacéao pode ser elevado, como por exemplo, em
negdcios relacionados com vendas. No entanto, também existem casos em que esse mesmo ROI

é baixo, podendo mesmo ser negativo, devendo, nestas situacGes, merecer especial atencgéo.

11.2.3.2.  Calcular o periodo de retorno

O periodo de retorno dum investimento é um método comum de avaliacdo para relacionar os
gastos com determinada accdo de formacéo e o seu tempo de retorno. Esta abordagem assenta no
principio de que os beneficios anuais resultantes do investimento s&o relacionados com custos
totais. A medicdo é feita, normalmente, em termos de anos, se 0s beneficios gerados por uma
accdo de formacdo forem constantes ao longo do ano. O periodo de retorno é determinado
dividindo os custos totais da accao de formacao pelos beneficios anuais:

Custos - Totais
Beneficios - Totais - Anuais

Periodo - de - Retorno =
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11.2.3.3. Identificar beneficios intangiveis

O calculo do ROI é baseado em dados que sdo convertidos em valor monetario, mas a
semelhanca dos beneficios tangiveis, muitas ac¢bes de formacao tém proveitos intangiveis. Estes
beneficios encontram-se directamente relacionados com a formacéo e ndo podem ser convertidos
em valor monetéario. Beneficios intangiveis podem ser, por exemplo: 0 aumento da satisfacdo no
trabalho; o aumento do sentimento organizacional; a implementacdo do trabalho em equipa; a
melhoria do servico de apoio a clientes; a reducdo de queixas; ou a reducdo de conflitos. Durante
a analise dos dados procura-se transformar beneficios intangiveis em valor monetario. Contudo,
se 0 processo de conversdo for subjectivo ou pouco preciso, 0s resultados perdem credibilidade,
sendo preferivel que os dados sejam listados como beneficios intangiveis, pelo que deverdo ser
devidamente explicados e justificados.

Relativamente aos dados intangiveis a pergunta que se coloca é: qual a validade da sua
recolha, sendo o seu resultado nulo para efeitos de ROI? e qual a possibilidade da sua medi¢éo?
Mesmo que directamente ndo se possam obter conclusGes quanto ao ROI, indirectamente é
sempre possivel analisar este tipo de dados para o apoio a tomada da decisdo. Outra pergunta que
normalmente se coloca é a de saber se, na realidade, os dados ndo podem ser convertidos em
unidades monetarias. Muitas vezes os dados parecem ser intangiveis, mas ap0s uma analise
pormenorizada concluimos que sdo mensuraveis. A filosofia é simples, qualquer dado pode ser
convertido em unidade monetéaria. No entanto, a chave utilizada deve ser credivel e o valor
obtido deve ser aceitavel. Assim, para converter dados intangiveis em valor monetario devem ser
executados os seguintes passos (ver figura 11-3):

= Verificar se existe um valor monetario aceitavel para a conversdo dos dados? Se sim, uso-
0s; Se néo, sigo para 0 passo seguinte;

= Verificar se existe algum método que possa ser usado para converter os dados em valor
monetario? Se ndo, listo-os como intangiveis; Se sim, sigo para o0 passo seguinte;

= Verificar se a conversdo pode ser obtida com o minimo de recursos? Se ndo, é intangivel;
Se sim, vou para o0 Ultimo passo;

= Verificar se o0 processo de conversdo pode ser explicado a uma audiéncia de responsaveis,

em poucos minutos? Se sim, uso-o0 no calculo ROI; se ndo, listo-o como intangivel.
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Figura 11-3 - Conversédo de dados intangiveis

Existe um valor monetério aceitavel
para a conversao dos dados?
Sim
l Né&o
Existe algum método que possa ser
Uso o valor
L. usado para converter os dados em
monetério -
valor monetario?
N&o
Sim i
A converséo pode ser obtida com o Listo-os como
minimo de recursos? intangiveis
Né&o
Sim ‘L
Verificar se o processo de .
= ] Listo-os como
conversao pode ser explicado a . L
P . intangiveis
responsaveis, em poucos minutos?
Sim /\ Né&o
Uso o valor Listo-os como
monetario intangiveis

11.2.4. Passo 4 — Comunicacao dos resultados

O ultimo passo do modelo, a comunicacdo dos resultados, € critico, ndo Ihe sendo dado,
muitas vezes, a devida atengdo para a obtencdo de bons resultados do ROI. Pois a avaliacdo ndo
tem nenhum significado se os seus resultados ndo forem conhecidos e transmitidos
superiormente. E s6 com uma efectiva comunicacdo de resultados poderdo implementar-se
alteracdes com vista a melhoria de todo o processo.

A comunicacdo dos resultados deve respeitar os seguintes principios: deve ser transmitida em
tempo; deve ser especifica e dirigida a audiéncia que dela necessita; 0s meios para a sua
transmissdo devem ser criteriosamente seleccionados; os resultados comunicados devem ser
fidveis e consistentes.

Neste passo elabora-se a informagéo resultante do estudo de impacto da formacéo e séo feitos
os relatorios finais. As diferentes técnicas seleccionadas para comunicar os resultados aos
diferentes destinatarios, séo um elemento importante no modelo ROI, para um eficiente apoio a

tomada da decisao.

Maj Inf Bras Ferreira 24 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

“Uma estratégia avaliativa equacionada apenas no final da
execucdo da formacgdo resulta, com frequéncia, em
avaliacdes estéreis, ou seja, avaliacfes cujos resultados néo
dao uma resposta adequada as necessidades de informacgéao
dos respectivos destinatarios”*

I11. ANALISE DA SITUAQAO ACTUAL

Que importancia da o Exército a avaliacdo do quinto nivel, “o ROI na formacdo”?* Que
obrigatoriedade e que procedimentos devem as unidades executar, para a realizagdo desta
avaliacdo? Quem tem responsabilidades de planeamento, de direc¢do, de controlo ou de
execucdo? O que esta determinado e regulamentado superiormente, para este tipo de avaliacdo?

Neste ponto, foi nossa intencdo efectuar um estudo para conhecermos a actual situacdo da
avaliacdo da formacdo no Exército Portugués. Pretendemos, ainda, saber como o meio civil
encara a probleméatica deste tipo de avaliagdo. Assim, iremos estudar o respectivo
enguadramento normativo e alguns casos praticos de aplicacdo de modelos de avaliacdo da

formacao.

111.1. NO EXERCITO
111.1.1. Enquadramento normativo

O documento que enforma toda a instrucdo no Exército € o Regulamento Geral da Instrucdo
do Exército (RGIE)®. O seu ponto 402. e. diz que "Ao Comando da Instrucdo compete
transformar as necessidades qualitativas e quantitativas de instrugdo, em accdes concretas,
ministrando-as aos elementos determinados pelo Comando do Pessoal, certificando-se de que as
capacidades fornecidas sdo efectivamente as necessarias para o desempenho normal das
funcBes atribuidas aos militares. Compete-lhe ainda, pesquisar e analisar de forma sistematica
novas necessidades de instrucdo, bem como promover de forma continua o melhoramento da
eficiéncia e eficacia do sistema, através da garantia da qualidade do mesmo e da procura de
novos modelos, técnicas, métodos ou processos de instrugdo”2. Daqui poderemos concluir que a
responsabilidade méaxima da instrucdo cabe ao CIDE.

Como estamos a falar em avaliacdo e efeitos dessa avaliacdo, quando os tentamos integrar nas

* INSTITUTO para a Qualidade na Formag&o — Guia para a concepgao de cursos e materiais pedagdgicos.
%0 Ver niveis de avaliag&o no capitulo II.

. COMANDO da Instrucdo — Regulamento Geral de Instrugdo no Exército.

%2 COMANDO, cit. 51, 12 parte p. 4-2.
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areas de actividade da gestdo, concluimos que estamos a falar de controlo. Neste incluem-se as
actividades que visam determinar desvios ou deficiéncias relativamente ao planeado e aos
objectivos a atingir, bem como as ac¢des correctivas a empreender por forma a melhorar a
eficiéncia dos métodos empregues e a eficacia dos resultados obtidos. O paragrafo 206 do RGIE
vem definir os 6rgdos com responsabilidades nesta area, assim temos 0 Comando do Pessoal que
“verifica o correcto emprego dos militares de acordo com as capacidades adquiridas
(habilitagdes), propondo a aquisicdo de tais habilitagdes ou a substituicdo de elementos nos
casos em que tal nédo se verificar’®, o CIDE que “promove accles de validacdo externa das
actividades de instrucdo, por forma a verificar a adequabilidade da instru¢cdo ministrada a
realidade da funcdo a desempenhar. Acciona ac¢des de inspeccdo técnica com a finalidade de
verificar a correc¢gdo dos procedimentos dos escaldes subordinados relativamente a instrucéo.
Implementa também accdes de validagdo interna para apuramento da aplicacdo dos
procedimentos adoptados ao seu nivel. Finalmente, leva a cabo accbes de inspeccdo sobre os
recursos materiais e infra-estruturas de instrucdo a sua responsabilidade” e, finalmente, as
U/E/O que “promovem accOes de validacdo interna das actividades de instrucdo que
desenvolvem e colaboram e/ou apoiam conforme solicitado, em accbes de controlo
desenvolvidas pelos escaldes superiores”®. Analisando a responsabilidade das U/E/O
concluimos que quem tem a responsabilidade da avaliacdo de quarto e quinto nivel é o CIDE.

O capitulo 8 do RGIE aborda a questdo da avaliacdo relacionando-a com a validacédo interna e
externa. Considera que a “validacéo interna ¢é definida como o processo de determinar até que
ponto a instrucdo ministrada alcangou o0s objectivos de instrucdo determinados”®. Este
regulamento ainda diz que a validacdo interna é feita antes, durante, no final e 6 a 12 meses ap0s
a instrugdo e atribui a responsabilidade de execucdo as U/E/O onde a formacdo é ministrada.
Quando se fala da validacdo interna 6 a 12 meses ap0s a instrucao, referimo-nos, indirectamente,
a avaliacdo de terceiro nivel (comportamento). A validacdo externa é definida como o “processo
de determinacgdo se os objectivos estdo realmente baseados nos requisitos necessarios para o
cargo”®. Ou seja, se 0s objectivos de instrucdo (programa de instrucdo) estdo fundamentados,
realisticamente, nos requisitos actuais da funcdo. Assim, a base da validacdo externa é a
avaliacdo do desempenho dos ex-formandos. Esta validagao visa comparar os niveis alcangados

na instrucdo com os niveis alcangados no desempenho das funcBes. O RGIE, ainda, atribui

% COMANDO, cit n° 51, 12 parte p. 4-7.
% COMANDO, cit n° 51, 12 parte p. 4-7.
* COMANDO, cit n° 51, 12 parte p. 4-7.
% COMANDO, cit n° 51, 22 parte p. 8-12.
" COMANDO, cit n° 53, 32 parte p. 26.
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responsabilidade da validacdo externa “como critério ultimo, e numa perspectiva formal, a
validacdo externa deve ser desencadeada, pelo Comando da Instrucdo do Exército, sempre que
houver evidéncias de um problema com a relevancia dos Objectivos de Instru¢cdo de um
curso.

Séo, também, fontes da validacdo externa os resultados da validagdo interna, o relatério anual
de instrucdo da unidade, a avaliacdo anual de actividades, a avaliacdo externa da instrucéo, os
exercicios, as missGes que a unidade cumpre (P.e.: Forcas Nacionais Destacadas em Opera¢oes
de Apoio a Paz) e as missdes individuais no estrangeiro. Assim, indirectamente, poderemos
afirmar que a validacdo externa é a avaliacdo de quarto e quinto nivel (resultados e ROI). Assim,
do capitulo 8 do RGIE, poderemos concluir que para avaliacdo de quinto nivel (ROI) as U/E/O
recolhem os dados e o CIDE trabalha-os e obtém o ROI da formacao.

No ambito da tematica deste trabalho, a “analise custo-beneficio da formagéo continua”, sem
esquecer que estamos a falar da aplicacdo do quinto nivel de avaliacdo, “o ROI na formacéo”,
fomos investigar o que estd a ser feito no Exército Portugués. Pelo que foram analisados os
documentos directores e foi perguntado ao CIDE quem fazia e como estava a ser feito este tipo
de avaliacdo. Obtivemos como resposta que o CIDE, mesmo ndo lhe estando directamente
determinado, estava a concentrar a responsabilidade maxima de controlo e que a EPIl e a EMEL

estavam a executar algumas das tarefas do terceiro nivel de avaliacdo.

I11.1.2. Situacéo nas Unidades

A EPI e a EMEL ha alguns anos a esta parte vém desenvolvendo o tema da formacéao e
implementando processos de avaliagdo, nomeadamente sendo uma delas pioneira numa série de
processos relacionados com a formagdo, como o0 da acreditagio ou o do Centro de
Reconhecimento, Validagéo e Certificagcdo de Competéncias (CRVCC)*

A EPI e a EMEL sao dois centros de formacao com especificidades diferentes, pois a primeira,
forma todos os Oficiais e Sargentos da arma de Infantaria e as Pracas que lhe forem
atribuidas.Assim, a EPI, ministra cursos de ingresso nas fileiras, cursos de promog&o e cursos de
qualificacdo, como por exemplo o curso de formacdo pedagdgica inicial de formadores,
reconhecido pelo Instituto do Emprego e Formacao Profissional (IEFP) e a EMEL entre outros,
ministra instrucdo nas areas de electricidade, electronica, telecomunicacdes, termodinamica,

optrénica e mecanica de instrumentos de precisdo. Assim, a EMEL, como entidade formadora

% COMANDO, cit n° 53, 22 parte p. 8-23.

% O reconhecimento de competéncias constitui 0 conjunto de actividades, assentes numa légica de balango de competéncias, no qual se
promovem ocasides de identificacdo e avaliacdo de competéncias, utilizando, para o efeito, um conjunto diversificado de meios (entrevistas
individuais e colectivas, actividades praticas, jogos...).
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ministra os seguintes cursos de formacéo profissional de nivel 1l, reconhecidos e aprovados pelo
IEFP, para Pracas do Regime de Voluntariado ou Regime de Contrato (RV/RC) que possuam 0
9° Ano de Escolaridade: curso de electricidade auto; curso de electricista de instalagdes; curso de
operador de electrdnica; e curso de electromecanico de refrigeracao e climatizagéo.

No ambito da validacdo e conforme determina o RGIE, ela deve ser iniciada nas unidades
formadoras, devendo ser feita 6 meses apds os cursos de formagdo continua terem terminado.
Para o curso de tiro de 2004 foram enviados de questionarios, conforme estipulado no RGIE®,
as U/E/O onde os militares, ex-formandos, se encontravam colocados. Responderam ao inquérito
75% dos inquiridos num universo de 20 ex-formandos e concluiu-se que 40% dos formandos nao
desempenham a funcdo para a qual foram formados, no entanto, os ex-formandos e os
respectivos chefes, tém opinido unénime quanto a eficacia dos resultados da formacdo. Assim é
opinido geral que o curso melhorou bastante o rendimento do ex-formando. Diga-se a respeito
deste cursos que as meédias finais da aprendizagem foram bastante altas tendo sido obtido a
média de 16,53. Se a boa aprendizagem melhora o desempenho, é natural que os resultados do
inquérito lancado 6 meses apds a formacao apresente valores muito satisfatorios.

Também se efectuou a validacdo dos cursos de operador de electronica e de electricista de
instalacBes®, seis meses apos o seu “terminus”. No relatério desta validacdo pode-se constatar
que, trés militares ja haviam passado a disponibilidade (num universo de 19 corresponde a 16%)
e 5 unidades ndo responderam aos questionarios (em 11 corresponde a 45%). Da analise dos
inquéritos podemos verificar que de um modo geral os ex-formandos consideram-se satisfeitos
com o curso que realizaram e bem preparados. Alguns dos formandos ndo desempenham
frequentemente funcgdes para as quais foram preparados durante o curso, mas consideram que
este € uma “mais-valia” para a sua vida profissional. Quanto aos actuais chefes dos ex-
formandos, eles consideram que os formandos adquiriram bons conhecimentos durante o curso,
no entanto também ha chefes que tém duvidas da importancia dos cursos devido ao tipo de
funcdes desempenhadas pelos militares em observacdo. E opinido das unidades que efectuam
estes relatorios que ndo existe ainda uma verdadeira conduta nas U/E/O do Exército que permita
encarar a formacdo numa perspectiva de melhoria continua no desempenho das suas funcées. O
relatorio termina propondo que os militares que frequentam cursos de formacdo continua,

venham a desempenhar func¢des nas U/E/O do Exército de acordo com as competéncias técnicas

€ O curso de tiro é ministrado na EPI. 6 meses ap6s o curso a Secgdo de Planeamento, Programagéo e Coordenacdo da Avaliagdo enviou o
questionario, conforme anexo E, as Unidades onde os ex-formandos prestavam servigo. Este questionario deve ser respondido pelo ex-
formando e pelo seu chefe.

& Ver anexo E.

2 Estes cursos foram ministrados na EMEL.
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adquiridas.

111.2. NO MEIO CIVIL NACIONAL
111.2.1. Enquadramento normativo

Com o novo cddigo do trabalho, lei n® 99/2003%, as empresas ficaram obrigadas a dar aos seus
“empregados” formacdo continua. O artigo 125°, desta lei, determina a obrigacdo da entidade
empregadora, dar formacdo continua, no minimo de vintes horas anuais®, a pelos menos 10%
dos seus trabalhadores. O regulamento do codigo do trabalho, Lei n°® 35/2004%, no seu capitulo
XI%, regulamenta a formacéo profissional e as obrigacdes das entidades empresas para com 0s
empregados e para com o estado. Finalmente a lei n® 10/2004%, cria o sistema integrado de
avaliacdo do desempenho da Administracdo Publica, onde, entre outros aspectos é referida a
importancia deste tipo de avaliagdo para “identificar as necessidades de formacédo e
desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do desempenho dos organismos, dirigentes
e trabalhadores. Fortalecer as competéncias de lideranca e de gestdo, com vista a potenciar os
niveis de eficiéncia e qualidade dos servicos”®. O desafio que se coloca as empresas € o de
rentabilizar essa formacdo continua obrigatéria, com vista a uma melhoria do desempenho, logo
contribuir para aumento dos lucros da empresa.

Para o meio civil nacional, a realidade da avaliacdo do ROI na formacdo ndo é nova, no
entanto, s6 muito recentemente, ela passou a ser encarada como uma preocupacao estratégica dos
gestores de topo. O estudo destas matérias ao nivel das universidades, o seu desenvolvimento
através de seminarios, coléquios e acgdes de formacao relacionados com a tematica da gestdo
dos recursos humanos, ou a aplicacdo de modelos deste tipo de avaliacdo ao nivel das empresas,
comprovam bem a actualidade e a importancia do assunto relacionado com o ROI da formagéo.

Quanto ao estudo desta matéria, referiremos que ela é alvo duma pds-graduacdo no ISLA.
Relativamente ao seu desenvolvimento, anualmente € feito um seminario, que no ano de 2005
decorreu de 23 a 24 de Fevereiro de 2005 com 0 nome de “Expo RH 2005 - Saldo Profissional
de Recursos Humanos”, onde o assunto da avaliacdo da eficacia da formagdo teve especial
relevo. Nos ultimos tempos assistiu-se a uma profusdo de empresas de formacdo profissional e
consultoria, que ministram accles de formacdo sobre a tematica da avaliacdo. Finalmente,

referiremos que hoje em dia ja existem diversas empresas que incrementaram modelos para

 LEI n° 99/03. D.R. | Série. 197 (03-08-27) 5558-5656.

& A partir de 2006 o tempo minimo passa a ser de 35 horas anuais.
5 | EI n° 35/04 D.R. | Série. 177 (04-07-29) 4810-4885.

% Do artigo 160° ao artigo 170°.

7 LEI n° 10/04 D.R. | Série. 69 (04-03-22) 1586-1589.

% EI, cit. 67, p. 1586.
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avaliacdo do ROI na formacdo, no sentido de rentabilizar essa mesma formacdo, aumentar a
produtividade ou melhorar a prestacdo de servigos. Assim, no pardgrafo seguinte vamo-nos
referir a empresas que aplicam alguns destes modelos.

111.2.2. Meio Civil

Inimeras empresas tém dado especial atencdo a estas matérias, implementando novos modelos
de avaliacdo da formacdo, como se pode ver no anexo A. A titulo de exemplo da aplicacéo deste
tipo de avaliacdo estudemos a empresa de formacéo e consultoria CONSONOB.

A CONSONOB é uma empresa de formacéo profissional e consultoria, que desde inicio foi
configurada com uma estrutura flexivel e dindmica, desenvolvendo actividades nas areas da
gestdo de projectos, consultoria de recursos humanos e formacao.

No ambito da avaliacdo da formacdo a CONSONOB é autora de trés projectos distintos: como
avaliar um produto, a reaccdo, ou 0 impacto. Assim, desenvolveu um produto a que chamou de
“grelha de andlise”® que permite avaliar qualquer produto, metodologia, ou instrumento
desenvolvido no ambito da sua actividade. Esta grelha de anélise termina com a atribui¢do de
pontuacdo e uma apreciacao técnica de modo descritivo. Na avaliacdo da reacgdo, procurando
aplicar as teorias mais actuais, como a avaliacdo a 360°, adoptou um modelo que classificou de
avaliacdo tridimensional™. Este modelo tem por base um inquérito de reaccdo melhorado, com a
particularidade de obter a opinido do coordenador da formacdo (chefe), dos formandos e do
proprio formador. Quando os resultados sdo dispares € feita uma reunido entre os trés
intervenientes na avaliacdo no sentido de se obter uma avaliacdo de consenso. O ultimo projecto
desenvolvido pela CONSONOB neste ambito € a avaliacdo do impacto da formacdo™. Conforme
nos informou a Doutora Ana Santos™, normalmente, é feita uma distin¢do entre as accles de
formacdo de natureza técnica e as de cariz comportamental. Este questionario, avaliacdo do
impacto da formagéo, é respondido pelo superior hierarquico e pelo proprio ex-formando.

Apesar da investigacdo e estudo terem desenvolvido bastante as matérias relacionadas com a
avaliacdo do ROI da formagéo, continua a assistir-se a uma aplicagdo do modelo de Gerard,
usando o questionario melhorado, sem no entanto se avangar para 0 modelo completo de Jack
Phillips. A pergunta que se coloca é porque razdo as empresas ndo implementam este ultimo

modelo? Sera por desconhecimento, ou por dificuldade de implementacéo?

% \er anexo B.
™ Ver anexo C.
™ Ver anexo D.
2 SANTOS, Doutora Ana Isabel- Entrevista concedida na CONSONOB. Directora Geral da CONSONOB. [Entrevista em 15 Set. 2005].
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“As pessoas sdo o activo mais valioso das empresas.””

IV. RECOLHA E INTERPRETACAO DE DADOS E ESTUDO DE CASO

1IV.1. ENQUADRAMENTO E METODOLOGIA

O conhecimento, a medida que o mundo se desenvolve, é um elemento cada vez mais
complexo e abrangente. A era da informacdo, que actualmente vivemos, veio aumentar o
volume, a especificidade e a rapidez com que a informacao se apresenta disponivel para ser
trabalhada pelo homem. Porque o homem tem limita¢cdes, ndo conseguindo trabalhar toda a
informacdo disponivel, tem necessidade de se especializar e dirigir as suas capacidades para
areas muito especificas. Depois vivemos numa aldeia global, onde ndo h& espaco para o
isolacionismo, tudo é interdependente e s a cooperagao entre pessoas e organizagoes, orientardo
0 mundo no sentido do desenvolvimento, do conhecimento e do progresso. Assim tivemos
necessidade de recolher informacdo com a ajuda de outros elementos ou organizagoes,
especialistas e conhecedores de determinadas matérias relacionadas com esta temaética, ou
mesmo, apenas recolher a sua opiniao.

No presente capitulo pretendemos efectuar uma abordagem ao custo-beneficio da formacao
continua no Exército e avaliar o ROI obtido com a formagdo. Assim a partir da pergunta inicial™
foram levantadas uma série de questfes™ como por exemplo, que modelos de analise custo-
beneficio podem ser aplicados a formacdo? Ou se é feito ao nivel do Exército uma analise custo-
beneficio a formacdo? Para responder a estas questbes, foram levantadas hipdteses que
nortearam o trabalho de campo (ver o apéndice C). A partir de cada hipotese foram identificados
uma série de indicadores e o “local a pesquisar”. Assim, realizamos o trabalho de campo com a
seguinte pesquisa™: Um inquérito geral lancado a alguns cursos que decorreram ou tiveram
actividades no IAEM no ano de 2005, sobre algumas questdes relacionadas com a formacao e a
avaliacdo (ver apéndice D); Uma investigacdo nas U/E/O, onde procuramos dados que nos
permitissem analisar a actual situacdo da avaliacdo (ver apéndice E); Um inquérito lancado a
militares que tenham ingressado na vida militar recentemente, numa tentativa de relacionar a
qualidade da formacdo com o ingresso de novos militares no Exército (ver apéndice F); Foram

efectuadas entrevistas a entidades internas e externas a organizacdo, no sentido de analisar a

" BILHIM, cit. 16, p. 104.

™ Pergunta de partida, ver introducéo e apéndice C.

™ Questdes derivadas, ver introdugio e apéndice C.

® Para uma melhor compreensdo da metodologia ver apéndice C.
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situacdo actual do Exército e do meio civil, no que respeita a avaliacdo da formacdo; Foi
elaborado um “estudo de caso” para verificar a aplicabilidade do modelo ROI, desenvolvido no
presente trabalho.

IV.2. INQUERITO GERAL

A analise do inquérito geral encontra-se profundamente abordada no apéndice D. Para este
paragrafo transpusemos, apenas, a informacdo que consideramos essencial a compreensdo do
presente estudo. Neste estudo de caracter descritivo e comparativo, foi usada a técnica de
observacdo indirecta, através da aplicagdo de um questionario (ver apéndice D). Os inquiridos
responderam a algumas questdes, sobre a sua situacdo profissional e qual a sua opinido sobre a
temética da formacdo e da avaliacdo. As respostas podiam variar de 1 a 5, onde 1 significava
muito pouco e 5 tinha o significado de totalmente. Qualquer valor abaixo de 3 foi por nés
considerado como revelador de uma opinido desfavoravel. As dimensGes estatisticas utilizadas
para descrever os resultados obtidos nas questfes”, foram a Média (Med), o Desvio Padrdo (sd)
e a Andlise da Variancia (ANOVA).

As variaveis independentes seleccionadas para 0 nosso estudo foram: posto; arma ou Servico;
quantidade de cursos militares de formacgdo continua que possui; quantidade de cursos civis de
formacdo continua que possui; area de desempenho profissional; e fungdes militares. As
variaveis dependentes, consideradas para 0 nosso estudo, sdo um conjunto de factores em analise
no &mbito da formacgédo, como se pode ver no quadro D do apéndice D.

A amostra do nosso estudo é composta por 234 Oficiais a frequentar o CEM, o CPOS ou o
CPC em 2005. Esta amostra é composta por 34%
de Oficiais Subalternos, 31% de Capitdes da AM™,
28% de Capitdes do SGE ou QT™ e 8% de Majores
(Figura 1V-1). 28%

8%

33% [ Oficial Subalterno
m Capitdo da AM

[ Capitdo do SGE/QT
[ Major/TCor

31%

Figura 1V-1 - Distribuicdo pelos postos

" Para realizar estes calculos estatisticos, utilizamos o programa SPSS 10.0.
® AM — Academia Militar.
" SGE — Servico Geral do Exército. QT — Quadros Técnicos.

Maj Inf Bras Ferreira 32 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

Quanto a arma/servicgo, a amostra distribuia-se do seguinte modo:

1%

[ Né&oresponde

[ 'nfantaria
[OCavalaria
[OJArtilharia

W Engenharia

O Transmissdes

W Servicode Material
[OJAdministragéao Militar
W Outra

9%

6%

Figura 1V-2 - Distribuicdo pela respectiva arma ou servico

Quando analisamos a quantidade de cursos militares de formacdo continua, relativamente a
arma ou servico (quadro D.2, do apéndice D) poderemos concluir que cerca de 13% de militares
nunca realizaram qualquer tipo de curso, 34% efectuou 1 a 2 cursos, 41% efectuaram entre 3a 5
cursos e 11,5% dos oficiais ja realizaram mais do que 5 cursos.

Quando se efectua uma anélise pormenorizada ao nivel da arma ou servico, concluimos que na
Administracdo Militar 56% dos seus militares nunca realizaram qualquer tipo de curso, as
“outras”®, as Transmissdes e a Engenharia também apresentam valores muito altos. Com um ou
dois cursos destaca-se a Cavalaria com 47%, seguida do Servico de Material com 38% de
militares com este nimero de cursos. Com 3 a 5 cursos, a Artilharia é a arma que mais aposta na
formagéo, com 60% de militares, seguida da Cavalaria com 53%, da Infantaria com 47% e da
Administracdo Militar com apenas 12,5%. Finalmente, com mais de 5 cursos temos a Infantaria
com 20%, as Transmisses com 15% e sem militares com este numero de cursos a
Administragdo e a Cavalaria. Podemos concluir que, em geral, existe uma preocupagdo no
Exército com o desenvolvimento dos seus recursos humanos, uma vez que 41% dos oficiais tém
3 a 5 cursos. A Administracdo Militar, € a arma ou servigo que menos importancia atribui a
formacéo, uma vez que 56% dos seus oficiais ndo tem nenhum curso.

Quando se analisa a formagdo continua (quadro D. 3, apéndice D) verifica-se que a medida
que o militar progride na carreira vai acumulando cursos, temos assim 56% dos Majores com 3 a
5 cursos. No entanto, as novas geracGes ddo especial importancia a formagdo, como o

comprovam os dados, com 43% dos Oficiais Subalternos a apresentarem 3 a 5 cursos e 10% com

® Grupo que no questionario respondeu “outras” porque ndo pertencia a nenhuma das armas ou servicos ali definidos.
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mais que 5 cursos. Relativamente a formacdo continua civil conclui-se que as armas
combatentes® sdo aquelas que apresentam mais militares sem qualquer tipo de curso e as armas
ou servicos de apoio sdo 0s que mais apostam neste tipo de formacéo. E ainda possivel verificar
que os Capitdes SGE/QT séo os que mais tém investido neste tipo de formagcéo.

Ao analisarmos os valores médios dados aos factores em andlise®, figura 1V-3, podemos
concluir que os factores 1, 3, 7, 15 e 16 mereceram uma resposta muito positiva, acima de 4
pontos, que os factores 6, 9, 10, 11, 13, 18 e 19 receberam uma pontuacgéo inferior a 3 e que 0s

restantes pontuaram entre 3 e 4.

5,0 4

4,56

4,46

3,92

2,84

4,43
4,12

3,26
3,16 3,03

2,0 4

1,0

262 254 , 4

=

1,98

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

1,62 I

20

P4
o

Factor

Formacao um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das organizagdes.

Na formagao devem ser conjugados os interesses pessoais com o0s interesses do servico.

E importante que o desempenho dos cargos ocorra apds a formacéo necesséria para ele.

O tempo de permanéncia nas mesmas funcdes é o que mais rentabiliza a formacéao feita.

Os cursos de formagao continua sdo, em geral, demasiado extensos no tempo.

A integracdo da formac&o nos cursos de promocao néo terd grandes vantagens pedagégicas.

Vantajoso a aprendizagem ter cursos de curta duragéo e direccionados a cursos longos mais gerais.

Os cursos de promogao direccionados para as fung8es imediatas em lugar de serem abrangentes.

O|lo|N|J|lojla|ld|l|W]|IN]F

Ao nivel do Ex houve uma correcta gestédo das suas colocagdes no que respeita a formagao adquirida.

=
o

O Exército geriu as suas colocagdes tendo em consideragédo o seu perfil e as suas competéncias.

[y
[

O Exército geriu as suas colocag8es tendo em consideracdo as fungdes anteriormente desempenhadas.

[Eny
N

A carreira militar devera ser direccionada para areas especificas.

=
w

Cursos militares bem planeados e orientados para melhor o ajudar no desempenho das suas fungdes.

-
~

Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional.

=
(4]

A formagéo pode contribuir para a motivagdo dos quadros do Exército.

[y
(o2}

A formagéo s6 podera atingir bons resultados se o militar estiver motivado.

[Eny
~

No final das ac¢des de formacéo foi alvo de avaliacéo de satisfacé&o.

=
[oe]

Ap6s um curso e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliagdo para medir o seu novo desempenho.

=
©

O Exército, em geral, rentabiliza o investimento que faz com a formacé&o.

20

A formacgé&o que o Exército ministra aos seus quadros é de boa qualidade.

Figura 1V-3 - Valores médios dados aos factores em andlise no ambito da formacéo

8 Armas Combatentes — Infantaria, Cavalaria e Artilharia.
® para uma mais completa analise destes resultados consultar o apéndice D.
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Neste ponto fomos relacionar as variaveis dependentes (factores em analise) com as hipoteses
que foram levantadas no inicio do trabalho (para uma melhor percepcéo dos procedimentos ver
apéndice D)

Assim poderemos concluir que a hipotese 1.b “A performance da aprendizagem esta
directamente relacionada com a expectativa que o militar tinha para o curso e a sua motivagao
inicial”, relaciona-se com o factor 2 de media 3, 76 e factor 16 de media 4,43. Da analise destes
dois factores podemos concluir que se confirma a hip6tese 1.b.

Quanto a hipotese 1.e “Ha militares a realizarem accbes de formacdo, sem virem a
desempenhar fungdes nessa area, no periodo de um ano”, foi avaliado o factor 9 de média 2,62,
pelo que a hipo6tese ndo se confirma.

Relativamente a hipotese 2.a “A integracdo de ac¢des de formacgdo nos cursos de promogao
ndo terd grandes vantagens pedagdgicas”, estdo relacionados os indicadores 5 (média 3,31), 6
(média 2,89), 7 (media 4,06), e 8 (média 3,94). O factor 5 tem um “p”® de 0,002 relativamente a
anélise em funcdo do posto, logo sdo consideradas diferencas de valor com significado
estatistico, assim os Capitdes do SGE/QT foram os que deram a nota mais negativa neste factor,
de 2,98 e acima da média temos os Subalternos e os Capitdes da AM, todos com pontuacdo
acima de 3,4. Assim, a excepcao dos Capitdes do SGE/QT, todos consideraram que 0s cursos de
promocédo sdo demasiados extensos. De toda esta analise poderemos concluir que a hipotese tem
resposta positiva, pelo que, as acgdes de formacdo devem ser distintas dos cursos de promogéo.

Para estudar a hipotese 2.b “A aprendizagem de areas especificas € mais eficaz em acc¢des de
formacao direccionadas” abordaram-se os factores 7 e 8. Como estes factores foram estudados
no pardgrafo anterior, tendo tido uma opinido favoravel, agora, poderemos concluir que
confirma-se a hipotese.

Para a hipdtese 3.a “A GRH ¢ feita em funcdo das competéncias adquiridas em acc¢des de
formacgdo”, foram estudados o factor 4 de média 3,62 e o factor 9 de média 2,62. Como
pretendemos respostas claras, somos levados a concluir que a hipotese ndo se confirma, pelo que
a GRH ndo é feita em funcdo das competéncias adquiridas em acc¢des de formagéo.

Na analise da hipdtese 3.b “A GRH é feita em funcéo do perfil funcional de cada militar, da
sua natural apeténcia e do seu percurso profissional”, foram abordados os factores 10 (média
2,54), 11 (média 2,46) e 12 (média 3,92). Da analise dos factores relacionados com a hipGtese

em estudo pode-se concluir que, ela é negativa.

8 p — Probabilidade de encontrar um racio F igual ou superior ao obtido quando a hipétese nula é verdadeira. O valor “p” indica se ha diferencas
de valor com significado estatistico. O nivel de significancia utilizado em todas as comparagdes foi de p<0.05. (ver capitulo 11 do apéndice D)
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A hipotese 4.b “A formacao continua esta adaptada as necessidades do Exército” foi estudada
por intermédio dos factores 3 (média 4,46), 4 (média 3,62), 13 (média 2,84) e 14 (média 3,26).
Relativamente ao factor 13, ele apresenta um “p” inferior a 0,05, entre outras, para a analise das
armas. Significa que a Administracdo Militar revela uma opinido mais desfavoravel, de 2,15 e
gue a Artilharia a Infantaria e a Engenharia sdo quem mais favoravelmente opinam, sem ser
francamente favoravel, apresentando valores na ordem dos 3,2. Para o factor 14. “Resultados
imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional”, a média obtida foi de 3,26.
E quanto ao “p” ele foi inferior a 0,05 na andlise de todas as variaveis independentes excepto
para 0s cursos civis. Assim, a Administracao Militar apresenta uma opinido negativa, com uma
pontuacdo de 2,38 , enquanto que a Artilharia € quem apresenta a opinido mais favoravel de
3,72. Os Oficiais Subalternos s@o os que mais consideram que 0s cursos tém uma influéncia
imediata nos resultados do desempenho, com uma pontuacéo de 3,48 e os Capitdes do SGE/QT
0s que menos valorizam este factor, com uma pontuacdo de 3,09. Quem ndo apresenta cursos
considera que ndo houve uma influéncia no desempenho (2,87) e quem apresenta 3 a 5 cursos
considera que houve influéncia, com uma pontuacéo de 3,38. Quanto ao desempenho, o grupo do
“apoio” respondeu abaixo da média com 3,0 e os outros dois grupos responderam acima da
média com 3,5. Na andlise das fun¢bes o andamento é idéntico ao do factor 13, com a diferenca
em que a média é mais elevada logo, 0 minimo inicia-se acima de 3 e 0 maximo atinge os 3,5
pontos. Da analise de todos estes factores, sem termos uma resposta taxativa, poderemos
concluir que a hipotese em estudo € vélida, logo a formacdo continua esta adaptada as
necessidades do Exército.

A hipétese 5.a “A formacdo contribui para a qualidade e exceléncia das organizacfes
(Exército)” confirma-se, uma vez que foram questionados os factores 1 de média 4,56 e 20 de
media 3,03.

Na hipotese 5.e “A qualidade da formacgdo é um factor de motivacédo para os quadros” foi
estudado o factor 15. Este factor apresenta como texto “A formacdo pode contribuir para a
motivacdo dos quadros do Exército” e teve a média de 4,12. Da analise dos dados conclui-se que
existe unanimidade favoravel sobre o factor, com o grupo de comando abaixo da média com 3,9
pontos e os grupos de direccdo ou chefia e de execugdo acima da média com uma pontuacédo de
4,2. Daqui poderemos concluir a validade da hipotese levantada.

Para a hipotese 7.a “A formagdo no Exército é feita sob a perspectiva economica” foi
estudado o factor 18 de média 1,62, daqui pode-se concluir que a hip6tese ndo se comprova.
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Finalmente estudamos a hipotese 7.b “A formacéo € um investimento ou um gasto”, para a
qual foram abordados os factores 17 (média 3,16), 18 (média 1,62) e 19 (média 1,98). Tendo-se
apurado que a formacgédo no Exército é um gasto.

1IvV.3. U/E/O

Para poder confirmar as hipoteses em estudo no presente trabalho, foi necessario obter alguns
dados juntos das Unidades, junto do CIDE e junto da DAMP. Assim na pesquisa, de caracter
descritivo e comparativo, foi usada a técnica de observacdo directa, através da aplicacdo de um
questionario dirigido a area do pessoal e a area da instrucdo nas U/E/O.

Tomamos a decisdo de recolher informagdo em trés unidades com responsabilidades,
diferenciadas, de formacdo no Exército. Assim foram recolhidos dados na EPI, na EPSM e na
EMEL. Para completar a matriz e responder as questdes ai colocadas as unidades socorreram-se
dos seus dados em arquivo referentes ao ano de 2004. A analise da investigacdo nas unidades
encontra-se devidamente abordada no apéndice E. Para este paragrafo transpusemos a
informac&o que consideramos essencial & compreensdo do presente estudo.

Em termos de analise poderemos afirmar que os oficiais sdo quem, normalmente, mais procura
estar informado e mais declara querer fazer cursos. Pode-se confirmar através do apéndice E*,
que os militares presentes nas trés unidades em estudo ofereceram-se para a frequéncia de
cursos, em 2004, cerca de 15% de Oficiais, 10% de Sargentos e 11% de Pragas. Uma segunda
concluséo e que vem no seguimento da anterior, é que foram os Oficiais (53%) que realizaram
mais cursos de formacéo continua, seguidos dos Sargentos.

Quanto as hipdteses em analise, poderemos deduzir que os militares continuam a oferecer-se
para 0s cursos, a “revelia” da nova metodologia®, o que parece revelar um desconhecimento do
processo de nomeacao para cursos. Mesmo assim as unidades procuram efectuar nomeacdes para
cursos respeitando a vontade de cada militar. Por outro lado, temos consciéncia que € preferivel,
guanto a resultados, ter as pessoas satisfeitas e motivadas do que obrigadas, insatisfeitas e
desmotivadas. Assim conclui-se que: o processo de nomeacédo para accles de formacdo leva em
consideracdo o interesse da instituicdo e o do militar, ambos devem ser conciliados, mas em
casos de opcao obrigatoria deve prevalecer o interesse da instituicdo; poderd haver militares a
realizarem ac¢des de formagdo sem virem a desempenhar fun¢Bes nessa area, no periodo de um

ano, porgue a gestdo de pessoal e tdo volatil que qualquer planeamento esta permanentemente a

8 Estes resultados sdo comprovados pelos questionarios respondidos (adenda A ao apéndice E) e por opinides, de elementos com
responsabilidades nesta aérea, recolhidas nas unidades referidas na amostra.
% A partir de 2004 a nomeagéo para cursos ¢ feita em funcéo das necessidades das unidades, expressa em plano anual.
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receber reajustes, mas procura-se que isso ndo aconteca; procura-se que a GRH seja feita em
funcdo das competéncias adquiridas em acgdes de formacdo, pode no entanto haver casos de
alteracdo ao planeamento, que impeca a correcta gestdo dos recursos humanos; que a GRH é
feita em funcdo do perfil funcional de cada militar, da sua natural apeténcia e do seu percurso
profissional; que a formacdo continua esta adaptada as necessidades do Exército, no entanto ela
deve ser investida de uma metodologia de melhoria constante, também, porque a realidade vai-se
alterando constantemente, chega a acontecer a introducdo de novos sistemas de armas ou meios
no Exército e é esquecida a formacéo, para operar 0 meio e para o reparar; e finalmente, o nivel
de aprendizagem também esta relacionada com a expectativa que o militar tinha para o curso e

da sua motivagéo inicial.

IV.4. INQUERITO A NOVOS MILITARES

Neste estudo de caracter descritivo e comparativo, foi usada a técnica de observacao indirecta,
através da recolha de dados por meio de resposta a perguntas. Os inquiridos responderam a um
questionario, que incluia apenas questdes fechadas, constituido por trés perguntas independentes
onde se procurava conhecer a amostra e por 6 perguntas dependentes (factores de analise)®.

As variaveis independentes seleccionadas para 0 nosso estudo foram as habilitagdes literarias,
a formacdo profissional e a situacdo a entrada nas fileiras. As varidveis dependentes,
consideradas para 0 nosso estudo, sdo um conjunto de factores em andlise no dmbito da
qualidade da formag&o, como se pode ver na figura 1V-4.

A amostra do nosso estudo é composta por 184 militares RV/RC, em instrucao, a frequentar a
Formacdo Geral Comum no RA 5, distribuidos da seguinte forma: Quanto as habilitacbes
literarias - 15 militares com menos que 0 9° ano (8,2%), 120 militares com o0 9° ano (65,2%), 46
militares com o 12° ano (25%), e 3 militares com mais que o 12° ano (1,6%); Relativamente a
distribuicdo do universo pela formacédo profissional - 104 militares com nenhum curso (56,5%),
60 militares com 1 curso (32,6%), 14 militares com 2 cursos (7,6%), e com 3 ou mais cursos
temos 2 militares (1,1%); finalmente quanto a distribuicdo do universo pela situacdo a entrada
nas fileiras - 59 militares encontravam-se a estudar (32,1%), 60 militares encontravam-se a
trabalhar (32,6%), 19 militares encontravam-se a trabalhar e a estudar (10,3%), e encontravam-se

desempregados 41 militares (22,3%).

% Factores avaliados numa escala de valorizagio situada entre o nivel 1-Muito Pouco e o nivel 5-Totalmente. Usou-se o programa SPSS 10.0.
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5 | 4,42
4,04
3,83
4 3,36 3,34
3,05
1 2 3 4 5 6
Ne Factores em andlise

Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e como classificava a qualidade da formagéo no
Exército.

2 |Considera que a qualidade da formagéo teve influéncia para a sua deciséo de adeséo ao RV/RC.
Considera que ha uma relagéo directa entre a qualidade da formagéao e a possibilidade de no futuro
vir a ter uma integragdo mais facil na vida civil, ou militar.

Foi a pensar no futuro e nas oportunidades resultantes do cumprimento do servi¢co militar em
RV/RC, que decidiu ingressar nas fileiras.

Conhece os incentivos estipulados em lei para os militares em RV/RC.

Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opg¢ao que teve de aderir ao RV/RC.

Figura 1V-4 - Valores médios do inquérito

Ao analisarmos a média dos valores médios dados aos factores em anélise (Figura 1V-4),
poderemos concluir que os factores 3 e 4 mereceram uma resposta muito positiva, acima de 4
pontos, que o factor 5 recebeu uma pontuacao proximo de 3 e que 0s restantes pontuaram entre
3,3 e 3,8. Na pergunta sobre o conhecimento dos incentivos, factor 5, os militares RV/RC
revelaram um conhecimento um pouco deficiente e o grupo com menor média foi o 9° ano,
chegando mesmo a apresentar um média inferior a 3.

Neste ponto fomos relacionar as variaveis dependentes (factores em analise) com as hipoteses
qgue foram levantadas no inicio do trabalho (para uma melhor percep¢do do raciocinio ver
apéndice F).

Poderemos verificar que para a hip6tese 5. b “A qualidade da formacdo do Exército esta
directamente relacionada com a sua aceitacao pela sociedade civil” avalidmos o factor 1. Assim
para este factor, a média obtida foi de 3, 36, pelo que apesar da opinido ser favoravel, ndo ha
uma opinido clara quanto a qualidade da formagdo. Da analise deste factor poderemos concluir
que os militares da amostra tinham uma imagem favordvel da qualidade da formacéo, todavia
ndo podemos afirmar que a hipotese se confirma.

A hipdtese 5. ¢ “A qualidade da formacdo € factor favoravel ao recrutamento”, relaciona-se
com o factor 2. Este factor obteve uma média de 3,34, pelo que as consideracOes feitas para o

factor anterior, também se aplicam aqui. Assim, esta hip6tese também ndo obtém uma resposta
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absolutamente satisfatoria. Pelo que a qualidade da formacdo apenas apresenta uma ligeira
influéncia sobre o recrutamento.

Ao estudar a hipdtese 5. d “A qualidade da formacao permite uma melhor integracdo dos
militares na vida civil apos o servico militar” vimos que ela se relaciona com os factores 3
(média de 4,04), 4 (média de 4,42) e 5 (média de 3,05). Apesar dos militares inquiridos nao
revelarem grande conhecimento do regulamento de incentivos (média 3,05) os dois primeiros
factores obtiveram uma média relativamente alta, assim, poderemos afirmar que a hipotese 5. d é
positiva, pelo que a qualidade da formacéo permite uma melhor integracdo dos militares na vida
civil apds o servigco militar.

Finalmente, a hipotese 5. e “A qualidade da formacdo é um factor de motivacdo para os
quadros”, relaciona-se com o factor 6, tendo obtido a média de 3,83. Relativamente a esta

hipdtese consideramos que ela é positiva devido a media do factor 6.

IV.5. APLICACAO DO MODELO ROI AO CURSO WORD

Ap0os termos explicado o modelo ROI, pretendemos, agora, testar os conceitos tedricos através
de casos praticos. Assim iremos socorrer-nos do curso “Word” para determinar qual foi o ROI
feito com a formacdo. Por dificuldade na obtencdo dos dados eles foram simulados tendo por
base uma perspectiva de normalidade e de realidade.

Inicialmente foram definidos os parametros a serem avaliados, com a elaboragdo do
questionario de avaliacdo do curso®. Posteriormente foi solicitado as unidades o respectivo
preenchimento. Conforme determina o modelo, para se saber a evolucdo é preciso isolar os
efeitos da formacdo. Para o efeito, adoptamos a técnica das linhas de tendéncia, ou seja vamos
avaliar antes e ap0s (6 meses) a formagéo®.

O questionério de avaliagdo do curso “Word” era composto por trés partes distintas®. Uma
primeira parte onde se davam instrucfes gerais e se solicitava a identificacdo do avaliador, uma
segunda parte com questdes tangiveis sobre o aumento de performance e uma terceira parte com

questdes intangiveis relacionadas com a qualidade e a motivacao.

IV.5.1. Interpretacéo dos dados tangiveis
Na resposta a segunda parte do questionario obtivemos as repostas que vém no quadro IV. 1,

nas colunas antes e apds a formacdo. Relativamente a pergunta “Numero de paginas produzidas

8 Ver questionario em adenda D ao apéndice E.

8 Optamos por adoptar a técnica de linhas de tendéncia porque no caso em estudo tinhamos simulado dados antes e ap6s o curso, logo esta era a
técnica que melhor poderia ser aplicada. O quadro I\VV-1 mostra bem a tendéncia de evolucédo do desempenho do “grupo alvo”.

® \er questionario em adenda D ao apéndice E.
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(por dia)” se considerarmos que um escriturario normalmente escreve 15 paginas por dia, em 20
dias (1 més) ele escreveria 300 paginas. Se considerarmos que 0 vencimento de um escriturario
sdo 500 euros, 0 escrever uma pagina custa 1,66 (500/300). Como a evolucéo foi de 5 paginas o
beneficio por dia foi de 8,3 euros (5x1,66).

Relativamente ao segundo factor “Numero de erros nas notas (por dia)”, se considerarmos que
para corrigir 1 erro o chefe imediato precisa de 2 minutos. Considerando que o vencimento do
superior é de 1500 euros por més, ou seja 20 dias de trabalho, por dia ele ganha 75 euros
(1500/20), se cada dia tem 7 horas de trabalho por hora o chefe ganha 10,7 euros (75/7) e por
minuto ganha 0,18 euros (10,7/60). Como vimos, por cada erro o chefe perdia 2 minutos ou seja
0,36 euros, como por dia a evolugéo eram 5 erros, logo por dia, ele recuperaria 1,8 euros para
corrigir esses mesmos erros.

Finalmente, quanto a terceira pergunta “Numero de tentativas/repeticdes para fazer uma nota
(por dia)”, consideramos que havia um custo do escriturario e um custo do chefe imediato. Para
efeitos de célculo pressupomos que para corrigir uma nota sdo tomados ao chefe imediato 5
minutos, como vimos anteriormente por minuto o chefe ganha 0,18 euros, logo por nota ele
perde 0,9 euros (0,18x5). Do lado do escriturario fazer uma nota comportava um custo de 1,66
euros (0 mesmo que uma pagina). Somando estas duas parcelas obtemos que para repetir uma
nota gasta-se 2,56 euros. Tinhamos visto no inicio que a evolugdo era a diminuigdo de 2
tentativas, logo por dia o beneficio é de 5,12 euros (2,56x2).

Com estes trés calculos poderemos determinar qual o beneficio diario da accdo de formacéo,
pelo que basta somar as trés parcelas e obtemos o valor de 15,22 euros (8,3+1,8+5,12).
Considerando que assistiram ao curso 15 elementos e extrapolando os beneficios a 1 ano,
obteremos que o beneficio final da accdo de formacdo foi de 50.226 euros
(15,22x15(formandos)x20(dias)x11(meses)).

Quadro V-1 - Dados e valor monetario dos itens tangiveis

ltens tangiveis Antes d~a Apobs a~1 Evolugsio Ben_e}‘l’f:io Benefl'qio Beneficio

formagéo | formagé&o unitario total/Dia | total/Ano
1. Numero de paginas produzidas 15 20 5 1,66 8,30 27390
2. Numero de erros nas notas 6 1 -5 0,36 1,80 5940
3. N° tentativas para fazer 1 nota 2 0 -2 2,56 512 16896
Total 15,22 50226

IV.5.2. Interpretacdo dos dados intangiveis
No caso do curso em questdo foi possivel obter dados tangiveis, pelo que, com estes dados ja é

possivel determinar o ROl com exactiddao. Cursos ha em que s6 é possivel obter dados
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intangiveis, aqui a qualidade ganha realce e tudo se comporta em torno dela, mesmo que néo seja
possivel transformar os dados em valor monetario, s6 a melhoria de qualidade ja poderia
justificar os custos da formacdo. Mas mesmo assim, nestes casos deve ser feito um esforgo
superior para os transformar em valor monetario, e assim dar credibilidade ao modelo e permitir
que ela seja sempre aplicada. Iremos nos passos seguintes procurar aplicar o modelo ROI para
transformar os dados intangiveis em valor monetéario. Neste caso o valor obtido dos dados
tangiveis é o valor decisério quanto a validade da formacdo e o valor que vamos obter dos dados
intangiveis irdo apenas apoiar essa decisao.

Assim para o curso “Word” obtiveram-se os dados intangiveis que se apresentam no quadro
IV-2. Para converter os dados em valor monetario vamos considerar que, se todos os dados
intangiveis pontuassem 1, ndo quereriamos o escriturario e se todos pontuassem 5, ficariamos
com ele com agrado. Assim para a pontuacdo 5 em todos os itens vamos atribuir o valor
monetario do vencimento do escriturario, 500 euros e se todos os itens pontuassem 1 teria o valor
monetério de zero. Caso tivéssemos uma distribuicdo normal obteriamos a funcdo recta para

transformar a pontuacdo em valor monetério (Figura 1V-5):

500 00
375 | 5
250 | 0
125 | 5
0 ,
1 2 3 4 5

Figura V-5 - Relacdo entre pontuacdo e valor monetario

Como temos 8 itens a serem avaliados, considerando que todos tém o0 mesmo peso, cada um
iria contribuir para o resultado final de 1/8. Para se obter o valor monetario antes ou apds a
formagdo utilizamos a pontuagdo do quadro anterior e determinamos no grafico esse valor, como
cada item tem o peso de 1/8, dividimos aquele valor por 8 e obtemos, por exemplo, para o item
1. antes da formacéo, 31,25 euros (250/8). Para obtermos o total por més apenas somamos as
evolucdes e para obter o resultado final a um ano, multiplicamos o resultado anterior por 15
alunos e por 11 meses (consideramos este 0 nimero de meses por ser um valor mais
conservador). Os célculos sdo apresentados no quadro IV-2. Obtemos assim para 0s itens

intangiveis um beneficio de 25.781 euros por ano.
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Quadro IV-2 - Dados e valor monetario dos itens intangiveis

Valor Valor
p o L. ~ Valor/ano
. - Antes da Ap6s a | monetéario | monetéario | Evolugao
Itens intangiveis = = . N de 15
formagédo | formacédo | antes da apés a | (valor/més)
~ = formandos
formagé&o | formacéo
1. Os documentos produzidos estdo bem formatados e tém boa apresentagéo? 3 5 250 500 31,25
2. Perante um formato novo de nota o avaliado revela boa capacidade para a executar? 3 4 250 375 15,625
3. No seu trabalho ele revela iniciativa, inovacéo e criatividade? 2 4 125 375 31,25
4. Na sua opinido o subordinado revela satisfacéo e entusiasmo no trabalho? 3 4 250 375 15,625
5. Nas diversas actividades ele € empenhado no seu trabalho? 4 5 375 500 15,625
6. O seu subordinado coopera com os outros para atingir os objectivos finais? 3 4 250 375 15,625
7. Existe versatilidade, é possivel mudar o subordinado de posto de trabalho? 3 4 250 375 15,625
8. Como chefe sente-se satisfeito com o seu subordinado? 3 4 250 375 15,625
Total 156,25| 25781,25

Continuamos a dizer que estes dados apenas servem de referéncia, ndo podendo ser adoptado
como verdade absoluta e apenas foi possivel obté-lo devido as consideragdes e pressupostos

apresentados no inicio.

IVV.5.3. Determinacéo do ROI
Para se poder determinar o ROI temos necessidade de conhecer a despesa feita com a acc¢do de
formacgéo. Assim socorriamo-nos da Ficha de Informacgdo de Curso (FIC) e retirariamos, por
exemplo, que para ministrar o curso de “Word” aos 15 alunos teria um custo de 20.000 euros.
Inicialmente vamos determinar o ROI apenas com beneficios tangiveis e como atras foi
determinado estes beneficio foram de 50.226 euros. Aplicando a formula do ROI:

ROI (%) = Beneficios - Totais — Custos <100 = 50.226 - 20.000
Custos 20.000

x100=151%

Vamos obter o ROI de 151%. Isto significa que o ganho que obtivemos do investimento
inicial, 20.000 euros, foi 151%, ou seja aquele valor foi aumentado nesta percentagem. Obter um
ROI mais ou menos elevado depende do efeito da accdo de formacdo e da area de actividade
onde ela se insere. Para as chefias desde que o resultado do ROI seja positivo, ja se justifica o
investimento na formacdo. SO no caso deste ROI ser negativo € que se coloca o problema, as
chefias, em saber qual a causa para melhorar a ac¢ao de formagdo ou mesmo extingui-la.

Sem caracter rigoroso, mas apenas para informacdao vamos agora aplicar a formula somando
os beneficios tangiveis com os intangiveis. Repetimos que no caso presente, do curso “Word”,
ndo tinhamos necessidade de o fazer, mas casos ha em que apenas é possivel obter dados
intangiveis e a determinacdo, nesses casos, do ROl depende do valor que se d& a qualidade.
Assim somando os valores monetarios dos dois beneficios (tangiveis e intangiveis) obtemos o
valor de 76.007 euros (50.226+25.781).
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Aplicando a férmula do ROI:

ROI (%) = % %100 = 280%

Obtivemos o ROI de 280%, passamos do valor anterior de 151% de beneficios para o actual.
Assim poderemos concluir que a ac¢do de formacdo “Word” deve ser feita porque o ROI o
justifica.

Outro elemento que poderiamos obter a partir destes célculos seria o periodo de retorno do
investimento. Conforme foi explicado, este € um método comum de avaliacdo para relacionar 0s
gastos com determinada accdo de formacdo e o seu tempo de retorno e apresenta-se com a
seguinte férmula que nos permite obter os seguintes resultados:

Custos - Totais ~20.000
Beneficios- Totais- Anuais 50.226

Periodo-de-Retorno = =0,4-anos

Assim o resultado do periodo de retorno para o curso “Word”, seria de 0,4 anos, ou seja de

cerca de 5 meses.
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“O mundo moderno comega por apresentar a
dificuldade de se ter tornado e continuar a tornar-se

cada vez mais complexo”®

V. ANALISE

Interessa desde j& realizar um ponto de situacdo quanto a questdo inicial e analisar as
diferentes opc¢bes disponiveis, para a partir dai retirar conclusdes. Assim iremos analisar a
questdo inicial, por um lado, abordando os modelos possiveis de poderem ser adoptados e, por
outro lado, verificar se no Exército a formagdo continua é feita numa perspectiva de

rentabilidade.

V.1. ANALISE DOS MODELOS DE AVALIACAO

Da abordagem feita nos capitulos | e Il verifica-se que existem diversos modelos disponiveis
para a avaliacdo da eficacia da formacdo e que neste trabalho dedicou-se especial atencdo ao
modelo da avaliacdo da eficacia da formacdo de Gerard ** e ao modelo de ROI de Jack Phillips %,

A avaliacdo da eficicia de uma accdo de formacdo é indispensavel para se garantir a sua
rentabilidade. E particularmente importante, para apoio aos decisores, demonstrar 0 impacto
positivo do investimento em formacdo. Se existem numerosas circunstancias onde a evidéncia
deste impacto é relativamente facil de determinar, também existem situacGes em que a avaliacéo
é dificil, porque os resultados obtidos nao sdo claramente evidentes.

A estratégia a adoptar para esta avaliacdo depende do que se pretende com a mesma. Se 0
objectivo € validar e certificar o éxito, deve ser escolhida uma estratégia relativamente directa.
Mas, se 0 objectivo é melhorar o dispositivo de formacdo, deve fazer-se um diagnostico mais
completo e graduado. Assim, a escolha da estratégia deve ser feita em funcdo dos objectivos da
avaliacdo e da sua finalidade.

O modelo, da avaliacdo da eficicia da formacdo de Gerard, tem a vantagem de ser mais facil e
mais simples de aplicar. Este modelo deve ser escolhido e aplicado quando o objectivo é mostrar
de um modo continuo, o bom funcionamento do “sistema de formacdo”. Assim, devera ser
possivel utilizar um “questionario de reaccdo melhorado”, para realizar as trés dimensfes da

avaliacdo®. O resultado positivo as diferentes questfes do questionario ndo permitird concluir de

% GOGUELIN, Pierre — A Formagao Continua dos Adultos. p. 25.

! GERARD, cit. 31.

% PHILLIPS, cit. 39.

% Ver a explicacdo do modelo no capitulo 11 e no apéndice B. As trés dimenses sdo: avaliagdo pertinéncia dos objectivos de formacéo; a
avaliacéo da eficécia pedagdgica; e avaliacdo da transferéncia das competéncias adquiridas
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uma forma directa qual foi o impacto da accdo de formacdo, mas coloca em evidéncia 0s
resultados negativos sobre uma ou outra das dimensdes. Atraindo, assim, a atencdo dos gestores
da formacéo e levando-os a realizar uma analise mais aprofundada, por forma a poderem ser
determinadas quais as medidas necessarias que assegurem uma melhor rentabilidade do sistema.
Este modelo apresenta a desvantagem de ndo considerar todos os niveis da avaliacao.

O modelo ROI de Jack Phillips, tem a grande vantagem de ser um modelo completo,
envolvendo os cinco niveis da avaliacdo. Para a implementacdo deste modelo, devem ser
respeitados determinados requisitos, que poderdo ser vantagens da sua aplicacdo, tais como: a
simplicidade; a economia; a credibilidade e a flexibilidade; ter um bom suporte tedrico; ser livre
de influéncias externas; poder trabalhar com diversa informacao; e poder fazer face a variedade
das accdes formativas.

Todo o processo nasce na criacdo do modelo, devendo ser feito um, para cada accdo de
formacédo e assentar numa boa recolha de informac&o. Ao cria-lo para uma aplicacdo futura, é
necessario que ele transfira, processe e analise a informagdo recolhida, dando respostas
diferentes a necessidades diversas dessa mesma informacao. Se o modelo estiver normalizado é
mais facil a sua implementacdo e assegura-se que os resultados do estudo sejam fidveis e nao
afectados por quem esta a conduzi-lo. Assim, a sua aplicacdo, de modo generalizado, s6 é
possivel com uma boa politica de implementacdo e com o seu uso regular. Todo o trabalho de
preparacdo tem como objectivo a implementacdo do modelo, o que sé se consegue se ele for
metodico, organizado e compreensivo. Quem o aplica tem que Ihe reconhecer vantagens, sob
pena de ver gorado todo o esfor¢o de implementacéo.

Outra grande vantagem do modelo de Jack Phillips € a sua abordagem aos dados intangiveis.
Em algumas ac¢Oes de formagdo, como nas de relacionamento interpessoal, desenvolvimento de
equipas, lideranca, comunicacdo e gestdo, os beneficios intangiveis podem ainda ser mais
importantes que os dados tangiveis, consequentemente eles devem ser monitorados e registados
como parte da avaliagdo. Na pratica todo o planeamento da formagéo deve ter em atengdo que a
natureza, o objectivo e 0 conteldo tém associados dados intangiveis e que o desafio, que se
coloca, é a eficiente identificacdo desses dados. O primeiro passo para perceber que os dados sdo
intangiveis consiste em definir as diferencas entre estes e os dados tangiveis. Os dados
intangiveis sdo tal modo importantes, que sdo a chave para a determinacdo de vantagens
competitivas na era do conhecimento®. Também é verdade que a dificuldade em os quantificar

ndo é compativel com as tradicionais técnicas de avaliacdo. Para um correcto procedimento

° Ver explicagdo no apéndice A.
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avaliativo os dados intangiveis devem ser identificados em todos os niveis de avaliacdo e em
todos os passos do modelo ROI, desde o planeamento a andlise dos dados. A sua identificacdo é
sempre possivel, como afirma a Doutora Ana Santos, “para se medir o ROI é necessario que as
empresas/organizacdes tenham implementado processos fiaveis de avaliagdo de desempenho
ancorados em competéncias e resultados. A formacdo deve ser planeada, analisados o0s
“incomes” e simultaneamente definido com clareza o plano de acc¢éo, para assim se poder obter
um ROI positivo, face ao investimento feito em formagao” .

Como o modelo ROI vai determinar os beneficios duma determinada accdo de formacéo, a
organizacdo, ou instituicdo, poderd concluir de imediato a validade desse investimento. Se
calcularmos 0 ROI em diferentes areas € possivel determinar em que accbes de formagao mais se
rentabiliza o investimento. Assim sendo, é possivel estabelecer prioridades, no sentido de obter-
se 0 impacto mais elevado. Como modelo ROI € baseado em resultados e 0 seu processo deve
focar-se em objectivos mensuraveis, as ac¢es de formacdo com sucesso podem ser aplicados a
outras areas e as ineficientes deverdo ser reprogramadas ou mesmos extintos. E possivel, ainda,
recorrer ao modelo ROI para determinar o periodo de retorno do investimento®.

O desenvolvimento do modelo ROI permite motivar os formadores, através do seu
envolvimento no processo. Porque, por um lado, leva-os a estabelecer a ligacéo entre a formacéo
ministrada e o desempenho no local de trabalho e por outro, leva-os a sentirem-se, também,
responsaveis no bom desempenho da organizacdo (obtencdo de lucro, ou na melhoria da
qualidade de determinado servico).

Quando aplicado correctamente, 0 modelo ROI, pode convencer as chefias de que a formacéo
representa antes um investimento e ndo um gasto. Assim, 0s intervenientes no processo vém a
formagéo como um elemento contribuidor para os objectivos da organizacdo e o ROl como a
chave para a validar. Conseguem-se, assim, boas relacfes entre a gestdo e a formacdo, sempre
numa perspectiva de eficacia e eficiéncia.

Quando se aplicou, no capitulo IV, o modelo ao “curso de Word”, os resultados obtidos foram
satisfatorios, fomentando, em cada um de nds, a vontade de aplicar o0 modelo no dia a dia.
Apesar dos beneficios em adoptar o modelo ROl poderem parecer 6bvios, existem diferentes
beneficios que podem derivar da respectiva implementacéo e que pela sua importancia devem ser
determinados. Assim, é o realcar destas vantagens que faz com que o modelo se torne atractivo

para as chefias, pois ele é o mais pormenorizado, credivel e amplo para mostrar 0 impacto da

% SANTOS, cit. 72.
% Ver a aplicagéio a um caso pratico no capitulo IV. 5. 3.
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accdo de formacdo. Deste modo, consideramos que o conhecimento do modelo ROI deveria ser
essencial aos responsaveis pela formacdo, gestores de recursos humanos e chefes, para
correctamente poderem gerir todo o processo formativo.

O modelo de Jack Phillips para além das vantagens ja referidas, também apresenta
desvantagens, como, por exemplo, a sua complexidade. Existem, ainda, algumas barreiras que
inibem a aplicacdo do modelo ROI. Embora muitos dos obstaculos possam ser reais, outros ha
que se baseiam em falsos mitos ou erradas preposi¢des®, que devem ser desfeitos.

V.2. ANALISE CUSTO-BENEFICIO DA FORMAGCAO CONTINUA

Comecaremos, esta andlise, por relacionar os niveis de avaliacdo com os tipos de validacéo.
Do estudo verificamos que ao nivel das Unidades, a EPI e a EMEL efectuaram a avaliagdo de
nivel 3 (validagdo interna), ao recolheram dados para, posteriormente, poder-se trabalhar a
avaliacdo de nivel 4 e 5 (validacao externa). No entanto duas questdes se colocam: “que trabalho
foi desenvolvido ao nivel do CIDE para a realizacdo dos niveis de avaliacdo 4 e 5?”; e “os dados
recolhidos pelas unidades formadoras, sdo suficientes para poder-se trabalhar os dois Gltimos
niveis de avaliacdo?”

Para a analise custo-beneficio da formacao continua no Exército, vamos utilizar o trabalho de
campo desenvolvido no capitulo 1V. (excepto o estudo ao curso Word, cuja andlise foi feita no
sub-capitulo anterior). A diversidade de metodologias do trabalho de campo deveu-se a
diversidade de hipdteses levantadas, para se responder as perguntas derivadas. Assim, cada
fonte'® do trabalho de campo, procura obter dados que possam confirmar algumas das hipoteses
levantadas para a elaboracdo deste estudo (quadro C-1, do apéndice C). Deste modo, vamos
comparar os diferentes resultados das hipdteses, pois, normalmente elas sdo abordadas em
diferentes fontes, como por exemplo, no inquérito geral e na investigacao nas U/E/O.

Como o resultado é favoravel em simultdneo nas duas fontes, o inquérito geral e a
investigacdo nas U/E/O, podemos concluir que as seguintes hipdteses confirmam-se: 1.b “A
performance da aprendizagem esta directamente relacionada com a expectativa que o militar
tinha para o curso e a sua motivacdo inicial”; 1.e “H& militares a realizarem acg¢des de
formacgdo, sem virem a desempenhar funcdes nessa area, no periodo de um ano”; e a 4.b “A

formacao continua estd adaptada as necessidades do Exército”.

7 Para uma melhor compreensdo dos beneficios do ROI ver o apéndice B.

% \er apéndice B, possiveis barreiras & utilizagdo do ROI.

% Determinagio do RGIE, nos anexos AG e AH (ver anexo E deste trabalho).

100 para este trabalho vamos considerar fontes do trabalho de campo os diversos processos utilizados para a obtencéo de informacéo, como por
exemplo, o inquérito geral.
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As hipdteses 3.a “A GRH é feita em funcdo das competéncias adquiridas em accdes de
formagdo” e 3.b “GRH é feita em funcéo do perfil funcional de cada militar, da sua natural
apeténcia e do seu percurso profissional”, obtiveram uma resposta positiva a investigacdo nas
U/E/O e negativa no inquérito geral, verificando-se alguma contradi¢ao nos resultados.

A hipotese 1. a “O processo de nomeacdo para acgdes de formacdo apenas tem em
consideracdo o interesse da instituicAo” obteve uma resposta negativa na investigacdo nas
U/E/O e nas entrevistas.

O inquérito geral e as entrevistas, ainda permitiram confirmar positivamente as seguintes
hipdteses: 2.a “As accbes de formacdo devem ser distintas dos cursos de promoc¢do”; 2.b “A
aprendizagem de areas especificas é mais eficaz em acc¢bes de formacéo direccionadas”; 5.a “A
formacéo contribui para a qualidade e para a “exceléncia™ das organizacgdes (Exército)”; 5.e “A
qualidade da formacéo é um factor de motivacédo para os quadros”, esta ultima hipotese também
foi confirmada com o inquérito a novos militares. Por outro lado, o inquérito geral e as
entrevistas negaram a hipotese: 7.a “A formacdo no exercito é feita sob a perspectiva
econémica” e constatou-se que constituia um gasto a hipétese 7.b “A formacdo é um
investimento (ou um gasto)”.

O inquérito a novos militares e as entrevistas confirmaram a hipdtese 5. d “A qualidade da
formacéo permite uma melhor integracdo dos militares na vida civil apds o servico militar”.
Relativamente a este inquérito, ele ainda, revelou uma opinido favoravel, todavia denotam-se
algumas davidas nas hipoteses: 5. b “A qualidade da formacdo do Exército esta directamente
relacionada com a sua aceitacdo pela sociedade civil”; e 5. ¢ “A qualidade da formacao é factor
favoravel ao recrutamento”.

Finalmente, segundo a opinido dos elementos entrevistados, as hipdteses 1. ¢ “A performance
do desempenho esta directamente relacionada com a expectativa que o militar tinha para o
curso”, 1. d “A performance do desempenho esta directamente relacionada com o grau de
aprendizagem no curso” e 4. a “O Exército aplica algum modelo de diagndstico para determinar
as necessidades de formagao”, confirmam-se. No entanto, os entrevistados sublinham que a
aprendizagem depende de diversos factores, muitas vezes dificeis de poderem ser controlados.
Como refere o TCor Gurita “ja observamos casos em que os formandos inicialmente estavam
desmotivados e o corpo de formadores conseguiu inverter esse estado de espirito, e o contrario
também podera acontecer”™®. Quanto a hipétese 6. ¢ “E possivel transformar dados intangiveis

em valor monetério”, alguns dos entrevistados apesar de expressarem a opinido da grande

%2 GURITA, Tenente Coronel Jorge (2005) — Entrevista concedida na EPSM. 2° Comandante. [Entrevista em 12 Set. 2005]
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dificuldade em quantificar algo intangivel, pela sua importancia, consideram que deve ser,
sempre, feito um esforgo no sentido de quantificar este tipo de dados*®.

Para as hipdteses 6. a “E possivel aplicar um modelo de analise de ROI na formag&o ao nivel
do Exército” e 7. ¢ “A aplicacdo do modelo de anéalise de ROl numa determinada accéo de
formacdo apresenta resultados positivos”, o nosso trabalho de campo desenvolveu-se na
aplicacdo do modelo ROI ao “curso Word”, jé explicado no pardgrafo IV. 5, do capitulo anterior.
Nesta aplicagdo e em fungdo dos resultados obtidos, pode-se confirmar a validade das duas
hipdteses.

A aplicacdo do modelo ROI desenvolve-se em 4 passos, num espaco temporal alargado,
devendo envolver uma equipa para garantir-se a objectividade dos resultados obtidos. Assim a
avaliacdo usando o modelo ROI também apresenta um custo, pelo que na resposta a hipdtese 6. b
“A implantacdo do modelo de anéalise de ROI na formacédo deve ser abrangente a todas as
accdes de formacdo”, verificamos que ela ndo se confirma, e como afirma Jack Phillips devem

apenas ser avaliados, com este modelo, 5 a 10%'* das acc¢des de formagéo.

12 BANCALEIRO, Doutor José — Entrevista concedida via internet e telefone. Técnico de recursos humanos. [Entrevista durante o ano de 2005].
108 PHILLIPS, cit. 39. p. 26.
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“O conhecimento é o mais valioso e poderoso recurso”*

VI. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES
VI.1. CONCLUSOES

Avaliar a formacdo € medir o seu nivel de qualidade, ajuizando a sua aplicabilidade as
necessidades das pessoas e das organizacdes. Assim e na opinido de Luis Bento e de Cristina
Salgado® a avaliacdo € um instrumento desencadeador de informacdo do avaliador com o0s
diferentes actores intervenientes no processo formativo, numa sequéncia de troca de mensagens
estimuladoras de novos movimentos e relacfes. A avaliacdo da formacdo tem uma funcéo
pedagdgica, na medida em que, ao questionar pessoas, o avaliador coloca-as perante cenarios
reais e possiveis, eventualmente dinamizadores de uma reflexdo sobre situacdes ou factos e de
alerta para uma adopcao de novos procedimentos. Ela é um aferidor da qualidade da formacao,
enguanto possibilita a comparacéao entre o padrdo desejado e o resultado obtido. Pelo que, podera
ser um instrumento de apoio a decisdo, pois fornece ao decisor 0s elementos e 0s meios
necessarios para validar o que foi realizado e tomar conhecimento acerca das modificagcdes que
importa serem efectuadas. E também um auto-regulador da formagc&o, enquanto responsavel pelo
equilibrio das regras de relacédo das entradas e das saidas do sistema®.

Pretendemos com a avaliacdo dos resultados medir o impacto da formacdo no nivel de
desempenho no posto de trabalho. A medicdo faz-se pela quantificacdo, em termos monetérios,
dos beneficios de determinada ac¢do de formacdo. Se a formacdo é vista como um investimento
potencial dos recursos humanos da organizacéo, € l6gico esperar que as chefias queiram avaliar a
formacdo em termos de retorno da despesa, como o fazem em outras areas de investimento.

Na avaliagdo da mudanca comportamental supGe-se a existéncia de um desejo de mudanga,
um clima organizacional favoravel e um sistema de recompensa pela mudanca. Segundo Oliveira
Rocha'’, a andlise da mudanca comportamental deve ser feita com avaliacdo do desempenho
antes e depois da accdo de formacdo e ser conduzida pelo formando, pelo superior, pelo
subordinado e por parest®. Oliveira Rocha afirma, ainda, que a avaliagdo posterior a formacéo
deve ser efectuada trés vezes ou mais ap6s o fim da formacédo e deve ser usada uma das técnicas
ja descritas neste trabalho, para isolar os efeitos da formacao, como por exemplo, a utilizacdo do

grupo de controle. Os instrumentos mais utilizados para medir a aprendizagem de competéncias

04 BILHIM, cit. 16, p. 96.

195 BENTO, cit. 27, p. 48.

106 \/er a definigo de Sistema no glossario, apéndice H.

07 ROCHA, J. A. Oliveira — Gestao de Recursos Humanos na Administragdo Publica, p. 159-162.
1% \/er a este respeito a explicacdo da Doutora Ana Santos no apéndice G.
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comportamentais sdo a avaliacdo no posto de trabalho, a avaliacdo no exercicio da funcéo, a
simulacdo de desempenho, a auto-avaliagdo, ou 0s questionarios com escalas de atitudes.

Se a avaliacdo da eficacia da formacdo € importante, como vimos até aqui, interessa ao nivel
do Exército retirar conclusdes sobre as responsabilidades dessa mesma avaliagdo. Assim,
conforme foi referido no capitulo 111.1, relativamente a responsabilidade das U/E/O, concluimos
que quem detém a responsabilidade da avaliagdo de quarto e quinto nivel, se relacionarmos estes
niveis com a validacdo externa, é o CIDE. Mas o RGIE refere que compete ao Comando de
Pessoal verificar o correcto emprego dos militares de acordo com as capacidades adquiridas,
propor a aquisi¢do de novas habilitacGes ou a substituicdo de elementos nos casos em que tal ndo
se possa verificar. Assim concluimos que as responsabilidades ndo estdo bem definidas e que
existem algumas indefini¢fes, podendo resultar em inoperéncia de funcionamento do sistema.
Como afirma o General Mesquita “este € o ponto fundamental para onde o Comando de
Instrucdo caminha. Que organizagdo é que a instituicdo tem que ter para dar uma resposta de
eficiéncia da sua formacao? Qual o nivel de descentralizacdo que tem que existir ao nivel dos
comandos funcionais? Que a formacéo esta ligada a gestdo de pessoal é uma verdade, agora,
como se processa toda esta area e como se faz para que a formagéo apareca em tempo oportuno
e seja eficiente nos resultados?” **°.

Outro aspecto que devera ser revisto estd relacionado com 0s conceitos. Se queremos ter
equivaléncias no ambito da formacdo, relativamente a sociedade civil, devemos todos falar a
mesma linguagem. A este respeito o General Mesquita afirma que esta € uma “questédo
importante do nosso relacionamento com o meio civil, na questdo do reconhecimento de
competéncias, para podermos ter um padrdo comum ao da sociedade civil, temos necessidade de
coordenarmos e trabalharmos conjuntamente”®, Assim para além de outros termos,
consideramos importante que o conceito de niveis de avaliacdo entre no leque de termos usados
no RGIE, como forma de uniformizacgéo e tornar mais facil a atribuicdo de responsabilidades, na
area da avaliacdo da eficacia da formacao.

Quanto aos modelos de avaliagdo podemos concluir que o de Gerard é o mais simples, sendo
um modelo qualitativo e o de Jack Phillips o mais completo, procurando ser exacto. Perante a
obrigacdo de ter que propor um para ser adoptado pelo Exeército, consideramos que uma possivel
solucdo seria integrar os dois modelos.

Relativamente as perguntas derivadas, levantadas no inicio deste trabalho, encontramo-nos

19 MESQUITA, cit. 6.
110 MESQUITA, cit. 6
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agora em condi¢Oes de as responder. Para isso vamos recorrer a analise das hipéteses estudadas
no capitulo anterior e a partir dai retirar as respectivas respostas.

Assim para a pergunta derivada 1. “A formacdo no Exército deve ser do interesse da
instituicdo, ou devem prevalecer as aspiracOes pessoais?”, tinhamos todas as hipoteses
confirmadas (1. b., 1. c., 1. d. e 1. e.), excepto a 1. a. que ndo se confirmou. Assim, conclui-se
que a formacdo deve ser do interesse da instituicdo, conjugada com as aspiracdes pessoais.

No desenvolvimento deste trabalho, foram confirmadas as duas hipdteses em estudo, da
pergunta derivada 2. “E o actual modelo de formagao continua o mais eficaz para o Exército?”,
logo esta também se confirma. Consideramos importante tecer aqui a explicacdo do tipo de
modelo estudado. Norteou a nossa pesquisa o querer saber se a formagdo continua curta, pratica
e dirigida a casos especificos teria vantagens a uma integracdo dessas matérias nos cursos de
promogdo, podendo torna-los mais longos. Assim ressaltou do estudo que estes Gltimos sdo
geralmente mais tedricos e generalistas, pelo que a aprendizagem é mais efectiva nos primeiros.
Logo o modelo actual é eficaz e é o que melhor cumpre os objectivos a que se destinam.

Quanto a pergunta derivada 3. “O modelo de GRH tem em conta a formacdo continua
adquirida?”, como as duas hipdteses, que respondem a esta pergunta, tiveram uma resposta
positiva na analise as U/E/O e uma resposta negativa no inquérito geral, verifica-se alguma
contradigdo nos resultados. Consideramos que na realidade é feito um esforco no sentido de fazer
uma correcta gestao dos recursos humanos, no entanto esses mesmos recursos ndo se apercebem
desse trabalho. Esta dificuldade poderia resolver-se recorrendo a um eficaz sistema de
informacdo e a uma gestdo eficiente desses recursos.

Confirma-se a pergunta derivada 4. “A formacdo continua ministrada no Exército esta
adaptada e contextualizada as necessidades da instituicdo?”, em parte devido ao esforgo
desenvolvido pelo CIDE e Unidades em inovarem e se adaptarem as novas realidades. Os
projectos desenvolvidos ao nivel do CIDE, pela sua actualidade e pertinéncia tém moldado toda
actividade no ambito da GRH do Exército nos ultimos tempos.

Todas as hipoteses levantadas para responderem & pergunta derivada 5. “E a qualidade da
formagdo importante para a GRH no Exercito?”, confirmaram-se, pelo que a resposta a esta
pergunta também.

Com foi exposto, ao longo do trabalho, a aplicacdo do modelo ROI de Jack Phillips tem custos
e envolve meios humanos, logo ndo seria sensato querer aplicar o modelo a todos 0s cursos
ministrados no Exército. Relativamente ao modelo de Gerard, ele tem a grande vantagem de ser

simples e economico, permitindo confirmar o sucesso da formacdo, mas ndo identifica as
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verdadeiras causas do seu insucesso. Deste modo consideramos que devemos conjugar os dois
modelos para explorar as suas vantagens e diminuir as desvantagens de cada um. Assim,
relativamente a pergunta derivada 6. “Que modelos de anélise custo-beneficio podem ser
aplicados a formacédo?”, a conclusdo € que ndo se deve optar por um unico modelo, mas sim
partir para uma solucdo que integre 0 modelo de Gerard, e 0 modelo de ROI de Jack Phillips.
Aqui fica a ressalva de que os cursos que obtivessem nota negativa no primeiro modelo de
avaliacdo, obrigatoriamente seriam avaliados com o ultimo modelo.

Finalmente a pergunta derivada 7. “E feito ao nivel do Exército analise custo-beneficio a
formacdo?”, como nenhum dos modelos referidos neste trabalho, nem outro, é aplicado, logo a
resposta é negativa.

Analisadas que estdo as perguntas derivadas, é tempo de tentar responder a questdo central,
levantada no inicio deste trabalho, “O modelo de gestdo da formacgdo continua no Exército
Portugués é aplicado numa perspectiva de viabilidade econémica e de interesse para a
instituicdo sendo um beneficio, ou pelo contrario tem sido um custo? Que modelo de anélise
custo-beneficio podera aplicar-se a formacéo continua no Exército para determinar o seu
retorno?”. Relativamente a primeira parte desta questdo, pelo que foi anteriormente referido
para as perguntas derivadas poderemos concluir que a formacao tem representado um custo para
0 Exército, principalmente, devido a algumas dificuldades especificas, que com as devidas
correccBes poderd tornar-se um beneficio. Quanto ao modelo, concluimos que ndo devera
enveredar-se por um modelo estanque mas antes por uma aplicacdo que relacione o modelo de
Gerard e 0 modelo de ROI de Jack Phillips, no sentido de aproveitar a simplicidade do primeiro

e explorar as vantagens do facto do segundo modelo ser completo.

VI.2. RECOMENDACOES

Do exposto no paragrafo anterior concluimos que ndo devemos optar apenas por um unico
modelo de avaliacdo, mas antes partir para uma solucéo integrada em que todos 0s cursos seriam
avaliados com o inquérito melhorado do modelo de Gerard e 5% dos cursos seriam avaliados
com o modelo de ROI de Jack Phillips. Deve, no entanto, ficar definido que para as acc¢oes de
formacdo que obtivessem nota negativa no primeiro modelo de avaliacdo, obrigatoriamente
seriam avaliados com o modelo ROI de Jack Phllips.

Quanto a implementacdo do modelo de Gerard consideramos que seria pertinente utilizar o

inquérito ja existente, definido no RGIE* e transforma-lo num inquérito melhorado, que

M1 ver anexo E.
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permitisse a informatizacdo dos dados e que posteriormente fosse aplicado a todas as accGes de
formacdo. Ao nivel do CIDE, para os cursos em que se pretendesse aplicar o modelo de Jack
Phillips deveria ser formada uma equipa de avaliacdo para acompanhar e avaliar o curso desde a
fase de projecto até ao desempenho no posto de trabalho.

Outro aspecto que deve ser considerado é a larga aplicacdo destes modelos pela sociedade
civil2, N6s aqui deveremos fazer aquilo que o General Mesquita aconselha: “devemos sempre
preservar a nossa especificidade, indo buscar ao exterior o que ¢ bom e que se possa adaptar,
mas sem nunca esquecer a nossa diferenca. Se no meio civil houver qualidade, poderemos
copia-la, ndo nos podemos é subordinar”,

No presente trabalho procurou-se explicar um modelo para a determinagdo ROI da formacao.
Logo no inicio, o estudo foi delimitado a formacdo continua, deixando-se de fora a formacao
para a promoc¢édo. Uma questdo que actualmente preocupa o Exército € a determinacdo de tempos
de retorno do investimento na formacdo: que tempo devera ficar nas fileiras um militar apos ter
terminado a formac&o inicial para o ingresso na instituicdo? que tempo de servigo tem que
prestar o militar que justifigue o investimento feito num curso de formacdo profissional?
relativamente aos cursos técnicos ministrados na Academia Militar (AM), ou licenciaturas, que
tempo um oficial devera permanecer na instituicdo para poder justificar o investimento que nele
foi feito? Neste trabalho abordou-se de forma muito superficial o periodo de retorno do
investimento (ver capitulo V. 5 do apéndice B), tendo sido apenas aplicado a formacéo continua.
Julgamos que serd importante e pertinente em estudos futuros partir-se da formula aqui
apresentada, particularmente da parcela dos beneficios totais e a partir daqui avancar-se para
novos estudos, numa tentativa de responder cientificamente as questfes anteriores.

No presente trabalho realizou-se uma investigacdo “micro” ao nivel de cada curso, para se
chegar a conclusdo da andlise custo-beneficio da formacgéo continua no Exército. Consideramos
que seria importante, realizar um novo estudo a um nivel macro que estudasse a relacdo custo-
beneficio da formacdo, para que propusesse onde deveriam ser diminuidos os custos e
aumentados os beneficios.

Terminamos o presente estudo com a afirmacdo citada no predmbulo “quando s6 mudam as
palavras, ..., 0s fracassos se amontoam e as ilusdes se queimam”*4, concluindo que para se ter
uma organizacdo de “exceléncia” tera de implementar-se, em todos nés, uma mentalidade de

mudanca e assim fazer face aos novos desafios que se avizinham para Exército.

12 v/er Capitulo 111.2.
3 MESQUITA, cit. 6
" MENDEZ, cit. 3, p. 54.
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1. AVALIACAO GERAL

1.1. Satisfacao global com as formacdes: Nada satisfeito ... Totalmente satisfeito
ol1]2[3]4]5]6]7][8]9]10

2. AVALIACAO FORMACAO

2.1. As formagdes sobre 2?22?2?22?22727? Nunca Sempre
permitem-me adquirir novos | 0 1|2 |34 |5|6|7|8]9]10
conhecimentos?

22. As formagdes de reciclagem Nunca Sempre
permitem-me uma adequada | 0 | 1 |2 |3 |4 |5|6|7|8|9]|10
actualizacdo de conhecimentos?

2.3. Os conhecimentos adquiridos séao Nunca Sempre
necessarios para o desempenho da| 0 |1 |2 |3 |4 |5|6|7|8|9]10
minha funcéo?

24. Os temas de formagdo sdao Nunca Sempre
normalmente adequados as| 0|12 |3|4|5|6|7|8]9]|10
necessidades que tenho no
momento?

3. AVALIACAO TECNICA DOS FORMADORES / AVALIAGAO TRANSMISSAO DE
CONHECIMENTOS TECNICOS FORMADOR

3.1. Os formadores de um modo geral | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
apresentam bons conhecimentos | 0 |1 |2 |3 |4 |5|6|7|8|9]|10
técnicos sobre o tema de formacéao!

3.2. Os formadores em regra respondem | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
as duvidas/questdes levantadas! o]1[2]3]4]5]6]7]8]9]10

4. AVALIACAO PEDAGOGICA DOS FORMADORES / AVALIACAO DA INTERAGCAO

4.1. Os formadores de um modo geral | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
apresentam uma boa capacidade de | 0 |1 (2 |3 | 4|5 |6 |7 |8]9]10
transmisséo de conhecimentos!

42. Os formadores encorajam a | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
participacéo dos formandos! o]1[2]3]4]5]6]7]8]9]10

Maj Inf Bras Ferreira Anexo A - 2 CEM 2004-06
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5. AVALIAGAO DISTRIBUIGAO DAS COMPONENTES

5.1. A duracdo da componente teorica | © .

normalmente é: IS ol >
Q S 7
= g g
>
z 2 5
0|12 [3|4|5]|]6]7]8]9] 10

5.2. A duracdo da componente pratica | . ©

normalmente é: IS 5 >
o ] 7}
‘O > (%]
= (o [}
z g ¢
2 < n
0|12 ]|3|4|5]|]6]7]8]9] 10

6. AVALIACAO MEIO DISPONIVEIS

6.1. As instalacbes apresentavam as | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
condicbes adequadas para a| 0| 1|2 |3|4|5|6|7|8|9]10
formacéo!

6.2. Os meios audiovisuais eram | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
suficientes e adequados para a| 0 |1 |2 | 3|4 |5|6|7|8]9]10
formacéo!

6.3. Os Manuais e documentacdo | Discordo totalmente ... Concordo totalmente
disponibilizados eram suficientes e| 0 |1 |2 |3 |4 |5|6|7|8|9] 10
estruturados de forma adequados!

6. PONTOS FORTES DAS FORMACOES

7. PONTOS A MELHORAR NAS FORMACOES
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Y-
CONSONOB

GRELHA DE ANALISE DO
PRODUTO/ METODOLOGIA/ INSTRUMENTO DESENVOLVIDO

Responsavel pela concepgdo do produto/ metodologia/ instrumento:

Ano de Concepgdo:

Identificacdo do Produto:

Responsavel pela avaliagdo do produto/ metodologia/ instrumento:

Pontuacao Escala:

1%@2%@3%@4%:-@@

1. Grau de aderéncia do produto final aos objectivos do projecto (adequabilidade a

populagdo-alvo; modalidade de formagdo; contexto de formacdo; &reas de formacao)

Apresenta
Aderénda insuficente

Apresenta

Apresanta
Aderénda reduzida Aderénga media

2. Qualidade Técnico-didactica do produto final (rigor e profundidade no tratamento dos

temas; adequacdo (em termos de clareza e objectividade da linguagem); organizacdo

interna;...)
NSO  respeta as Respeita de um modo [ | Respeita pamiaimente as Respeila inlegralmente as
caradenishcas do redieicko as caraderishicas caradersicas do GEradersticas do

reguamento intemo da
empresa

do reguiaments intermo da
empresa

reguamento intemo  da
empresa

reguamento  intemo  da
empresa

Nio apresenta ngor e Apresenta reduzido rigor e Apresenta medio rigor e Apresenta elevado nigor e
adualidade no tratamento adualidade no tratamento adualidade no tratamento achualidade no tratamento
Emim-pedagdgico dos tEmim-padagdgioc dos Eoim-pedagiaico. dos Eoimopedegigo dos
Bmas temas termas temas

Aprecenta austnda de

Apresenta conformidade

Apresenta  conformidade

Apresenta elevada

wnformidade em pré- reduzida em pré-teste sufidente em pré-este monformidade em pré-
teste teste
Maj Inf Bréas Ferreira Anexo B - 2 CEM 2004-06
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Apresenta in@pacdade de
resisténca a
emviesamentos inter-
aplicador

Apreserta impossibiidade [

de revisio / acualzagio

Apresenta fraca articulacgio
Iogica e coeréraa entre os
diversos componentes

Nio utiza os meos
fadiitador do processo de
aprendzagem

inovagdo nulo

Apresenta
capaadade de resisiénda
a enviesaments  inter-
aplicador

recheida [

Apresenta
possiblidades de revisio /
adualizagso

fracas [

meaerrla articulacio
lgica e mednda ente
alguns componentes

Utiva [s:3
Mo
faditader do processo de
aprendzagem), a um nivel
redizido

Apresenta indice de
inovagao reduzido

Apresenta apaddade
meda de ressEnda a
enviesamentos inter-
aplicador

Apresanta médias
possibilidades de revisdo /
actualizacio

Apresenta articulacao
Kgica e werénda entre a
maionia dos componentes

meios
@mo
faditador do processo de
aprendzagem, a um nived
médio

Utilza o]

Apresenta indice de
incvacgo medio

3. Apresentacdo (Qualidade da imagem final)

Revela imagem final de

Revela imagem final de

Revela imagem final de

Apresenta clevada
apaddade de resisténda
a emnviesamentos  inter-
aplicadar

Apresenta elevadas
possibiidades de revisdo /
achualizacdo

Apresenta ariculacdo
lbgica e coerénda entre

todos os componentes
Utiliza [¢3 meics
tecnoidgioos oImo

aprendizagem, a um nivel
devado

Apresenta indice  de
inovacao devado

Revela imagem final de

qualidade inaLfidente qualidade reduzida qualidadie acsigve qualidade elevada
SOMATORIO TOTAL: | | Pontos
Escaldo 10 20 30
Pontuacdo 34-44 23-33 11-22
Classificagao Completamente Parcialmente
do adequado e adequado Inadequado
Instrumento validado (revisdo necessaria)
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APRECIAGCAO TECNICA DO
PRODUTO/ METODOLOGIA/ INSTRUMENTO DESENVOLVIDO

Data:

Os(As) Técnicos(as):
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Questionario de Avaliagao de Desempenho do(a) Formador(a) pela Coordenagao

Usando uma escala de 1 a 4 (1 minimo e 4 maximo) classifique o formador(a)
nos seguintes pontos de desempenho:

A — Competéncias Psicossociais:

3

1. Assiduidade

Muito boa

2. Pontualidade

| Muito ma

Muito boa

3. Postura pessoal e profissional

L0 O

Muito boa

4. Co-responsabilidade e autonomia

| Muito ma |

Muito boa

5. Relacionamento com os profissionais de
formagdo da empresa cliente

[Miuito mau |

Muito bo_m

6. Capacidade de planificacéo e
organizagao

L] ][]

Muito boa

alHHLLY

7. Capacidade de resolugdo de problemas

| Muito ma |

8. Criatividade e inovagao

Muito ma

9. Flexibilidade

[ Muito ma |

LI{L]

UON O OO OOy

| Muito boa |

10. Lideranga

Muito ma |

CNONO O] O OO O -

LCNONOI OO NI O IO

| Muito boa |

B — Competéncias Técnicas na fase da preparagédo e planeamento:

1

2

3

4

1. Capacidade de analise e
conceptualizagdo do contexto da accéo
(objectivos, perfis de entrada e saida,
condicdes de realizacao da acgao)

Muito ma |

i

(]

Dﬂuito boa

2. Concepcédo de plano de sesséo

| Muito mau

Muito bom

3. Capacidade de estruturar os contetidos
de formacao

i

Muito boa

4. Capacidade de seleccionar 0s métodos e
técnicas pedagégicas adequadas a acgéo

I Muito ma’|—|

| Muito boa_‘

5. Adequacao e qualidade dos suportes
didacticos elaborados (manual, survey,
apresentacdo multimeédia, slides, videos,
etc.)

L)L) O ) O

H

Muito boa |

Este documento tem reserva de direitos da CONSONOB nédo podendo ser reproduzido ou

fotocopiado sem autorizagdo desta empresa.
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£ -
CONSONOB

Questionario de Avaliagdo de Desempenho do(a) Formador(a) pela Coordenagio

C - Competéncias Técnicas/animagdo na fase execugéo e avaliagdo:

2
1. Efectuar a avaliacdo formativa e/ou E L
sumativa dos formandos inea J
2. Capacidade de Auto avaliar o

L]
desempenho Muito mau_] []
[ ]
[]

4

I Semprej
Muito boa

| Sempre
Sempre |

3. Dar feedback a coordenacéo dos
resultados da acgao Nunca |

L OO ()
Himangin

4. Participagao na avaliagdo de impacto da I: :I
formacéao Nunca D

Comentarios / Sugestdes:

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Obrigado pela sua colaboragéo

Nome Coordenador:

Este documento tem reserva de direitos da CONSONOB ndo podendo ser reproduzido ou
fotocopiado sem autorizagdo desta empresa.
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Questiondrio de Avaliagao da Formacgao pelos Formandos

z'}

CONSONOB

| PARTE: Usando uma escala de 1 a 4 (1 minimo e 4 maximo) classifique o desempenho do(a) formador

(a) nos seguintes pontos:

A. Avaliagdo de Desempenho do Formador:

I - Competéncias Psicossociais:

-

w

2 4
1. Assiduidade I weito boa |
2. Pontualidade [“M[ D D ‘:I @I
3. Postura pessoal e profissional @] D D [:I l:l
4. Co-responsabilidade e autonomia IM D l:l E| |:|
5. Capacidade de planificacdo e organizagao ||| Muitoma [[[ ][ ]I T[T Muito boa |
6. Capacidade de resolugio de problemas IM l:l I:I D D @I
7. Criatividade e inovagéo |:| l:l Ij D [_Muito boa
8. Flexibilidade [MI D |:| I:' I:' Muito boa
9. Liderana (o ma J| | [ || oo bos

Il - Competéncias Técnicas na fase da prepara

-

cao e planeamento:

1. Capacidade de estruturar os contetdos de
formacéo

Muito ma

[]

[] |-

D o

D -

Muito boa

2. Capacidade de seleccionar os métodos e
tecnicas pedagogicas adequadas a acgio

Muito ma

]

[]

]
]

Muito boa

AR

3. Adequacéo e qualidade dos suportes
didacticos elaborados (manual, survey,
apresentacdo multimédia, slides, videos)

Muito ma

il

[]

i

Muito boa

Il - Competéncias Técnicas/animagao na fase execugdo e avaliagdo:

1

1. Capacidade de motivar o grupo

Muito ma

[ ]

Muito boa

2. Comunicagdo com o grupo

Muito ma_ ||

[ ]

Muito boa

3. Gestao do relacionamento e da dinamica do
grupo

Muito ma

[ ]

Muito boa

4. Gestéo de tempos e meios materiais durante
as sessoes

Muito ma

Muito boa

Hltilizat;.éo das técnicas e métodos ajustados
aaccio

e

Muito ma

Muito boa

JHHLE

6. Efectuar a avaliagao formativa e/ou sumativa
dos formandos

MNunca

[

Sempre

7. Capacidade de Auto avaliar o desempenho

Muito ma

U

L CH O OO

LU OO EEN O

L O E O ETET CIp

Muito boa

Este documenlto tem reserva de direitos da CONSONOB ndo podendo ser reproduzido ou fotocopiado sem

autorizagdo desta empresa.
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Questionario de Avaliagdo da Formagao pelos Formandos

CONSONOB

Il PARTE: Usando uma escala de 1 a 4 ('1 minimo e 4 méximo) classifique o curso de formacdo nos

seguintes pontos:

B. Organizacido do curso e Coordenagio:

| - Organizagéo do curso de formagio

1. Organizagdo das inscrigdes e selecgéo dos
formandos

Muito ma

Muito boa

D

2. Comunicagéo com os formandos

Muito ma

]

Muito boa

3. Horério de Curso

Muito mau

Muito bom

4. Duragao do modulo

Muito ma

Muito boa

5. Instalagées

14HAE

Muito ma

Muito boa

6. Distribuigao Material Didactico

Muito mau ||

Muito bom

7. A qualidade dos suportes pedagogicos
utilizados (quadro, videoprojector, etc.) foi

Muito ma

Muito boa

8. Emissao de Certificados

Muito ma

il

I I
U CHOENEENC ET -
I A
I N A

Muito boa

B

Il - Avaliagdo do desempenho do Coordenador

1. Assiduidade

9. Comunicagao com o grupo

Muito ma

Muito boa

10. Gestao do relacionamento e da dinamica do
grupo

1 2 3 a4
I
2. Pontualidade [muitoma | I [ Muito boa |
3. Postura pessoal e profissional [ Muito mau ||[ | E’ |:| D
4, Co-responsabilidade e autonomia [ Muito ma | ]__J |:| |:| u
5. Capacidade de planificagéo e organizacao I:] D ] @
6. Capacidade de resolugao de problemas @@ |:| D D |:| [M)—bﬂ]
7. Flexibilidade [(muito ma ][ ([ ]([_]|[_J|[ Muito boa
8. Lideranca [ muitoma || || JI[_]I[ Muito boa
CC ]
[uito ma [ ]I

Muito ma

PRl

Muito boa

Este documento tem reserva de direitos da CONSONOB ndo podendo ser reproduzido ou fotocopiado sem

autorizagéo desta empresa.
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£ ’

CONSORMNORB

Questionario de Avaliagdo da Formagéo pelos Formandos

C. Apreciagdo Geral do Programa de Formagéo:

1 2 3 4

1. As matérias abordadas durante o modulo /

7 : Nunc
curso corresponderam as minhas expectativas =

2. Os objectivos propostos foram cumpridos NunGa

[Sempre |

Sempre

3. A accao, em termos de aquisicao de novos
conhecimentos foi

4. O tempo dedicado a exposigéo tedrica foi

Muito ma

U O OO OO0

Muito mau

5. O tempo dedicado & exposicéo pratica foi s a0

JHHL

[Wuto bor |
Sempre ]

6. Prevé a possibilidade de utilizar no seu dia-a- :
dia os conhecimentos adquiridos as fungdes Nunca
que desempenha

7. Na sua globalidade classifico o curso como

I |

i
L) O L OO OO

Muito mau

L]
=
=
[]
[]
[
[ ]

1
L

Comentarios / Sugestdes:

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Obrigado pela sua colaboragéo

Nome Formando:

Nome Formador Avaliado:

Curso:

Este documento tem reserva de direitos da CONSONOB ndo podendo ser reproduzide ou fotocopiado sem
autorizagéo desta empresa.
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Questionario de Auto-Avaliacdo do Formador

/',
CONSONOB

Usando uma escala de 1 a 4 (1 minimo e 4 maximo) classifique-se nos seguintes pontos de

desempenho:

A — Competéncias Psicossociais:

1. Assiduidade

Muito ma

Muito boa

2. Pontualidade

Muito ma

Muito boa

3. Postura pessoal e profissional

Muito ma

Muito boa

4. Co-responsabilidade e autonomia

Muito ma |

Muito boa |

5. Relacionamento com os profissionais de
formagéo da empresa cliente

Muito mau

Y

Muito bom

6. Capacidade de planificacao e
organizagao

Muito ma

j

Muito boa

7. Capacidéde de resolucao de problemas

Muito ma

Muito boa

8. Criatividade e inovagao

Muito ma

Muito boa

9. Flexibilidade

BN

Muito ma

LN OO O CN OO ET T

LN DN OO ET CTf

Muito boa

10. Lideranga

LI O CH O IO

j

Muito ma _

L]

LNONON O O (OO ool

Ak

Muito boa

B — Competéncias Técnicas na fase da preparagéo e planeamento:

1

2

3 4

1. Capacidade de andlise e
conceptualizacdo do contexto da accao
(objectivos, perfis de entrada e saida,
condi¢cées de realizacao da acgao)

[]

Muito ma

L]

]

Muito boa

2. Concepgao de plano de sessdo

Muito mau IB

Muito bom

3. Capacidade de estruturar os contelidos
de formagao

AL

Muito ma

Muito boa

4. Capacidade de seleccionar os métodos e
técnicas pedagogicas adequadas a acgio

[ Muito ma ||

:

Muito boa

5. Adequagéo e qualidade dos suportes
didacticos elaborados (manual, survey,
apresentacdo multimédia, slides, videos)

)
m
[ ma ]|

L]
e
[]
]

A

]
L]
L]
]
L]

OO

Muito boa |

Este documento tem reserva de direifos da CONSONOB n&o podendo ser reproduzido ou fotocopiado sem

aulorizagdo desta empresa.
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Questionario de Auto-Avaliagao do Formador

ONSOMNOB

C — Competéncias Técnicas/animagao na fase execugéo e avaliagao:

1

2

3

4

1. Capacidade de motivar
0 grupo

Muito ma

]
]

]

Muito boa

2. Comunicagdo com o
grupo

@uito ma |

Muito boa

]

3. Gestao do
relacionamento e da
dindmica do grupo

Muito ma

Muito boa

4. Gestao de tempos e
meios materiais durante as
sessbes

Muito ma _

Muito boa

5. Utilizagdo das técnicas
e métodos ajustados a
accao

Muito ma

Muito boa

6. Efectuar a avaliagéo
formativa efou sumativa
dos formandos

Nunca

Sempre

7. Capacidade de Auto
avaliar o desempenho

Muito ma

Muito boa

8. Dar feedback a
coordenacio dos
resultados da acgéo

Nunca

AHIIEEE

Sempre

9. Participacao na

avaliagdo de impacto da
formagao

GRIIETHEIE

Nunca

iR Ansinaniiniinlin

O ofofofufif

OO ooy ofofo
ENiRinsiniiniiniiniin

i

Sempre ||

Comentarios / Sugestoes:

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Nome Formador:

Curso:

Obrigado pela sua colaboragao

Este documento tem reserva de direitos da CONSONOB ndo podendo ser reproduzido ou fotocopiado sem

autorizagdo desta empresa.
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AVALIACAO DO IMPACTO DA FORMACAO
CON SON_OB Questiondrio ao Superior Hierarquico
Accoes de Formacdo Técnica

Nome do Participante: Categoria Profissional:
Acgdo de Formacdo de: Data:

1 - Foi realizada uma reunido com o(a) Sim

funciondrio(a) antes da acgdo de formac@o? Ndo

2 - Foi realizada uma reuni@o com o(a) Sim

funciondrio(a) apds a accdio de formacao? Né&o

3 - Nomeie trés pontos fracos de desempenho do funciondrio(a), referentes &
drea de formacdo, analisados em periodo anterior & mesma:

3.1-| |

32| ]

33- |

4 - Nomeie trés pontos de melhoria no seu desempenho, que observou,
no funciondrio(a), apés a acgao formacao:

4.1 - ]

a2- |

Maj Inf Bras Ferreira Anexo D - 2 CEM 2004-06
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5 - Competéncias Técnicas do Funciondrio(a):

Foram implementadas algumas melhorias, ferramentas,
" técnicas decorrentes dos conhecimentos adquiridos na
acgdo de formacdo?

Sim

Ndao

5,2 Em caso afirmativo explique quais e de que forma:

é - Considera as melhorias técnicas verificadas no funciondrio(a), como:

Muito Positivas
Positivas
Indiferentes
Negativas

Muito Negativas

7 - Comentarios ao desempenho de fungdes do funciondrio(a):

Nome

Empresa/Depart.

Data

Assinatura

{
L
I
I

L 1L JL _JL ]

Maj Inf Bras Ferreira
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AVALIAGAO DO IMPACTO DA FORMACAO
CONSONOB Questiondrio ao formando(a)

Acgoes de Formacdo Técnica

Nome do Parlicipante:

Accao de Formacdo de: Data de preenchimento:
1 - Antes da acg¢do conhecia os objectivos da Sim
mesmas2 Nao
2 - As suas expectativas sobre o tema foram Sim
concrefizados nesta accdo? Nao

Se respondeu ndo: Porqué?

3 - Nomeie trés motivos que suscitaram a necessidade de formacéo
nesta drea técnica

31 |

3.2-| |

33- |

4 - Nomeie 1 a 3 situacdes, em posto de frabalho, em que aplicou
conhecimentos adquiridos nesta accdo:

ar-[ ]

4.2-| [

43| ]

Maj Inf Bras Ferreira Anexo D - 4 CEM 2004-06
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5 - Competéncias Técnicas:

] Concretamente implementou algumas melhorias, =
" ferramentas, técnicas decorrentes dos conhecimentos
adquiridos na accdo de formacao? NGo

5,2 Em caso afirmativo explique quais e de que forma:

5,3 Se respondeu ndo, quais a razdes porque ndo o fez?

6 - Considera as melhorias verificadas:
Muito Positivas
Positivas
Indiferentes
Negativas
Muito Negativas

7 - Comentarios ou sugestoes sobre esta acgdo:

Nome

|
Funcao / Depart. [

|

|

Data

|

Assinatura

Maj Inf Bras Ferreira Anexo D - 5 CEM 2004-06
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o 4 AVALIAGAO DO IMPACTO DA FORMACAO
CONSONOB Questiondrio ao Superior Hierarquico

Accoes de Formacdo Comportamental

Nome do Partficipante:

Categoria Profissional:

Accdo de Formacdo de: Data:
1 - Foiredlizada uma reunido com o(a) Sim
funciondrio(a) antes da ac¢ao de formacéao? N&o
2 - Foirealizada uma reuni@o com o(a) Sim
funciondrio(a) apés a accdo de formacéao? Ndao

3 - Nomeie frés pontos fracos de desempenho do funciondrio, referentes &
area de formagdo, analisados em periodo anterior & mesma:

31

—

3.2-|

|

3.3

4 - Nomeie trés pontos de melhoria de desempenho, que observou, no

funciondario, apés a accao formacao:

Maj Inf Bras Ferreira Anexo D - 6
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5 - Andlise de relacionamento humano:

5,1 O relacionamento humano do funciondrio com os colegas:

Melhorou significativamenie
Melhorou

Estaigual

Piorou

Piorou significativamente

5,2 O relacionamento humano do funciondrio com os superiores / subordinados:

Melhorou significativamente
Melhorou

Estaigual

Piorou

Piorou significativamente

5,3 O relacionamento humano do funciondrio com os clientes:

Melhorou significativamente
Melhorou

Estd igual

Piorou

Piorou significativamente

6 - Considera, globalmente, as melhor

Muito Positivas
Posilivas
Indiferentes
Negativas

Muite Negativas

ias verificadas no desempenho do funciondrio:

7 - Comentdrios ao desempenho das fungdes do funciondrio:

Nome

Data

I
Empresa / Depart. [

|

|

Assinatura

SRS | SN | S— ———
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i
L= - -
gy 4 AVALIACAO DO IMPACTO DA FORMACAO
CONSONORB Questiondrio ao Formando(a) participante
h Accdes de Formacdo Comportamental
Nome do Participante: Categoria Profissional:
Acgdo de Formacgdo de: Data:
1 - Antfes da acgdo conhecia os objectivos da Sim
mesma? Nao
2 - As suas expectativas sobre o tema foram Sim
concretizados nesta accao? N&o

3 - Nomeie frés pontos fracos no seu desempenho, referentes & drea de
formacdo, analisados em periodo anterior & mesma:

4 - Nomeie trés pontos de melhoria no seu desempenho, apds a accéo
formacao:

a1-[ ]

42-|

43| ]

Maj Inf Bras Ferreira Anexo D - 8 CEM 2004-06
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5 - Andlise de relacionamento humano:

5,1 O relacionamento humano com os colegas:
Melhorou significativamente
Melhorou
Estd igual
Piorou
Piorou significativamente

5,2 O relacionamento humano com os superiores / subordinados:
Melhorou significativamente
Melhorou
Estd igual
Piorou
Piorou significativamente

5,3 O relacionamento humano com os clientes:
Melhorou significativamente
Melhorou
Esta igual
Piorou
Piorou significativamente

6 - Considera, globalmente, as melhorias verificadas no seu desempenho de:
Muito Positivas
Positivas
Indiferentes
Negativas
Muito Negativas

7 - Comentarios ao seu desempenho de funcoes:

Nome do Funciondrio

Empresa / Depart.
Data

— —— [ —
el e L]

Assinatura

Maj Inf Bras Ferreira Anexo D - 9 CEM 2004-06
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO CURSO
EX. DISCENTES

AVALIACAO DO CURSO <DESIGNACAO DO CURSO>

Por favor responda as questfes deste questionario da forma mais completa possivel. Pode usar o verso
do questionario para continuar as suas respostas se 0 espaco nao for suficiente. Por favor, recorde-se
gue as respostas que der serdo da maior confidencialidade e apenas serdo observadas pelos Director e
Instrutores do Curso em referéncia.

Os dados biograficos sao necessarios para complementar a fase de analise da informacéo.

NOME...oueiiii e (20 1) (o JUU Arma/Ramo................
Idade.......... Funcao/Cargo.........ccocveeeviiveeeennnnn, Unidade............. Telniiine, Ext..........
CUrSO N®....veviieeiiieeieeiis Datas........coccoeveneennen ate...ieiieiens

Esta actualmente colocado no cargo/ funcéo para a qual o curso o instruiu?  Sim / Nao

(riscar o que ndo interessa)

1- Como pensa que 0 curso o preparou?

Esta questdo é necessaria para obter uma opinido geral sobre a percepcdo do curso pelos
instruendos. E um bom quebra-gelo e faz a triangulacéo entre a Q1 dos questionarios dos docentes e

dos Comandantes ou Chefes imediatos.

2- Foi-lhe ensinado algo no curso que ndo tenha aplicado nas suas fun¢des? Se sim, por favor
expligue (se conseguir, pormenorizar em tarefas).

Aqui, estamos a tentar identificar areas de excesso de instru¢do. Faz-se a triangulagcédo entre a Q1 dos
questionarios dos docentes e dos Comandantes ou Chefes imediatos.

3- O que € que pensa sobre a duragdo do curso? (assinale com uma cruz)

muito longo adequado muito curto

Por favor, desenvolva, se possivel descrevendo problemas especificos do Ccurso.

4- Existem areas no seu trabalho, para as quais considera que o curso o devia ter preparado, mas

néo foi o caso? Se sim, por favor explique (se conseguir, pormenorizar em tarefas).

Aqui estamos a tentar encontrar falhas na instru¢do. Faz-se a triangulagdo entre a Q4 dos

guestiondrios dos docentes e dos Comandantes ou Chefes imediatos.

! Questdo 1.

Maj Inf Bras Ferreira Anexo E - 2 CEM 2004-06
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5- Foi-lhe ensinado algo no curso que agora considera errado ou que induza em erro? Se sim, por

favor explique.

Esta questdo procura descobrir aspectos fracos, inexactos ou obsoletos da instru¢do. Faz a

triangulacéo entre a Q5 dos questionarios dos docentes e dos Comandantes ou Chefes imediatos.

6- (Se for relevante) Os apontamentos que lhe foram dados durante o curso séo-lhe (teis agora no
seu trabalho?

Resposta: Sim / N&o (riscar o que néo interessa); Se NAO, porqué?

Aqui estamos a tentar verificar se o esforco, por vezes consideravel, para elaborar e distribuir

apontamentos abrangentes é valido.

7- Finalmente, dé uma indicacao de quao satisfeito ficou com o curso face a correspondéncia do seu
contelido com as necessidades no trabalho. Assinale a sua resposta e, se desejar, faga um
comentario em baixo.

muito satisfeito satisfeito insatisfeito muito insatisfeito

Isto resume as opinides do aluno e € um termo de comparacéo Util com a Q1.

Quando tiver respondido a todas as questdes, por favor introduza o questionario no envelope em anexo
e entregue-o na Secretaria da Unidade a fim de ser devolvido a:

<NOME / MORADA>

por <DATA>

Maj Inf Bras Ferreira Anexo E - 3 CEM 2004-06
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO CURSO

COMANDANTES OU CHEFES IMEDIATOS DOS EX-INSTRUENDOS

AVALIACAO DO CURSO <DESIGNACAO DO CURSO>

Por favor responda as questfes deste questionario da forma mais completa possivel. Pode usar o verso
do questionario para continuar as suas respostas se 0 espac¢o nao for suficiente. Por favor, recorde-se
que as respostas que der serdo da maior confidencialidade e apenas serédo observadas pelos Directores
e docentes do Curso.

Os dados biograficos sao necessarios para complementar a fase de analise da informacéo.

NOME...ci it POSEO...iiiiii Arma/Ramo...........

Idade........... Funcdo/Cargo..........ccccvvvveveeennnn. Unidade................. Telnee Ext.....cc.....
Curson®.......coeviiiivieiees Datas.......cccccoeeeerene Al

Tempo na fungao:.................... anos..........ccccevveeee meses

1- Até que ponto acha que o curso é eficaz no que respeita a correcta instrucdo dos

alunos/instruendos?

Esta questdo é necessaria para obter uma opinido geral sobre a percepcdo do curso pelo Comandante
ou Chefe imediato. Faz a triangulacdo entre a Q1 dos questionérios dos docentes e dos discentes.

2- Que saber especializado tem sobre as matérias que foram ministradas no curso?

Esta questdo permite-nos explorar o saber do Comandante ou Chefe imediato. Os resultados ter&o o seu
peso de acordo com a experiéncia.

3- Acha que a duracao do curso €, globalmente, adequada aos objectivos que procura atingir?

Aqui estamos a tentar identificar areas onde podera ser possivel poupar tempo ou esforco. Faz a
triangulacéo entre a Q3 dos questionarios dos docentes e dos discentes.

4- Existem &reas do curso para as quais pense que o0s alunos/instruendos deveriam ter sido
preparados e ndo o foram? Se sim, por favor explique (se conseguir, pormenorizar em tarefas).

Aqui estamos a tentar encontrar falhas na instru¢do. Faz a triangulacdo entre a Q4 dos questionérios dos
docentes e dos discentes.
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5- Foi ensinado algo no curso que considera errado ou que induza em erro? Se sim, por favor

explique.

Esta questdo procura descobrir aspectos fracos, inexactos ou obsoletos da instrucdo. Faz a triangulagao
entre a Q5 dos questionarios dos docentes e dos discentes.

6- Que beneficios OBJECTIVOS verificou nos alunos/instruendos que completaram o curso? Do
seu ponto de vista, que utilidade tem o curso?

Esta questdo destina-se a “avaliar” o curso na opinido do Comandante ou Chefe imediato, tentando
esbocar os seus beneficios finais. Se ndo forem apontados quaisquer beneficios, é porque existe um
problema.

Quando tiver respondido a todas as questdes, por favor introduza o questionario no envelope em anexo
e entregue-o na Secretaria da Unidade a fim de ser devolvido a:

<NOME / MORADA>
por <DATA>
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I. FORMACAO DE ADULTOS

Ao falarmos de avaliagdo, deveremos em primeiro lugar ter conhecimento do que representa a
aprendizagem e uma ideia clara do que é a formacdo de adultos. Assim, e segundo Idalberto
Chiavenato', a aprendizagem é uma alteracdo permanente no comportamento em funcdo da
experiéncia vivida por cada individuo. A aprendizagem afecta decisivamente a forma como a
pessoa pensa, sente e age, bem como as suas crengas, valores e objectivos pessoais. Com o
reforco da pratica e do exercicio repetido melhoramos o comportamento, tornando-o mais eficaz
e eficiente. Deste modo, a aprendizagem € um conceito relacionado com a pratica, com o
reforco, com a retencdo e com 0 esquecimento. Segundo este autor, a aprendizagem pode
envolver quatro tipos de mudangcas de comportamento: transmissdo de informacao;
desenvolvimento de habilidades; desenvolvimento ou modificacédo de atitudes; desenvolvimento
de conceitos.

A formac&o implica a transformacdo dos individuos nos seus valores, atitudes e habilidades,
ao servico da mudanca social. E um processo formal, ndo formal e informal, de aquisicdo de
conhecimentos, atitudes e comportamentos relevantes, para a actividade da organizacédo e para o
desenvolvimento do trabalhador. Bilhim? no seu estudo da formacéo de adultos aborda a questao
da formac&o continua, destinando-a aos individuos inseridos numa organizac¢do. Engloba todos
0s processos formativos, organizados e institucionalizados, subsequentes a formacé&o inicial, com
vista a permitir uma adaptagédo as transformacdes tecnoldgicas e técnicas, bem como permitir a
sua contribuicdo para favorecer a promocdo social dos individuos, o desenvolvimento cultural,
economico e social.

Face ao estatuto do adulto, a sua formacdo tende a aumentar a sua competéncia inicial. Esta
pode ser formal quando: o nivel de formacdo é dispensado pelo sistema formal de ensino; existe
assimetria na relacdo professor/aluno; temos uma prévia estruturacdo de programas e horarios;
existem processos avaliativos e de certificacdo. E ndo-formal quando se caracteriza pela
flexibilidade de horarios, programas e locais, baseado geralmente no voluntariado, em que esta
presente a preocupacdo de construir situacbes educativas “a medida” de contextos e publicos
singulares. A formacdo pode ser informal se corresponde a todas as situacGes potencialmente
educativas, mesmo que ndo de forma consciente e intencional, isto é, corresponde a situacdes

pouco estruturadas e pouco organizadas.

! CHIAVENATO, Idalberto — Recursos Humanos o Capital Humano das Organizagoes. 397.
2 BILHIM, Jodo Abreu de Faria — Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. 245.
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II. CAPITAL INTELECTUAL VERSUS DADOS INTANGIVEIS

Recentemente o conceito de “capital intelectual” ganhou grande destaque entre gestores e
professores. O desafio que se coloca é a sua distin¢do, do conceito de dados intangiveis obtidos
através de ac¢des de formacdo. O capital intelectual relaciona-se com o capital de clientes, com o
capital humano e com o capital estrutural. A grande maioria dos programas de GRH sao
orientados para a medicdo de valores na area do capital humano, incluindo capacidades
individuais em obter solugdes. Numa organizacdo existem recursos tangiveis, capital financeiro e
capital intelectual, este por sua vez divide-se em capital do cliente, capital humano e capital

estrutural (conforme a figura A-1).

Empresa
Recursos Tangiveis Capital Intelectual Capital Financeiro
Capital Clientes Capital Humano Capital Estrutural

Figura A-1 — Capital intelectual®

Relativamente ao capital humano ele pode ser medido através dos seguintes indicadores:
inovacao, satisfacdo dos empregados, compromisso organizacional, retorno, posse, experiéncia,
aprendizagem, nivel educacional, investimento nos recursos humanos, lideranca e produtividade.
Alguns destes elementos sdo também dados intangiveis da metodologia ROl pelo que,
poderemos concluir que os conceitos de capital intelectual e de dados intangiveis se confundem.
Apesar de muitos destes indicadores ndo poderem ser convertidos em unidades monetarias, isso
ndo significa que eles depois de obtidos ndo devam ser estudados, pois poderdo ser utilizados
para justificar a continuacdo da formacao.

Com estudos mais recentes, assistimos a uma recentralizacdo da importancia das pessoas para
as organizacOes. O valor e a dimensdo da organizacdo passa a depender directamente dos seus
passivos humanos e do conhecimento destes, aquilo a que alguns autores chamam de capital
intelectual. Assim, e segundo Leonel Henriques Domingues, capital intelectual € “a posse de
conhecimentos, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relagdo com os clientes e

qualificacbes profissionais que possibilitam a empresa estar posicionada na primeira linha

8 Adaptado de PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs. 241.
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competitiva do marcado™*, o que pode ser representado pela seguinte formula:

Capital - Intelectual = Capital - Humano + Capital - Estrutural + Capital - Clientes

Relativamente a parcela do capital humano, Leonel Henriques Domingues, estudou este
assunto e classifica este capital como o “conjunto de capacidades individuais, conhecimentos,
qualificacdes e experiéncia dos empregados e dos gestores, na medida em que sejam relevantes
para os objectivos organizacionais”®.

Relacionado com estes conceitos temos, também, o capital de conhecimento que “inclui os
activos intangiveis que podem ser postos em acc¢ao para criar riqueza. Pode ser dividido em trés
categorias principais: potencial ou humano, vestigios ou estrutural e ambiente ou de mercado”
®. Assim o capital de conhecimento é composto por:

= O capital de conhecimento potencial, que inclui os activos humanos e as suas
manifestacdes na forma de propriedade intelectual como patentes, ou segredos comerciais;

= O capital de conhecimento na forma de vestigios, compreende o que 0 homem organiza,
estabelece e fixa na organizacdo. Como sejam a estrutura, 0 modo de funcionamento e 0s
processos de desenvolvimento do conhecimento e de relacionamento com os mercados de
fornecedores e de clientes;

= O capital de conhecimento na forma de ambiente, que diz respeito aos mercados com 0s
quais esta relacionado e as parcerias que a empresa estabeleceu para funcionar.

Deste modo, a teoria do capital humano assume grande importancia na anélise da relagdo entre
a educacdo e os recursos humanos. As ideias sobre capital humano tiveram origem nos Estados
Unidos da Ameérica, ap6s a Segunda Guerra Mundial a partir de autores como Mincer (1958),
Schultz (1961), Becker (1962), Ben-Porath (1967) e Weiss (1986). Estes autores aceitam e
desenvolvem a ideia de que “o investimento em educacdo/formacéo é analogo ao investimento
em capital fisico””, e defendem que esta posicdo explica os aspectos paradoxais do
comportamento humano.

Falar em capital intelectual das organizacGes € dizer que a informacéo e o conhecimento sao
as grandes armas competitivas do nosso tempo. “Ha quem considere que o conhecimento € mais
valioso e poderoso”®. O capital intelectual é a soma do conhecimento de todos os que trabalham

numa organizacao, proporcionando a esta, vantagens competitivas face a concorréncia.

* DOMINGUES, Leonel Henriques — A gestdo de Recursos Humanos e o Desenvolvimento Social das Empresas. 178.

5 DOMINGUES, cit. 4 p. 172.

6 AMARAL, Paulo Cardoso do; PEDRO, José Maria — O Capital Conhecimento Modelos de Avaliagdo de Activos Intangiveis. 69.
7 BILHIM, Jodo Abreu de Faria — Questdes Actuais de Gestdo de Recursos Humanos. 54-55.

8 BILHIM, cit. 7, p. 96.
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Assim importa calcular o ROI do Capital Intelectual. Jodo Abreu Bilhim aplicou a seguinte
metodologia para calcular este ROI: “o ROI, Rentabilidade do investimento € uma expressao que
se usa muito em ligagcdo com o desempenho de uma empresa ou projecto. Por mais que todos a
priori ou a posteriori gostassemos de estimar ou conhecer o impacto de uma determinada
politica de formacdo profissional sobre o volume de vendas da empresa, estes valores ainda
estdo longe de nos dar a medida da &rvore. Por enquanto fornecem-nos valores da floresta e de
forma ainda muito precaria, sujeita a muitos pressupostos e a influéncia de variaveis longe de

terem sido devidamente calculadas™®.

I1l. MOTIVACAO

Até agora temos estado preocupados com a eficacia e a eficiéncia, ou seja qual a rendimento
dos colaboradores e do que é que ele depende? Oliveira Rocha® estudou este assunto e
relacionou o rendimento com a formacdo e a motivacdo. Assim diz-se que um individuo esta
motivado quando o seu comportamento € dirigido a um objectivo, para o cumprir com eficacia e
eficiéncia.

Este trabalho assenta em duas premissas, a motivacdo e a qualidade. Relativamente a
motivacdo, e segundo Bilhim*, pode ser entendida de forma simples como o que da energia,
dirige e mantém o comportamento humano. Em GRH, muitas vezes entende-se a motivagao
como sendo o desejo pessoal para fazer o melhor possivel o trabalho ou empenhar-se 0 mais
possivel afim de cumprir as tarefas ou atingir os objectivos que foram propostos e aceites. Para
medir esta motivacdo Carré e Gaspar®? apresentam a teoria da “expectativa de valor” (VIE), onde
a motivacao é uma forca resultante de trés elementos:

= A “valéncia” (V), que pode ser positiva ou negativa, representa a importancia que o
individuo atribui a consecucdo do resultado final que procura atingir pela ac¢do. Por
exemplo, no caso de uma formacdo promocional, a valéncia dira respeito ao valor que o
individuo da ao facto de poder ascender ao posto visado;

= A “instrumentalidade” (1) representa a relacdo que o sujeito reconhece existir entre a
performance obtida pela accéo realizada e a obtengdo do resultado final do ciclo de

accdo. No nosso exemplo, a instrumentalidade da accéo sera reconhecida pelo estagiario

®BILHIM, cit. 7, p. 98-99.

10 ROCHA, J. A. Oliveira — Gestdo de Recursos Humanos na Administragdo Pablica. 77.

U BILHIM, cit. 2, p. 192.

12 CARRE Philippe e GASPAR Pierre — Tratado das Ciéncias e das Técnicas da Formacéo. 295.
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como a probabilidade de obter o posto desejado em caso de sucesso da formagéo;
= A “expectativa” (E) representa a probabilidade que o sujeito atribui a si préprio em ter
sucesso na acgdo que realiza, sendo fungdo por um lado, da sua «confianca em si
préprio» e por outro lado, da sua percepcdo sobre as condi¢cfes de realizacdo da accéo.
Tratar-se-ia, no caso que aqui imaginamos, da probabilidade que o sujeito atribui a si

proprio em atingir o conjunto de performances solicitadas pela formacao.

Neste quadro tedrico, a motivacdo representa a soma das parcelas V + | + E estabelecidos para
cada resultado final esperado. Esta teoria fez prova da sua validade empirica e permitiu

estabelecer numerosas correlagdes entre motivacao e performances no trabalho.

IV. AVALIACAO DO DESEMPENHO

Para Jodo Abreu Bilhim® a GRH ja ndo é funcdo apenas da direc¢cdo de recursos humanos,
pois todos os gestores terdo forcosamente de considerar a gestdo do seu pessoal como uma
prioridade, em vez de considerarem como assunto da competéncia de um departamento
especifico da empresa. “As pessoas sdo 0 activo mais valioso das empresas. ... Ja ficara para
tras o modelo de gestdo de pessoal caracterizado pela exclamacdo do grande proprietario da
industria automovel norte americana nascente, Henry Ford: «tudo quanto preciso sdo dois
bragos. Mas, infelizmente, com eles vem uma cabeca atras»”*.

Deste modo a “gestdo do desempenho é a atribuicdo de tarefas especificas para um dado
periodo de tempo a cada empregado e avaliacdo da sua execucdo, por forma a que 0s objectivos
organizacionais sejam eficaz e eficientemente atingidos, num ambiente em que cada pessoa
receba 0 apoio necessario ao seu desenvolvimento pessoal e profissional e a recompensa
correspondente ao seu esforgo™*.

Uma das etapas principais da GRH é a monitorizagdo do desempenho. Esta “é a etapa de
controle que acompanha e mede o desempenho. Monitorar significa acompanhar, visualizar de
perto, observar, ver o andamento das coisas. Para se controlar o desempenho torna-se
necessario conhecé-lo e obter informacdo suficiente a respeito dele. A observacdo ou a
verificacdo do desempenho ou do resultado busca obter a informacéo de como as coisas estdo

andando e o que esta acontecendo”*®

BBILHIM, cit. 2, p. 258.

¥BILHIM, cit. 2, p. 32.

15 SEIX0, José Manuel — Gestao do Desempenho. 16.
18 CHIAVENATO, cit. 1, p. 460.
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A monitorizagéo vai permitir uma “sistematica apreciacdo do comportamento do individuo na
funcdo que ocupa, suportada na andlise objectiva do comportamento do homem no trabalho e
comunicacdo ao mesmo do resultado da avaliacdo”, que nds designamos por avaliagdo do
desempenho. Esta refere-se a um processo de identificagdo, medida e gestdo do nivel de
realizacdo dos membros de uma dada organizagdo. Por “identificacdo” entende-se a
determinacédo das areas de trabalho que o gestor deve ter em conta quando procede a avaliagéo.
Por “medida” entende-se a producdo de avaliagdes sobre a realizacdo do empregado em termos
de ter sido boa ou ma. As escalas de medida devem ser coerentes e aplicar-se a todo um
universo, de forma a permitir a comparacdo entre individuos, departamentos, ou grupo de
profissionais. A “gestdo” diz respeito ao grande objectivo de qualquer sistema de avaliacdo do
desempenho, que segundo Bilhim*® ela assume-se como qualquer sistema de
avaliacdo/apreciacdo do desempenho integrando 0s seguintes trés componentes: objectivos,
instrumentos de medida e procedimentos.

Do exposto anteriormente, colocam-se as seguintes questdes: que métodos de avaliacdo do
desempenho podem ser utilizados? A avaliacdo do desempenho pode ser efectuada por métodos
e técnicas, que poderdo variar de organizagdo para organizacao? A avaliacdo do desempenho tem
de basear-se num misto entre resultados/metas e objectivos, 0s aspectos comportamentais e 0s de
personalidade. Os principais métodos sdo: escalas graficas; escolha forcada; pesquisa de campo;
incidente critico; comparacgdo por pares; ordenamento; frases; auto-avaliacdo; e métodos mistos.

Estas novas perspectivas apontam também para novos alinhamentos da formacdo e do
desenvolvimento. Se quiser distinguir entre um e outro conceito e dizer que o primeiro se dirige,
mais gue o segundo, para a aquisi¢cdo de melhores capacidades para o cumprimento das funcdes
actuais, é licito afirmar que o objectivo essencial reside hoje, nas empresas dominantemente
utilizadoras do conhecimento, no desenvolvimento das competéncias. No fundo, ““0 que se
pretende hoje é a conceptualizacdo e a gestdo de uma mudanca que tem como elementos

essenciais o conhecimento e a sua aplicacao”*.

17 ROCHA, cit. 10, p. 189.
B BILHIM, cit. 2, p. 258.
1% DOMINGUES, cit. 4 p. 396-397.
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V. OBJECTIVOS DA AVALIAQAO

A avaliacdo € o0 processo que visa a obtencdo e o tratamento de dados, pondo em evidéncia as
competéncias adquiridas pelos formandos e segundo Tira-Picos® tem como objectivos principais
0s seguintes: Seleccionar os candidatos mais aptos para seguirem uma formacdo; Testar 0s
conhecimentos e competéncias necessarios para abordar a formagcdo com sucesso; Situar 0s
formandos no nivel que lhes convém em funcdo do desempenho demonstrado; Controlar as
aquisicdes dos formandos nos varios dominios do saber; Informar os formandos dos seus
progressos; Classificar os formandos, situando-os em relagéo aos colegas; Orientar, aconselhar
ou corrigir os formandos durante a formacéo; Controlar no final da formacéao se as competéncias
adquiridas correspondem ao perfil desejado; Avaliar os objectivos da formacdo; Diagnosticar 0s
pontos fracos da formag&o, atraves dos resultados obtidos; Recolher e processar dados com vista
a melhoria da formacéo.

Poderemos, assim, considerar que os diversos componentes que intervém numa determinada
formacdo, constituem o proprio sistema. A avaliacdo devera incidir ndo apenas sobre as
aquisicbes dos formandos, mas também abranger todo o sistema, como o0 programa, a
metodologia seguida, os formadores, a instituigdo, a estrutura de formagéo, os resultados e a
propria avaliagdo como parte integrante do processo. Por ser um processo sistematico, continuo e

integral, devera avaliar-se antes, durante e ap0os a formacéo.

VI. SISTEMAS DE INFORMACAO

O sistema de avaliagdo para poder funcionar necessita de um eficiente e eficaz processo de
recolha de informagdo. Assim, para Bilhim#, os sistemas de informacdo vieram alterar
profundamente a GRH, e, em especial, a capacidade de planeamento e controlo. A contribuicao
dos sistemas de informacao reflecte-se a diversos niveis: aumento da produtividade, medida por
cada trabalhador do departamento de GRH; melhoria do servigo prestado; melhoria da qualidade
da deciséo; maior capacidade de antecipagédo aos problemas e de gestdo previsional. O sistema de
informacao é um conjunto de instrumentos que permite: registar na origem todas as informacdes
uteis; guardar as informacdes; submeté-las aos diversos processos de tratamento; fornecer as
informag0es estatisticas aos interessados, no momento oportuno e no formato acordado. O

sistema de informacdo deve permitir analisar o passado, conhecer o presente e planear o futuro.

2 TIRA-PICOS, Antonio — Avaliacio da formagio profissional.
ZLBILHIM, cit. 2. p. 86  87.
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Surge assim o Sistema de Informacdo de Recursos Humanos (SIRH) que, normalmente,
integra cinco dimensdes (figura A-2): informacao relativa a organizacdo; informacéo relativa aos
postos de trabalho; informacdo relativa a estrutura organizacional; informagéo genérica sobre a

organizagao; e informacéo de natureza social.

Dados
Individuais

Dados sobre
competéncias/
formacéo

Dados dos
postos de
trabalho

Dados
sobre a
organizagdo

Envolvente
geral e
especifica

Figura A-2 - SIRH

A aplicacdo do “balanced scorecard” (marcador equilibrado) constitui a ferramenta mais
poderosa que actualmente existe para a obtencdo de dados. Esta estruturado em redor de quatro
perspectivas distintas: a perspectiva financeira; a perspectiva orientada para o cliente; a
perspectiva virada para 0s processos internos e, por fim, a perspectiva dos processos de inovagao
e aprendizagem da empresa. O marcador (scorecard) dos recursos humanos permite estabelecer o
alinhamento entre a medida do desempenho e a estratégia da organizacdo; definir indicadores-
chave do desempenho; efectuar a integracdo dos recursos humanos na medida do desempenho da
organizacdo. O “balanced scorecard” centra-se em (ver figura A-3): Clarificar e traduzir a viséo e
a estratégia para toda a organizacdo; Planeamento e estabelecimento de metas estratégicas que
alinhem a actuacdo de toda a organizagdo; Conversdo da estratégia em objectivos estratégicos

operacionais; Comunicar estes objectivos a todos os trabalhadores, o que conduzird ao seu

compromisso na obtencéo daqueles.

Clarificar e
traduzir a visédo
e a estratégia

Feedback e
aprendizagem
estratégica

Balanced
Scorecard

Comunicar
e interligar

Planear e
delinear metas

Figura A-3 — Balanced Scorecard
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I. INTRODUCAO
Os modelos de avaliagdo foram apresentados no corpo deste trabalho, pelo que neste apéndice

pretendemos completar o estudo desses modelos.

Il. MODELO INTEGRADO DE RALPH TYLER
Na continuagédo do que foi dito no corpo do trabalho, Ralph Tyler refere que um dos principais
problemas da formacéo sdo os proprios programas, muitas vezes ndo sao suficientemente claros
na definicdo dos objectivos. Esta é uma abordagem baseada nos objectivos e segue 0s seguintes
passos*:
= Estabelecer metas ou objectivos bem definidos;
= Classificar as metas ou objectivos;
= Definir objectivos em termos de comportamento;
= Encontrar situagdes que demonstrem que o0s objectivos estéo a ser atingidos;
= Desenvolver ou escolher as medidas técnicas;
= Recolher dados do desempenho;
= Comparar os dados de desempenho com os comportamentos definidos nos objectivos.
Este modelo é composto pelos seguintes passos?: determinacdo das necessidades; tradugdo em
objectivos; estruturacdo dos programas de formacédo; determinacdo dos critérios de avaliacao;
realizacdo da formacdo; registo dos resultados da formacdo; determinacdo das causas de

eventuais desvios dos objectivos/resultados.

I1l. MODELO DE STUFFLEBEAM (CIPP) E MODELO CIRO

Este modelo € conhecido como o0 “modelo sistema™ e apresenta alguns niveis semelhantes aos
de Kirkpatrick, como seguidamente iremos ver. A designacdo CIPP corresponde as iniciais de
Context, Input, Process e Product. Neste modelo a avaliacdo assenta em trés questbes
elementares: O que precisa ser mudado? O que poderd produzir as mudancas desejadas? O que
sugere que houve mudanca?

A avaliacdo do contexto permite responder a primeira questdo e, a partir dai, definir os

objectivos, que podem ser dltimos, intermédios ou imediatos.

! Adaptado de: SCHMALENBACK, Martin — Training evaluation: Methods, models and approaches.
2 ESCOLA Prética de Infantaria — Avaliagdo da formagao.
¥ SCHMALENBACK, Martin — Training evolution: Methods, models, and approaches.
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Com a avaliacdo de input responde-se a segunda questdo; é nesta fase que se equacionam 0s
meios de que se dispde e se opta pela estratégia mais adequada.

Na avaliagdo do processo examina-se 0 modo como a acgdo de formagdo tem sido
implementada.

Com a avaliacdo dos produtos responde-se a terceira questdo e averigua-se a necessidade de
proceder a alteracdes para futuras edicdes. E nesta fase de avaliacdo que se averigua a mudanca
operada no individuo no que diz respeito a aprendizagens feitas, comportamentos no local de
trabalho e resultados na organizacdo a que pertence. Ou seja, “esta ultima fase engloba, para
além da avaliacdo que denominamos externa, a parte da avaliacdo interna que tem a ver com o
controlo das aprendizagens”-.

Um modelo muito semelhante ao de Stufflebeam é CIRO, que corresponde as iniciais de
Context, Input, Reaction e Outcome (resultado). Podemos verificar que existem as seguintes
diferencas: No terceiro nivel a avaliacdo das reacc¢Oes dos participantes a formacéo permite obter
informacdes Uteis para eventuais correc¢gdes e melhorias. Esta avaliacdo pode ser feita durante ou
apos a formagdo e pode ser conduzida de modo formal ou informal; O quarto nivel refere-se a
resultados (outcome), mas com o mesmo significado com que Stufflebeam se refere a produtos.

IV. MODELO DE HAMBLIN
Hamblin em 1978 propds que uma avaliagdo da formacao deveria seguir cinco niveis:
= | — Reaccdo: Que levanta atitudes e opinides dos formandos sobre os diversos aspectos da
formacéo, ou a sua satisfacdo com a mesma;
= |l — Aprendizagem: Que verifica se ocorreram diferencas entre o que os formandos
sabiam antes e depois da formacéo, ou se 0s objectivos pedagdgicos foram alcancados;
= |l - Comportamento no cargo: Que leva em conta o desempenho dos individuos antes e
depois da accdo de formacdo, ou se houve transferéncia, das competéncias adquiridas,
para o posto de trabalho;
= |V - Organizacao: Que toma como critério de avaliagdo o funcionamento da organizacéo,
ou mudangas que nela possam ter ocorrido por motivo da formacao;
= V —Valor final: Que tem como foco a producéo ou o servico prestado pela organizacao, o
que geralmente implica em comparar os custos da formagdo com os seus beneficios.
Em qualquer planeamento da formacdo poderiam ser encontrados ou definidos os objectivos

esperados relativos a cada um dos niveis anteriores (ver parte esquerda da figura B-1). A légica

* ASSOCIACAO Empresarial de Portugal — Manual de avaliagéo da formagao.
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do planeamento é o de formular objectivos do nivel de valor final e deles derivar os objectivos
do nivel seguinte, até chegarmos aos objectivos do nivel I.

Definidos os objectivos ha que medir os resultados, pelo que a sequéncia com que ocorreriam
os efeitos seria iniciada pelas reac¢fes dos formandos e terminaria no nivel V (ver a parte direita
da figura B-1)

Formacgéo j
Objectivos de reaccbes } Comparar { Efeitos de reacc8es
Objectivos de . .
) Comparar Efeitos de aprendizagem
aprendizagem
Objectivos de } { Efeitos de comportamento
Comparar
comportamento no cargo no cargo
Objectivos da organizagao } Comparar { Efeitos da organizacao
Objectivos de valor final } Comparar { Efeitos de valor final
Légica do planeamento Avaliagao da Cadeia dos resultados
da formacéo formacgéao da formacéo

Figura B-1 - Niveis de avaliacdo da formacdo do modelo de Hamblin®

V. MODELO INTEGRADO DE BRINKERHOFF

A avaliacdo, integrada no processo de desenvolvimento dos programas de formacdo, pode
constituir uma ajuda para o seu sucesso, tal como constitui uma medida do seu grau de eficacia.
Brinkerhoff em 1986 prop6e um modelo com seis etapas abrangendo as fases de planeamento,
desenvolvimento e execucdo de programas de formacdo, incidindo também nos seus resultados a
nivel de trabalho e das organizag¢6es. O modelo é concebido e estruturado em seis etapas como se

apresenta na figura seguinte:

® Adaptado de: BORGES-ANDARDE, Jairo Eduardo — Desenvolvimento de medidas em avaliagio de treinamento.
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Etapa 1
—p Avaliar
necessidades e
objectivos
Etapa 6 Etapa 2
Avaliar o Auvaliar as linhas de
retorno da desenvolvimento dos
formacéo RH
Etapa 5
Avaliacéo e
aplicabilidade e Etapa 3
interiorizagdo Acompanhamento

T Etapa 4
Auvaliar a
aprendizagem

Figura B-2 - Modelo de Brinkerhoff®

= Etapa 1 — Existe uma necessidade, um problema ou uma oportunidade que vale a pena
enfrentar e em relacdo ao qual uma aprendizagem feita por alguém pode vir a ter uma
influéncia benéfica.
= Etapa 2 — E escolhido ou concebido um programa de formacdo para dar resposta as
necessidades de aprendizagem identificadas.
= Etapa 3 — O programa de formacéo é implementado.
= Etapa 4 — Os formandos concluem a accdo de formacdo, adquirindo as competéncias
estipuladas nos objectivos de formacao.
= Etapa 5 - Os ex-formandos retém e aplicam no trabalho aquilo que aprenderam.
= Etapa 6 — A organizacdo obtém beneficios do facto dos ex-formandos reterem e utilizarem
as competéncias aprendidas.
Assim a funcdo de avaliacdo estd presente em cada uma destas etapas, permitindo analisar 0s
beneficios e também detectar as falhas ou os erros existentes. A perspectiva de Brinkerhoff sobre
a avaliacdo leva a que toda a informagdo recolhida com este objectivo se centre ainda na

adequacao do programa e no modo com satisfaz as necessidades da sua populacdo-alvo.

® Fonte: BENTO, Luis; SALGADO, Cristina Tavares — A Formago Pragméatica, Um Novo Olhar. 53.
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VI. MODELO DE LE BOTTERF

Na década de 90 Le Botterf” abre um novo espaco no que respeita a importancia da avaliacéo
da formacdo. Para ele a avaliacdo permitia identificar o nivel de satisfagdo dos clientes, o
desempenho das competéncias, a avaliacdo dos riscos, a avaliagdo dos custos e a identificagdo
dos efeitos indirectos.

As vertentes preferencialmente consideradas no processo de Le Botterf sdo as que permitem
avaliar a capacidade demonstrada pelo formando no que respeita: Saber mobilizar as
capacidades, comportamento e conhecimentos; Saber integrar o Saber, o Saber-Fazer e os
diferentes niveis de comportamento; Saber transferir para a realidade do trabalho os saberes
adquiridos.

No fundo as questdes que constituem objecto de avaliacdo, respeitam as necessidades de
medir os “ingredientes do sucesso” da formacdo, ou seja: O acréscimo de valor nos individuos;
O nivel de satisfacdo profissional destes; O nivel de inovacdo e “ganho” das organizacdes,
expressos através da introducdo de novos produtos e servicos e respectiva qualidade, o que se
traduzira na satisfacdo dos clientes.

No desenvolvimento do modelo de avaliagdo, Le Botterf, faz sobressair as vertentes da
avaliacdo relacionadas com a importancia dos referenciais na identificacdo dos parametros de

exploracdo e na aplicacdo destes como instrumentos de “medicdo” dos efeitos da formacéo.

VIIL. A AVALIAQAO DA EFICACIA DA FORMAQAO, MODELO DE GERARD
VIl.1. MODELO DE GERARD

No modelo da “avaliacdo da eficacia da formacdo”® de Francois Marie Gerard a avaliacdo do
impacto é feito a partir de trés dimensdes, complementares, a saber: avaliacdo pertinéncia dos
objectivos de formacdo; a avaliacdo da eficicia pedagdgica; e avaliagdo da transferéncia das
competéncias adquiridas.

A avaliacdo do impacto duma accdo de formacdo tem diversas dificuldades ou
vulnerabilidades, como:

» O resultado esperado no terreno nem sempre é claramente definido. Existem diversas

situacGes em que o colaborador vai para a formacdo simplesmente porque foi mandado,

" Guy Le Botterf é autor do livro “L"Ingenierie et I'Evaluation de la Formation”, publicado em Paris em 1990.
8 GERARD, Francois Marie — L évaluation de I&fficacité d'une formation.
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Ou porque a organizacdo tem o habito de propor este tipo de formacao. Nestas condi¢fes
ndo se pode avaliar o impacto da formacéo porque nao se sabe qual o seu destino.
= E possivel definir e prever qual o resultado esperado no terreno, mas dum modo difuso ou
puramente qualitativo. Perante as dividas levantadas nesta abordagem é conveniente
traduzir esta avaliacdo qualitativa em indicadores concretos e operacionais.
= O impacto da formacdo pode ser multiplo e dificil de ser previsto. Toda a accdo tera
efeitos esperados e efeitos ndo esperados, podendo ser benéficos ou perversos. A
avaliacdo do impacto ndo se pode limitar a verificar se ocorrem os efeitos esperados, mas
sim a procura doutros efeitos noutras direccdes.
E possivel isolar o real impacto da formacao e o que se passaria caso ndo houvesse formaco?
O impacto observado ndo é unicamente devido a formacao, mas também devido a outros factores
que podem potenciar ou limitar o impacto da formagdo. Ha numerosos factores que podem
afectar duma maneira ou doutra o resultado da formacéo, como o ambiente no seio da equipa de
trabalho, o clima social ou a conjuntura econémica. Existem técnicas mais ou menos sofisticadas
que permitem isolar os diferentes factores, a dificuldade principal é identificar todos os factores
que poderdo ter influéncia nos resultados. Estas dificuldades de avaliagdo do impacto duma
accdo de formacgdo sdo reais e ndo deverdo ser ignoradas quando se pretende demonstrar a
eficacia duma formacdo, unicamente, na base de resultados observados e ndo no posto de
trabalho. A maneira mais simples de ultrapassar esta dificuldade é, sem duvida, ter em conta as
diferentes dimensbGes da avaliacdo e integra-las numa perspectiva sistémica de formacao,

conforme se mostra no esquema seguinte:

Figura Il.1 - Avaliacdo do impacto®

Impacto

< Competéncias Empregues

Objectivos da
Avaliacéo

i Pertinéncia
Transferéncia

Aprendizagem

Objectivos da

Formag&o Competéncias Adquiridas

Nesta perspectiva, uma ac¢do de formacgdo ocorre quando uma organizagdo a definiu em
funcdo das necessidades. Um objectivo de avaliacdo é, efectivamente, atendido no posto de

trabalho e ao mesmo tempo referido aos mais altos escaldes. A accao de formacédo deve permitir

° Adaptado de: GERARD, Frangois Marie — L évaluation de |&fficacité dune formation.
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“a priori” atingir os objectivos da avaliacdo. Pelo que devem ser determinados 0s objectivos mais
adequados da formacdo. A pertinéncia dos objectivos de formacao deve ser sempre analisada. Os
objectivos serdo pertinentes se, “a priori”, eles forem aqueles que permitem o melhor
cumprimento dos objectivos de avaliacdo. Daqui se conclui que a avaliagdo da pertinéncia é uma
etapa essencial do processo, porque, como é evidente, 0s objectivos que ndo forem pertinentes
ndo permitirdo atingir os objectivos dessa avaliacdo, logo, ndo se conseguira medir o seu
impacto.

A accdo de formacdo constituird em implementar um processo permanente de observagdo dos
objectivos da formacdo, para permitir que as competéncias sejam adquiridas pelos participantes.
A avaliacdo da aprendizagem permitird confirmar se 0s objectivos da formacao estdo ou ndo bem
definidos, podendo ser realizada durante ou no fim da formagéo.

Logo que a accdo de formacéo termine, a execucdo duma avaliacdo de transferéncia permitira
verificar que competéncias adquiridas sdo efectivamente empregues no posto de trabalho. Esta
avaliacdo é indispensavel para mostrar que competéncias ndo estdo a ser empregues nem
permitirdo cumprir 0s objectivos da avaliagéo, logo, ndo irdo produzir impacto.

Perante as anteriores consideragdes, poderemos concluir que o impacto duma acgdo de
formacgdo esta directamente ligada a pertinéncia dos objectivos de formacéo, a eficacia
pedagdgica e a qualidade de transferéncia das competéncias adquiridas. Ou seja a expressao da
seguinte formula:

Impacto = Pertinéncia x Aprendizagem x Transferéncia

VII.2. AVALIAGCAO DA PERTINENCIA®Y
A avaliacdo da pertinéncia esta directamente relacionada com a analise das necessidades de
formacdo e 0s objectivos a atingir, com efeito ela devera permitir determinar:
= Qual o efeito atingido no terreno, ou 0 objectivo de avaliagdo. Qual o resultado que a
organizacao deveria atingir ao nivel do seu produto ou do seu funcionamento;
= Qual é o tipo de accdo mais apropriado para observar este objectivo de avaliacao;
= Se a accdo de formacdo é apropriada, quais sdo 0s objectivos de formagdo mais
apropriados, ou seja, quais sdo as competéncias, tanto individuais como colectivas, a
desenvolver ou a adquirir para poder atingir o objectivo da avaliagao.
Assim as duas ultimas questbes dizem respeito a pertinéncia da formacdo e a primeira €

relativa aquilo a que se podera chamar de avaliacdo da utilidade.

“ GERARD, cit. 8.
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Idealmente a avaliacdo da pertinéncia devera ser feita antes da ac¢édo de formacdo. Sera entédo
uma avaliacdo “a priori”, do tipo predictivo, com dificuldades inerentes, como a validade, porque
toda a avaliacdo predictiva é sempre sujeita a determinados cuidados, sobretudo no que concerne
a duracdo. Com efeito, poderad haver casos em que na fase de estudo os objectivos de formacéo
tenham toda a pertinéncia de serem ministrados, mas que no momento da ac¢do de formacao ja
se tornaram obsoletos. Esta obsolescéncia podera acontecer devido a mudancgas, como a
conjuntura econémica, o ambiente social ou as orientacfes estratégicas. Portanto a avaliagdo da
pertinéncia podera realizar-se durante a ac¢ao de formacao, para se assegurar a sua razdo de ser
em todo o processo. Também se pode avaliar a pertinéncia no fim da formacgédo, ou mesmo antes
dela, para se compreender de imediato se dai resulta impacto, ou, pelo contrario, existe auséncia
dele, logo, nesta situacdo, ndo tera pertinéncia.

Perante estes problemas de validade da avaliagdo da pertinéncia duma acgdo de formacéo, a
dificuldade principal reside na identificacdo de indicadores pertinentes e observaveis. Um certo
numero de indicadores sdo directamente contextualizados e especificos da accao da empresa ou
organizacdo. Por exemplo, a existéncia de novas normas, ou duma nova regulamentagéo, a
aquisicdo dum novo material, ou o alargamento das actividades da organizagéo, constituem
indicadores bastante evidentes tanto para decidir da necessidade duma accdo de formacgdo, como
para decidir os respectivos objectivos a serem atingidos.

Também € possivel apresentar um numero de indicadores que possam testemunhar a
pertinéncia duma accéo de formacéo, qualquer que seja o contexto nas quais eles irdo operar:

= A elaboracdo da accdo de formacdo foi precedida duma analise de necessidades de
diferentes categorias de actores relacionados e os objectivos da formacéo sao repartidos
por diferentes destas categorias;

» Uma accéo similar foi realizada anteriormente, no seio da organizacao ou fora dela, sendo
daqui criado um objectivo de avaliagéo similar, sendo de esperar 0s mesmos efeitos;

= A analise das necessidades compreende um estudo sistematico dos factores incidentes
sobre os problemas a resolver e sobre 0s projectos a realizar;

» A accdo de formacdo é articulada com outros tipos de ac¢des que prosseguem 0 mesmo
objectivo de avaliacéo;

= O clima social e favoravel a formacao;

= O ambiente econdémico é favoravel a formacao;

= A accéo de formacdo assegura uma coeréncia com outros sub-sistemas da politica de
GRH.
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Estes indicadores nédo séo todos da mesma natureza. Nota-se que 0s primeiros sao de ordem de
factos e podem ser facilmente constatados e os ultimos dizem respeito a representacdes. Esta
abordagem permite uma mais facil compreensdo duma situacéo relativamente complicada.

Assim as representagdes oferecem também a vantagem de ser relativamente facil a recolha de
dados, por exemplo recorrendo a um “questionario de reac¢do”. Para avaliar a pertinéncia duma
formacdo deve ser possivel identificar certos indicadores, que podem ser explorados tendo por
base o citado questionario. Neste poderdo fazer-se, entre outras, as seguintes questdes:

= Os participantes estdo satisfeitos com os objectivos da formacéo?

= Qs participantes estimam que a ac¢do de formacdo seja um bom meio para atingir os
objectivos da avalia¢do?

= Os participantes estimam que os objectivos da formagdo podem ajudar a atingir melhores
“performances” no trabalho?

= O formador esta satisfeito com a sua accao pedagdgica?

VI1.3. AVALIACAO DA APRENDIZAGEM"

A avaliacdo da aprendizagem, ou da eficacia pedagdgica, ¢ mais facil de verificar do que a
avaliacdo dos objectivos. Contudo raras sdo as acgOes de formacdo que sdo objecto duma tal
avaliacdo. Tudo se passa como se considerassemos que o simples facto de participar na formagéo
deveria ser suficiente para adquirir as competéncias visadas e baseia-se em postulados de que um
adulto é senhor da sua aprendizagem e suficientemente responsavel para retirar pleno proveito da
estratégia didactica que lhe é proposta. Este postulado, certamente generalista, é falso, pelo
menos parcialmente. A maior parte dos gestores da formacdo tém consciéncia desta realidade,
mas a avaliacdo da aprendizagem continua a ser deficiente, principalmente por tratar-se de um
problema metodolégico. Ndo é facil saber como fazer para avaliar a aprendizagem duma
formacgéo visando a aplicacdo de novas competéncias no posto de trabalho, ou o reforco de
competéncias anteriormente adquiridas. N&o serve de nada aos participantes receberem uma
série de informacBes sem realmente as virem a utilizar. E sempre preferivel colocar aos
fomandos situacdes proximas da realidade, embora tais situacdes ndo sejam faceis de criar e
tomem muito tempo. A dindmica da formacgéo ligada ao trabalho de grupo corre o risco de
conduzir a uma avaliacdo duma competéncia colectiva, quando esta deve ser colocada no terreno
individualmente. Mais, o exercicio da competéncia faz um apelo a mobilizacdo integrada dum

campo apropriado do saber, do saber fazer e do saber estar, numa situacdo inédita e imprevisivel.

' GERARD, cit. 8.
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Perante estas dificuldades, um “questionario de reac¢do” pode trazer a aparente solucdo que,
certamente, ndo substitui uma verdadeira avaliacdo da matéria das competéncias dos
participantes, mas que pode constituir um indicador precioso para avaliar um certo grau de
eficacia pedagdgica.

A ferramenta que nds nos propomos estudar, utilizada com muitos beneficios em numerosas
accOes de formacdo, baseia-se na ideia de que a avaliagdo das competéncias passa,
necessariamente, por uma auto-avaliacdo. Com efeito o avaliador normal terd dificuldade em
saber se um determinado formando tem ou nédo determinados comportamentos e se determinada
competéncia é realmente por si dominada. O principio proposto € o de solicitar aos participantes
gue exprimam quais as medidas que estimam que permitem mais ou menos competéncias no fim
da formagéo.

Para planificar a avaliagdo temos de elaborar o respectivo plano, devendo-se fixar 0s
diferentes objectivos a atingir com a formacéo. Para tal deve-se solicitar o apoio dos formandos,
para que estimem para cada objectivo o seu nivel de competéncia antes e no fim da formacéo.

A validacdo do modelo de avaliacdo pode ser comprovada através dum questionério a ser feito
no fim da formacdo, onde é perguntado ao formando o seu nivel de competéncias antes e no fim
da formacdo. A aplicacdo deste modelo é particularmente interessante, mas devemos ter sempre
presente que ele tem algumas limitagdes, designadamente:

= Ele ndo reage bem a uma auto-avaliacdo, do tipo predictivo, a qual os participantes
poderdo néo estar suficientemente preparados;

= Tanto por razdes de comodidade, como de conhecimento da sua incapacidade de aplicar a
0 modelo a qualquer tipo de formacéo, propde-se que a avaliagdo seja feita no fim da
formacdo. Mas é evidente que pode ser dificil para os participantes estimarem, naquele
momento, o seu nivel de competéncias antes da formac&o ter sido testada;

= A expresséo de representacdes no fim da formagdo pode ser influenciada por uma certa

euforia caracteristica do momento podendo influenciar os resultados.

VIl1.4. AVALIACAO DE TRANSFERENCIA®
Por definicdo, a avaliacdo de transferéncia deve realizar-se depois da formacéo, quando 0s
participantes ja se encontrem no seu posto de trabalho®, para confirmar se eles colocam em

pratica os conhecimentos adquiridos na formacao.

'2 GERARD, cit. 8.
3 Posto de trabalho - Conjunto de tarefas que correspondem a uma unidade de base da organizagdo do trabalho, num dado momento, definidas
fisicamente no espaco e no tempo. O posto é concebido em fungéo da racionalidade técnica e organizacional.
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Na fase de planeamento da formacéo e da avaliacdo para além dos “objectivos de formacao”,
também devem ser definidos os “objectivos de aplicacdo”, cujo interesse principal é o de
facilitar a avaliacdo de transferéncia, optimiza-la e favorecé-la. Deste modo, estes ultimos
objectivos ajudam a definir, quais os objectivos de formacdo que poderdo ser empregues no
posto de trabalho. Assim, um determinado “objectivo de aplicacdo” deve idealmente apresentar
as seguintes caracteristicas: Exprimir uma ac¢do concreta, observavel e delimitada no tempo;
Estar directamente relacionado com a actividade do ex-formando; Ser realista; As condicGes de
realizagdo dos objectivos devem ser claramente definidas; Ser expresso em termos positivos.

Verificadas estas caracteristicas, elas deverdo ser suficientes para verificar se estes “objectivos
de aplicacdo” sdo realizaveis e daqui podermos concluir uma boa transferéncia.

Os obstaculos de transferéncia sdo outra area onde € importante actuar, pois eles ndo estdo
exclusivamente ligados aos formandos ou a ac¢do de formacdo, podendo depender de diversas
causas, designadamente:

= A accdo de formacdo ndo ocorre “no bom momento” porque as preocupacdes da gestdo
S&o outras;

= Os responsaveis hierarquicos dos formandos ndo criam as condicdes fisicas necessarias
para a transferéncia;

= A aprendizagem na formacéo pode ter pouca ligacdo com a realidade do terreno;

= O contexto da formacao ndo responde aquele que se encontra no terreno;

»= Os métodos pedagdgicos nao sdo orientados para a modificacdo de comportamentos no
trabalho;

= As informagOes enviadas aos participantes, ou aos responsaveis hierarquicos antes da
formacdo, ndo permitem que se tenha uma ideia precisa das consequéncias que 0S NOV0S
conhecimentos podem originar no posto de trabalho;

= Os participantes ndo séo aqueles que precisam da formacéo;

= Qs participantes nao estdo motivados para modificar os seus comportamentos;

= Qs participantes ndo podem aplicar as competéncias adquiridas ap6s a formacao;

= Os participantes ndo tém interesse em aplicar as competéncias adquiridas;

= Qs participantes sdo afectados por outro posto de trabalho préximo.

Estas diferentes razGes sé@o na maior parte das vezes conhecidas, pelo que devem ser discutidas

e clarificadas para que seja possivel uma boa transferéncia.

0 que o ex-formando deve aplicar no posto de trabalho.
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De novo, o classico “questionario de reaccdo” podera ser utilizado como auxiliar e incluir

algumas questdes relacionadas com a transferéncia.

VI11.5. ANALISE A AVALIACAO DA EFICACIA®

A avaliacdo da eficdcia da accdo de formacdo é indispensével para se garantir a sua
rentabilidade. E particularmente importante, para os decisores, demonstrar o impacto positivo do
investimento em formacao. Existem numerosas circunstancias onde a evidéncia deste impacto é
relativamente facil de determinar. Também existem situacBes em que a avaliagdo é dificil,
porque os resultados obtidos ndo sdo claramente evidentes.

A estratégia a adoptar para esta avaliacdo depende do que se pretende fazer com a avaliacao.
Se o0 objectivo é poder validar e certificar o éxito, deve ser escolhida uma estratégia
relativamente directa. Mas, por outro lado, se o objectivo é melhorar o dispositivo da formacéo,
deve-se fazer um diagndstico mais completo e graduado.

Esta questdo da escolha da estratégia em funcdo dos objectivos da avaliacdo &€ muito
importante e merece outros desenvolvimentos. E evidente, por exemplo, que se avalie a
aprendizagem de maneira diferente consoante o destino, se 0 objectivo € o de certificar se o
centro de formacdo desempenha correctamente o seu papel, ou se pretende permitir que 0s
participantes giram no seu percurso de aprendizagem, ou ainda, se permite certificar o acesso a
um Novo posto.

Quando o objectivo é o de mostrar, de modo continuo, o bom funcionamento do “sistema de
formacdo”, deverd utilizar-se um “questionario de reaccdo melhorado”, para realizar as trés
dimensGes da avaliacdo (avaliacdo das aquisi¢cOes; avaliacdo das transferéncias, avaliacdo do
impacto da formacdo). O resultado positivo as diferentes questdes ndo permitird concluir
directamente sobre qualquer impacto. Por outro lado, a evidéncia de resultados negativos sobre
uma ou outra destas dimensdes, devera atrair a atencdo dos gestores da formacdo e leva-los a
realizarem uma analise mais aprofundada, afim de determinar as medidas necessarias para

assegurar a melhor rentabilidade do sistema.

VIIl. METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO MODELO ROI
VIII.1. CRITERIOS DO ROI
Para a implementacdo do modelo ROI de Jack Phillips devem ser respeitados requisitos como

a simplicidade, a economia, a credibilidade e a flexibilidade, ter um bom suporte teorico, livre de

'S GERARD, cit. 8.
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influéncias externas, poder trabalhar com grande variedade de informacdo e fazer face a
variedade da formacéo.

Uma das dificuldades que se coloca é a questdo dos custos? Para que a escolha recaia no
modelo ROI, ele deve ser econdmica e facil de implementar, pelo que deve tornar-se numa rotina
fazendo parte da formacdo, ndo requerendo recursos adicionais. Assume importancia o
planeamento e o controlo, de modo a conseguir executar 0 ROl sem acréscimo de recursos. No
ultimo nivel de avaliacdo** comparam-se 0s beneficios com os custos pelo que estes jamais
poderdo ser esquecidos, sob pena da formacdo ndo se justificar. Omitir ou sobrestimar custos
pode anular a credibilidade dos valores do ROI.

O modelo ROI deve ter suficiente flexibilidade para poder ser aplicado antes e depois da ac¢édo
de formacdo. Em situagdes em que seja necessario realizar uma estimativa de ROI, quer por
razdes de planeamento, de justificacdo ou outra, 0 processo deve permitir prever valores ainda
antes da implementacdo do programa de formacao.

Para um bom apoio a investigacdo o ROl deve ter um suporte tedrico baseado em
procedimentos praticos e simples. Assim, um dos grandes desafios ao ROl é o balanceamento
entre o cariz pratico e o tedrico de todo o0 processo.

Para a garantia da credibilidade e aceitagdo do processo € necessario isolar as influéncias
externas, que podem afectar a informacéao recolhida. Este critério é dos mais dificeis de serem
alcancados e necessita dum cuidado especial no seu manuseamento, sob pena dos resultados
obtidos serem deturpados ou nada significarem.

O modelo ROI deve ser aplicavel com todo o tipo de informacéo incluindo a informacéo base
como a relativa a qualidade, ao custo e ao tempo, e informacdo de apoio, que inclui a satisfacdo
da empresa, a satisfacdo do cliente, o absentismo, a retencdo, as queixas e as reclamacoes.

Os modelos e objectivos de formagéo sdo de tal modo diferenciados, que o modelo ROI deve
poder ser aplicavel a todos os casos (com as devidas adaptacdes). Em resultado da variedade da
formacéo temos uma informacéo recolhida muito diferenciada. Para que o ROI tenha sucesso €
necessario um registo correcto e em diferentes aplicacdes. Em muitos casos os modelos sdo
criados sem conseguirem obter sucesso na respectiva aplicagdo. Assim um efectivo modelo ROI

deve permitir obter os resultados esperados.

16 Nivel 5 - ROI.
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VIII.2. BARREIRAS A IMPLEMENTA(}AO DO MODELO ROI
Existem significativas barreiras que inibem a aplicacdo do modelo ROIl. Embora muitos dos

obstaculos possam ser reais, outros ha que se baseiam em falsos mitos ou erradas preposicdes.

Assim apontam-se as seguintes barreiras a utilizagdo do ROI:

Custo e tempo: Se uma determinada accdo de formacao for alvo duma avaliagdo com o
modelo ROI, deverdo ser aumentados 0s seus custos e 0 tempo despendido. Um modelo
ROI aceitavel ndo deve ultrapassar os 3 a 5% do or¢camento atribuido a formacéo. Este
investimento podera ser, sempre, recuperado em funcdo dos resultados atingidos e da
eliminag&o de programas de formacéao ndo rentaveis.
Desconhecimento: Muitos dos responsaveis pela implementacdo de programas de
formacdo desconhecem o ROI ou ndo tém competéncias de decisdo ao seu nivel.
Normalmente, eles estdo preparados para medir a aprendizagem mas ndo os resultados,
nem a evolucdo, pelo que a mudanca é uma barreira a respectiva implementacao.
Falsa necessidade: Muitos dos programas de formagdo ndo estdo adequados as
necessidades, podendo ser implementados por razBGes erradas, falsos requisitos ou
incorrectas tendéncias de gestdo. Nesta situacdo os resultados de ROl s&o normalmente
negativos.
Medo: Muitas organizagdes nao implementam o ROI porque o desconhecem, ou, tém
medo de falhar. Este receio advém de irreais assun¢des do processo ou, mesmo, aversao a
mudanca.
Disciplina e planeamento: Uma implementagdo bem sucedida do modelo ROI requer um
planeamento rigoroso e uma elevada disciplina de trabalho para conseguir manter um
rumo correcto. Pode haver algum insucesso na aplicacdo do modelo ROI, porque muitos
responsaveis na area da formacdo ndo conseguem implementar uma disciplina eficaz e
eficiente de avaliagdo. Uma evolucdo continua da analise de objectivos da formagdo, um
estudo do plano ROI e definicdo de processos de medicdo e um acompanhamento da
evolucdo de politicas.
Falsas assunc¢des: Muitos responsaveis pela formacdo tém falsas assungfes acerca do
processo RO, levando-os a ndo aplica-lo. Algumas destas assunc@es sao:

o O impacto da formacéo pode ndo ser correctamente medido;

o Elementos com responsabilidade ndo querem saber dos resultados da formagéo

expressos em valores monetarios;

o Se 0s chefes ndo perguntam por ROI, logo ndo esperam por respostas;
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o Ter gestores com o carisma de “bons” implica a ndo necessidade de justificar a
real importancia da formacao;
o A formacdo é um processo complexo mas necessario, logo deve ser

implementado sem ficar dependente de resultados contabilisticos.

VIIL.3. BENEFICIOS DA IMPLEMENTACAO DO MODELO ROI
Apesar dos beneficios em adoptar o modelo ROI poderem parecer 6bvios, existem diferentes

beneficios que podem derivar da respectiva implementacao e que pela sua importancia devem ser

determinados. Desta forma, é o realcar destas vantagens que faz com que o modelo se torne

atractivo aos gestores da formacdo. Assim, como beneficios do ROI, temos 0s seguintes:

Medir a contribuicdo: O modelo ROI é o mais pormenorizado, credivel e amplo para
mostrar o impacto da formacdo, pelo que o seu conhecimento deveria ser obrigatdrio
pelos gestores do conhecimento. Como o ROI vai determinar os beneficios dum
determinado programa de formacéo, a organizacdo conclui de imediato a validade desse
investimento;

Determinar prioridades: Calculando o ROI em diferentes areas é possivel determinar em
que programas de formacdo a instituicdo mais rentabiliza o investimento. Daqui é
possivel estabelecer prioridades no sentido de obter normalmente o impacto mais elevado.
Os programas com sucesso podem ser aplicados a outras areas e os ineficientes deverdo
ser reprogramados ou mesmos extintos;

Foco nos resultados: A metodologia ROl é baseada em resultados pelo que todo o
processo requer uma centragem em objectivos mensuraveis, assim este processo traz
beneficios acrescentados a sua efectiva implementacéo;

Ganhar respeito dos formadores: Desenvolver a metodologia ROl é um dos melhores
meios de ganhar o respeito dos formadores. Isto porque, por um lado, eles apreciam os
esforcos em estabelecer a ligacdo entra a formacdo ministrada e o desempenho em local
de trabalho, e por outro, ficam regozijados por também participarem na obtencéao de lucro
da instituicdo. Fa-los sentir confortveis com o processo e torna as suas decisdes mais
faceis;

Gestdo e formacdo: O modelo ROI quando aplicado conscientemente pode convencer 0s
gestores da formacdo que ela é um investimento e ndo um gasto. Assim, 0s intervenientes

verdo a formacgdo como um elemento contribuidor para os objectivos da organizacdo e o
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ROI como a chave para validar a respectiva programacdo. Consegue-se assim, boas

relacdes entre a gestao e a formacao, sempre numa perspectiva de eficacia e eficiéncia.

VIIl.4, METODOLOGIA DE APLICACAO DO MODELO ROI

O modelo ROI em formacéo quantifica e compara o valor acrescentado gerado pela formagéo
com o investimento efectuado. Este modelo foi desenvolvido por Jack Phillips'’, que ao modelo
de Kirpatrick, acrescentou o quinto nivel, ROI, que numa perspectiva econémica vai procurar
saber se uma determinada acc¢do de formacdo vai trazer beneficios para a organizacéo.

A implementacdo do modelo ROI s6 sera possivel se forem respeitados requisitos como a
simplicidade, a economia, a credibilidade e a flexibilidade, o bom suporte teorico, livre de
influéncias externas, o trabalhar com grande variedade de informacéo e o fazer face a variedade
da formacdo. As férmulas do ROl comparam a despesa actual do programa de formacgdo com o
beneficio econémico, logo para uma mais clara percepcdo € importante uma “standarizacdo” dos
procedimentos e das unidades de medida do ROI.

Construir um modelo de medicéo e avaliacdo, de facil compreensdo é como um puzzle onde as
pecas sdo desenvolvidas e colocadas num lugar e num tempo. Assim, 0 modelo ROI para poder
ser implementado, deve desenvolver-se nas seguintes fases (figura B-3): 12 fase, estrutura da
avaliacdo; 2% fase, modelo ROI; 32 fase, principios e filosofia; 42 fase, implementacédo; 52 fase,

aplicacdo (a estas 5 fases chamamos de metodologia de implementacdo do modelo ROI).

Metodologia RO

1. Estrutura da Avaliacéo 4. Implementacgéo

5. Aplicagcédo ——‘_’_

3. Principios e
2. Modelo ROI Filosofia

Figura B-3 - Metodologia de implementacdo do modelo ROI*

Y PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs.
18 Adaptado de PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs. 33.
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Todo o processo inicia-se com criagdo do modelo, devendo ser feito para cada accdo de
formagdo, tendo por base uma boa recolha de informagdo. No modelo, para a sua futura
aplicacdo é necessario que este transfira a informacdo recolhida, a processe e analise, dando
respostas diferentes a necessidades dessa mesma informacéo.

Se 0 modelo estiver normalizado € mais facil a sua implementacdo e assegura-se que 0S
resultados do estudo sao fiaveis e ndo afectados por quem esta a conduzir o estudo. Assim, a sua
aplicacdo so é possivel com uma boa politica de implementacdo e o seu uso regular permitira
uma mais facil aplicacdo. Todo o trabalho de preparacdo tem como objectivo a implementacao
do modelo. Esta s se consegue se for metddica, organizada, compreensiva e mensuravel. Quem
a aplica tem que lhe reconhecer vantagens, sob pena de ver gorado todo o esforco de
planeamento.

Por considerarmos essencial ao presente estudo, a segunda fase da metodologia de

implementacdo do modelo ROI esta explicada no corpo deste trabalho.

VII1.4.1. Fase 1 — Estrutura da avaliagio

O conceito de diferentes niveis de avaliacdo permite uma melhor percep¢do do modo como o
ROI é calculado. Nesta fase sdo revistos os cinco niveis da avaliacdo, ja explicados no corpo
deste trabalho, define-se o tipo de dados recolhidos, a respectiva sequéncia de recolha e o tempo
necessario para essa investigacao.

Apesar de muitas das accGes de formacdo realizarem a avaliacdo de reaccdo, poucas
determinam o ROI, levando a um deficiente conhecimento dos efeitos da formacdo ministrada.
Assim, o modelo ROI serve essencialmente para o apoio a decisdo das chefias, permitindo saber

quando é que uma acc¢do de formacdo é economicamente justificavel.
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VI11.4.2. Fase 2 — Modelo ROI de Jack Phillips
Dado que o modelo ROI foi explicado no corpo deste trabalho, vamos agora dar alguns

exemplos, que por limitacdo do nimero de paginas, ndo foram ali colocados.

No corpo deste trabalho abordamos e caracterizamos os niveis de avaliacdo, agora iremos

pormenorizar alguns dos aspectos desses niveis, respondendo a perguntas: como? a quem?,

guando? com gue instrumentos? e outras.

Quadro B-1 — Niveis de Avaliacao

Nivel Pergunta inicial Momento | Frequéncia Re_s_ponsa- AIv_o d? . Que
bilidade avaliacao instrumentos
Os formandos Durante 90 a 100% Formador ou | Formando Questionario
reagiram No final responsavel Discusséo oral
1 - Reacgao favoravelmente e pela Entrevista
gostaram da acgéo de formagao Observagao
formacéo? directa
Que principios, Durante 40 a 60% Formador Formando Perguntas orais
factores e técnicas No final Testes escritos
aprenderam os Testes praticos
formandos? Entrevistas
2 — Aprendizagem Dese_mpenho de
papeis
Simulagéo
Grupos de
avaliacdo
Que mudancgas 3 a6 meses | 30% Formando. Ex-fomando | Avaliacdo a 360°
ocorreram no trabalho, | apés Chefe Observacao
resultantes do e direccédo da estruturada™
programa de organizagao Observacao
3 - Comportamento | formac&o? directa
Recolha de
opinides
Andlise dos
produtos
Quais foram os 3 a6 meses | 10 a20% Direcgdo da | Organizagdo | Monitorizagdo da
resultados objectivos apos, organizacdo | ou area de avaliacdo de
da accéo de formagédo, | quanto ha actividade desempenho
4 — Resultados em termos de redugdo | evidéncias Clientes Estudos de
de custos e de positivas no mercado
melhoria da qualidade | nivel 3 Planos de accéo
e da quantidade?
Em que medida a 3a6meses |5al0% Responsavei | Accéo de ROI
formagao influenciou a | apds, s pela formagéo
melhoria do sistema? | quanto ha formacéo, ea
5-ROI evidéncias GRH e organizacao
positivas direccédo ou area de
nos niveis actividade
2,3e4

® Observacdo estruturada: Observacdo que identifica comportamentos, acgdes de acordo com um desempenho normalizado, definido

anteriormente
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Quadro B-1 - Niveis de Avaliacdo (continuagao)

Nivel Como/Centragem O qué Para qué
Impacto emocional Impacto emocional sobre os formandos | Actualiza¢éo ou alteracdes do
Influéncia directa das | e formadores programa de formacéo
accgoOes de formagéo. Grau de satisfacéo e reacgéo ao Programacéo das acgdes
Satisfacéo contetdo apresentado Verificar se os formandos tinham os
Expectativas alcan¢adas conhecimentos necessarios para poder
1 - Reaccéao Pontos fortes e fracos assistir
Capacidade de comunicagao dos Verificar se o material de apoio foi 0
formadores mais correcto
Suportes pedagdégicos
Condicdes de aprendizagem
Comportamento dos formandos
Medicao de Aprendizagem de conhecimentos, Alterar contetdos de programas

2 — Aprendizagem

competéncias
Influéncia directa das
accoOes de formagao

pericias e atitudes

Determinar o quadro, como e com que
grau os formandos atingem os
objectivos

Determinar necessidades de novas
accgOes de formagao

Determinar o ganho ao nivel da
aprendizagem

3 — Comportamento

Comportamento
Impacto que a
formacao teve nos ex-
formandos

Definir previamente
quais sao os objectivos
pretendidos quanto a
mudanca de
comportamento
Depende da formagéo
e de outros factores

Em que medida as aprendizagens
adquiridas foram transferidas para o
local de trabalho

Mudanga de comportamento

Diagnosticar como é que as mudancgas
estéo a decorrer na organizagao

Ver se a alteragédo de comportamentos
esta a ser atingida

4 — Resultados

Medir resultados de
qualidade, custos,
tempo, satisfa¢éo de
clientes

Impacto da formagéo
na actividade
Depende da formagéo
e de outros factores

Aprendizagens adquiridas provocam
mudancas no desempenho da
organizagéo

Impacto da formac&o na organizacéo
Satisfacéo do cliente

Melhoria da qualidade

Aumento da produtividade

Aumento de vendas

Como a mudanga de comportamentos
afectou favoravelmente a actividade em
geral

Melhorar a satisfa¢é@o do cliente
Diminuir os custos

Aumentar a produtividade
Aumentar as vendas

Aumentar a qualidade do servigco

5-ROI

ROI da formag&o em
percentagem

Em que medida os impactos obtidos
justificam o investimento

Em que medida os beneficios ganhos
com a formagé&o excedem o
investimento efectuado

Determinar o beneficio resultante da
accgédo de formagédo

Decidir a continuacéo da acgao de
formacéo, corrigi-la, melhora-la ou
mesmo extingui-la

VI11.4.2.1. 1° Passo - Planeamento

Para a definicdo de objectivos devera ser feita uma reflexdo conjunta para se chegar a um

consenso. Esta reflexdo, sobre o modo de relacionamento do tipo de necessidade com os

objectivos de formacdo e com a avaliacdo, deve ser feita por responsaveis pelo planeamento da

formacéo, por formadores e por chefes de equipas de trabalho.

Quadro B-2 - Ligacdo entre o tipo de necessidade e a avaliacdo

Nivel Tipo de necessidade Objectivos da formacéo Avaliacdo
5 Entidades decisoras ROI ROI
4 Necessidades da organizacédo Objectivos de resultados Resultados
3 Necessidades de desempenho Objectivos de comportamento Comportamentos
2 Necessidades de conhecimento Objectivos de aprendizagem Aprendizagem
1 Preferéncias Objectivos de satisfagao Reacgao

Maj Inf Bras Ferreira

Apéndice B - 20

CEM 2004-06




A Anédlise Custo-Beneficio da Formagao Continua

O processo de planeamento sé estard completo quando estiverem finalizados os trés

documentos elaborados nesta fase, que sdo o plano de recolha de dados, o plano de anélise de

ROI e o plano da avaliagdo. S6 um apropriado trabalho neste passo ira poupar tempo e recursos

em fases subsequentes.

VIIL4.2.1.1.

Plano de recolha de dados

Em fungdo do nivel de avaliagdo, a recolha de dados vai ser diferente, dependendo das

medidas, da origem, do tipo de dados, do tempo e da responsabilidade. Assim o quadro seguinte

(quadro B-3 ) mostra um exemplo de como é feito um plano de recolha de dados.

Quadro B-3 - Exemplo de plano de recolha de dados »

Nivel Objectivos Gerais Unlda(je§ de Recolha de Fontes Tempo Refsponsa-
medicdo dados bilidade
1 2 3 4 5 6 7
1 |Reaccdo, satisfagdo e Escaladel a5 Questionario | Formandos | No fim da Coordenador
planos de accéo em 5 medidas formacéo da formagéo
- Reaccao positiva 4 em 5 | possiveis
- Acgles Sim/Néo
2 | Aprendizagem Aproveitamento ou | Observacdo, |Formadore |Aposa Formador
- Aprender a aplicar nao provas formando formacéo
conhecimentos simples aproveitamento na | praticas, ou
execucdo das questionarios
pericias
3 Implementacéo - Relatorios Sesséo de Formador e |3 meses Formador
- Aplicar as conhecils verbais acompanha/ | formando apos a Coordenador
aprendidas - Analisar os 5 Questionarios formacéo da formagéo
Pelo menos 50% dos itens numa escala |de no local de
participantes aplicam delab acompanha/ trabalho
correctamente todas os
conehcimentos no dia a
dia
4 Impacto no negdcio Média semanal por | Monitorizacdo | Dados da 3 meses Coordenador
- Aumento de sector da empresa/ apos a no local de
produtividade performance | organizacdo |formagé&o trabalho
do negdcio
5 ROI 50% Comentario: O valor do ROI pode ser alto se pretendermos obter dados
altamente convincentes

Com este documento é possivel verificar como os diferentes niveis de avaliagdo tém
necessidades diferentes de dados e de tempos. Aqui sdo apenas abordadas grandes areas, sendo
0s objectivos especificos desenvolvidos mais tarde, mas antes da accdo de formacdo ser
planeada. Na coluna 3 (unidades de medicdo) sdo definidos os tipos de unidades a serem
utilizadas. Na coluna 4 descreve-se a técnica usada para recolher os dados. Nas colunas seguintes
identificam-se as fontes, bem como o tempo em que a recolha de dados é feita, e finalmente

quem tem responsabilidade nessa pesquisa.

2 Adaptado de: PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs. 41.
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VII.4.2.1.2.

Plano de analise do ROI

O plano de analise do ROI é a continuacdo do plano de recolha de dados e nele se explica

como o ROI vai ser trabalhado.

No quadro seguinte é possivel ver um exemplo deste tipo de plano:

Quadro B-4 - Plano de analise do ROI

Tipos Método para Método para
P isolar os P Custos por Beneficios | Destinatarios Outras
de ! converter 0s . . o ; ~ . a
efeitos da categorias intangiveis | de informagéo influéncias
dados ~ dados
formacéao
1 2 3 4 5 6 7
Rendi- | Grupos de Conversao Custos do curso Satisfacdo Participantes Ter que produzir
mento controle directa usando | Taxas de dos clientes | Gestores durante a
semanal | Estimacgéo de 0 aumento de | investimento Satisfagcéo Gestores de formagéo
resultados produtividade | Restauragao dos linha e chefes Impedir a
Instala¢des empregados | Direccéo, comunicacao
Vencimentos formadores, com o grupo
Despesas coordenadores de controle
administrativas Evit
Despesas da ﬂV |tar a
avaliacédo utuacao
sazonal

Na primeira coluna listam-se os tipos de dados que pretendemos avaliar, normalmente os
correspondentes ao nivel 4, o impacto no negocio, mas em alguns casos poderemos incluir
requisitos do nivel 3. Os resultados duma determinada ac¢do de formacdo dependem dela
prépria, mas podem ser afectados por factores externos. Os métodos seleccionados para isolar
estes efeitos sdo definidos na coluna seguinte. Para a maior parte dos casos 0 método € 0 mesmo
para cada tipo de dados, no entanto, ele pode variar. Por exemplo se ndo houver dados historicos
disponiveis ndo é possivel analisar o comportamento desse tipo de dados, contudo pode sempre
fazer-se uso de outros tipos de dados que se considerem apropriados. O método de conversao em
valor monetério € definido na terceira coluna. Os custos por categoria s&o retirados do programa
de formacdo listados na quarta coluna. Instrucdes acerca do modo como certos custos sdo obtidos
devem ser trabalhados neste ponto. Normalmente as categorias de custos sdo retiradas dum
programa para outro. Mesmo sabendo que os custos especificos apenas dizem respeito a um
programa especifico. Os beneficios intangiveis esperados desta accdo de formacdo sdo listados
na quinta coluna. Na 62 coluna referem-se as entidades que precisam de aceder aos resultados da
avaliacdo, entre outras devem aceder a essa informacao os gestores da formacéo, os gestores de
linha e chefes, a direccdo, os formadores, os coordenadores e os participantes. Todas estas
entidades precisam de conhecer os resultados da analise do ROI. Outras influéncias que possam
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afectar a operacionalizacdo da ac¢do de formacéo deverdo ser listados na Gltima coluna, como a
capacidade dos participantes, o grau de acesso as fontes de dados, unicos dados para a analise de
diferentes matérias.

O plano de analise do ROl quando combinado com o plano de recolha de dados, podera
pormenorizar informacéo para o célculo do retorno de investimento, explicando 0 modo como o

programa devera ser desenvolvido em todo o0 seu processo.

VII1.4.2.1.3. Plano de avaliacéo

Finalmente deve ser desenvolvido o plano de avaliagdo, que consiste na descri¢do da ac¢éo de
formacéo e num resumo detalhado do mesmo, que aborde a duracao, o grupo alvo e o numero de
participantes. Este plano deve conter diversa informagéo como a “linha de tempo”, comegando
com o plano de estudo até a comunicacdo de resultados. Por vezes € a data final que subordina
todo o processo de planeamento. Ele, ainda, deve ser uma ferramenta que operacionalize e guie a

avaliacdo.

VI11.4.2.2. 2° Passo — Recolha de dados
Por ser um modelo de avaliagdo da formacdo completo, o0 modelo ROI, sé pode ser eficiente
se dispuser de informacdo. Assim a recolha de dados é o passo fundamental e como afirma Joao
Bilhim “sé o que é medido pode ser gerido e s6 o que é gerido é susceptivel de vir a ser
concretizado” . A recolha de dados pode ser feita recorrendo-se aos seguintes métodos:
= Questionarios — Sao mais detalhados que a pesquisa e podem ser usados para a recolha de
uma maior variedade de dados. E solicitado aos participantes numa acgéo de formacéo,
que respondam a um determinado numero de perguntas abertas ou fechadas. Os
questionarios podem ser usados em todos os niveis de avaliagéo.
= Testes — Sdo normalmente conduzidos para avaliar o grau de aprendizagem no nivel 2.
= Observacdo em ambiente de trabalho — Permite analisar as actuais competéncias em
contexto de trabalho. A observacdo em ambiente de trabalho é muito usada em accdes de
formagdo de servicos e apoio a clientes e torna-se mais efectiva quando o observador é
invisivel. E apropriada ao nivel 3.
= Entrevistas — S8o conduzidas com os participantes. Visam determinar em que grau sdo

aplicados em contexto de trabalho os conhecimentos adquiridos nas ac¢des de formacao.

2 BILHIM, Jodo Abreu de Faria — Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. 87.
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A entrevista é mais recomendada para avaliar o nivel 3, pode, no entanto, ser empregue
nos niveis 1 e 2.

= Observacdo de grupos — E conduzida para determinar em que grau um grupo de ex-
formandos faz uso da formacao no local de trabalho. E usada no nivel 3 da avaliago.

» Planos de ac¢édo e programa de tarefas — Sdo desenvolvidos pelos formandos durante a
accdo de formacdo e implementados no local de trabalho. Permite ver o sucesso da
formag&o e normalmente aplicam-se com os niveis 3 e 4 da avaliag&o.

= Contrastes de performance — Sdo desenvolvidos pelos formandos e pelos formadores,
quando todos concordam que o nivel de desempenho no trabalho pode ser obtido com
formacdo. Podem ser aplicados nos niveis 3 e 4 da avaliacao.

= Monitorizagdo da performance do negdcio — E usada quando varios niveis de desempenho
e dados operacionais sdo examinados para implementacdo. Este método € particularmente
usado para a anéalise do nivel 4 da avaliacgéo.

A importancia na opcdo do método da recolha de dados, reside na escolha apropriada para
uma acgdo de formagéo especifica, em conjugacdo com o tempo e or¢camento disponiveis.

Neste segundo passo vimos que era preciso isolar os efeitos da formagdo. Quando um
determinado elemento realiza uma ac¢do de formacdo, o seu desempenho passa a ser diferente,
normalmente existe uma melhoria do nivel de desempenho. Assim, neste passo deve-se
determinar exactamente a influéncia da formagdo no resultado desse desempenho. Neste passo
do modelo ROI séo definidas quais as estratégias a serem implementadas no sentido de se
obterem dados reais do novo desempenho, porque havendo muitos factores que podem
influenciar os dados, eles devem ser estudados, no sentido de serem minimizados e assim se
credibilizar o célculo do ROI.

Existem por vezes barreiras que impedem a transferéncia de competéncias adquiridas na
formacdo para o posto de trabalho. Isto ndo significa que a avaliacdo de nivel 3 ndo esteja
adequada, mas somente que alguns factores ndo tém aplicabilidade no trabalho. Logo a
correlacdo entre os niveis dois e trés, reflecte alguma descoordenacédo entre a teoria e a pratica,
contudo ela ndo é uma causa efeito. Daqui a importancia do estudo no isolamento dos efeitos da
formacdo, normalmente feito quando se avalia o nivel 4.

Para isolar os efeitos da formacao poderdo ser usadas as seguintes técnicas:

= Grupo de controle — Esta técnica consiste em avaliar um determinado grupo alvo que
tenha frequentado uma accdo de formacdo e um outro que ndo tenha assistido a esse
programa, este segundo designa-se por grupo de controle, como se pode ver na figura B-
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4. A diferenca de desempenho destes dois grupos corresponde ao acréscimo de

capacidade que o grupo alvo conseguiu com a formacao.

Grupo de controle > Avaliagdo
—p | Formagio | —p | Avaliagio

Figura B-4 - Grupo de controle®

No entanto esta pratica pode conter algumas dificuldades, constrangimentos ou
vulnerabilidades. Pode ndo ser apropriado em algumas situagdes, como no caso em que a
formacdo € essencial e imprescindivel para o desempenho da tarefa, ndo podendo
ninguém ficar de fora da accdo de formacdo. A selec¢do do grupo de controle podera nao
ser pacifica e existrdo casos em que é impossivel isolar o grupo alvo, logo néo
conseguiremos obter resultados dos dois grupos. Além disso, os resultados também
podem depender de variaveis que, ndo sendo possivel isola-las, poderdo adulterar os
resultados. Os elementos do grupo de controle podem ser “contaminados” pelo facto de
poder receber informagdo e conhecimentos do outro grupo. Se a avaliagdo nédo for feita no
momento correcto, os resultados obtidos poderdo ser adulterados. Por outro lado, o
ambiente exterior também pode afectar o desempenho dos grupos. Por vezes a utilizacéo
de grupos de controle pode ser de dificil aceitacdo pelos gestores.

= Linhas de tendéncia — A analise de linhas de tendéncia é uma técnica bastante usada para
a determinacgéo do impacto da formacéo.
Com esta tecnica recolhem-se dados de desempenho em momentos anteriores a ac¢éo de
formacdo, analisa-se a sua tendéncia e a partir desta prevé-se o comportamento futuro,
considerando que ndo houve formacdo. Apos a accdo de formacdo recolhem-se novos
dados de desempenho e comparam-se com o0s dados obtidos na previséo. A diferenca de
dados da previsdo sem formacao e os novos dados apds a formacao da-nos o impacto da

formacao.

2 Adaptado de: PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs. 117.
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A figura B-5 da-nos uma visdo da aplicacdo desta técnica.

Desempenho
Desempenho F actual .
o / Impacto da
. formacéo
m
. c Projeccédo
. a
Téndéncia 0
>
Tempo

Figura B-5 - Linhas de tendéncia®

= Modelo de previsdo — Quando as relagdes matematicas entre as variaveis de entrada e as
de saida sdo conhecidas, 0 modelo de previsdo pode ser usado para isolar os efeitos da
formacdo. O nivel de desempenho actual depois da formacdo € comparado com o valor
previsto, pelo que resulta daqui o impacto da formacéo;

= Modelo de estimativa — Com esta abordagem os ex-formandos estimam o impacto da
formacgéo, com toda a liberdade para responder qual a percentagem de melhoria de
desempenho, que consideram que a formacdo Ihes permitiu. Aqui é muito importante a
experiéncia adquirida noutras situacdes de formacao tendo. Devera atender-se sempre a
especificidade da accao de formacao;

= Modelo baseado nos clientes — Em algumas situagdes os clientes, duma determinada
empresa, organizacdo ou servico, permitem-nos obter resultados que facilitam a
percepcao dos efeitos da formacéo, através do modo como tomam a decisdo de aquisi¢do
ou uso de produtos ou servicos. Contudo esta estratégia tem uma aplicacdo limitada,
podendo ser Gtil em empresas ou organizagdes que prestam servigos ou vendas, onde o
cliente estd perfeitamente definido e é possivel avaliar-se a evolugcdo do seu
comportamento, quanto a aquisicdo de produtos ou servicos;

= Qutros factores influenciadores — Quando é possivel, sdo identificados outros factores
influenciadores e o impacto estimado ou calculado deixa de ser injustificavel. Neste caso
a influéncia de todos os outros factores sdo desenvolvidos e a formagdo mantém uma
variavel ndo contavel na analise. A porgdo inexplicavel nos resultados € atribuida a

formacao.

2 Adaptado de: PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs. 122.
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Em conjunto, todas estas técnicas permitem um suporte teorico e pratico a tomada de decisao,

permitindo a determinacédo do real impacto que a formacao provoca no local de trabalho.

V111.4.2.3. 3° Passo — Andlise de dados

O terceiro passo diz respeito a analise dos dados. Para calcular o ROI, os dados recolhidos no
nivel 4 da avaliacdo sdo transformados em ROI do nivel 5. Assim, sdo convertidos em valor
monetério e comparados com 0s custos da accdo de formacao. Para resolver este problema existe
uma grande variedade de técnicas disponivel, designadamente:

= Conversdo directa — Os dados obtidos sdo convertidos directamente em ganhos ou em
reducdo dos custos. Nesta estratégia 0 aumento de dados convertidos em valor monetéario
permite uma mais facil visualizacdo do aumento dos beneficios ou da reducéo dos custos;

= Custo da falta de qualidade — S&o calculados os custos da falta de qualidade. Daqui
poderdo ser adoptadas politicas de implementacdo da qualidade, que serdo directamente
convertidas em reducgdes dos custos;

= Beneficios dos formandos — Para ac¢des de formacdo onde o factor tempo € importante,
os beneficios dados aos formandos sdo usados para desenvolver o valor de tempo. Devido
a variedade de accdes de formacéo que procuram rentabilizar o tempo de trabalho, este
passou a ser um elemento bastante importante na tomada da decisao;

= Historial dos custos — E desenvolvido a partir de bases de dados de custos e é usado
quando se pretende avaliar uma varidvel muito especifica. Neste caso, os dados de custos
sdo estabelecidos em termos de ganhos monetarios especificos;

= Peritos — Os peritos sdo conhecedores técnicos que sabem estimar o valor de custo dos
dados obtidos. Nesta situacdo a credibilidade da estimativa depende do saber e da
reputacao do perito;

» Base de dados externa ou interna — Por vezes encontram-se disponiveis estimativas de
custos de determinados tipos de dados especificos. As bases de dados de pesquisas do
governo, da industria ou de organizagdes podem permitir uma importante informacao
destes valores. Os gestores de recursos humanos podem estimar valores de retorno a partir
dos dados recolhidos, pelo que devem estar munidos duma boa base de dados.

= QOpinido dos intervenientes — Os gestores, chefes, e ex-formandos podem estimar o valor
dos tipos de dados, pelo que deverdo ser capazes de saber qual o valor do impacto da
accdo de formacdo. Nesta conversdo deve-se sempre ter em conta a opinido dos

formandos, mas ela devera ser cruzada com a informacdo das respectivas chefias. Esta
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abordagem é particularmente Util para estabelecer valores de medicdo de desempenho,
necessaria aos gestores de linha para uma melhor implementacdo de competéncias
adquiridas;

= Integracio matematica — E possivel relacionar dados intangiveis com dados tangiveis,
através duma relagdo matematica. Esta abordagem é particularmente 0til quando se
pretende trabalhar dados intangiveis, logo dificeis de converter em valor monetario, como
por exemplo a satisfacdo do cliente, a satisfacdo do empregado, as queixas, ou as
reclamacdes;

Este passo do modelo de ROI € muito importante e absolutamente necessario para determinar
os beneficios monetarios da formacdo. O processo estd em mudanca permanente,
particularmente, os dados recolhidos, que serdo metodologicamente acompanhados e convertidos
em valor monetério, usando uma ou mais das técnicas anteriormente apresentadas.

Para se converter os dados em valor monetario séo respeitados 0s seguintes passos:

Quadro B-5 - Conversdo de dados em valor monetario

Passo Procedimento Valor obtido
1° Definir a unidade de medida Euros, ddlares, ...
20 Determinar o valor de cada unidade V (Valor)
3° Determinar a performance (impacto) P (Performance)
40 Determinar a performance anual (impacto anual) AP
50 Determinar o beneficio total AP xV

A outra parcela da equagdo dos custos/beneficios é o custo da ac¢do de formacdo. Estes®
podem ser directos, se estdo directamente relacionados com a execucdo ac¢do de formacéo,
como os custos com formadores, materiais, ou aluguer de salas, ou podem ser indirectos quando
se contabilizam por motivo do apoio a ac¢do de formacdo, como o planeamento, os salarios dos
formandos, ou a avaliagdo. Para esta actividade alvo de ROI, tabelar os custos significa
monitorizar ou desenvolver relatdrios de custos.

Assim surge a “tabela de custos da accdo de formacao”, onde entre outros custos deverdo ser
considerados 0s seguintes: do projecto e do planeamento da ac¢do de formacdo; todos os
materiais fornecidos a cada participante; formadores, incluindo o tempo de preparacdo das
sessOes; instalacbes e equipamentos; transportes, alojamentos, alimentacdo; e custos

administrativos.

2 Adaptado de: PHILLIPS, Jack J. — Return on Investement in Taining and Performance Improvement Programs. 151.
% HERRERO, Pilar Pineda — Evaluacion del impacto de la formacion en las organizaciones. 127.
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Cumulativamente somam-se 0s custos especificos como taxas obrigatérias e custos de

avaliacdo. A decisdo de incluir, ou ndo, todos estes custos depende do facto da abordagem ser,

ou ndo, mais conservadora.

VI11.4.2.4. 4° Passo — Comunicacéo dos resultados

O 4° passo é explicado no corpo do trabalho

VI111.4.3. Fase 3 — Principios e filosofia

Para se obter um credivel e consistente estudo ROl devem ser respeitando 0s seguintes

principios ou regras orientadoras:

Quando se avalia o trabalho desenvolvido ao nivel das chefias, devem-se recolher dados
de niveis mais baixos;

Quando a avaliacdo é planeada para avaliar as chefia, os niveis previstos para realizar
essa avaliacdo podem nao ser compreendidos;

Quando recolhemos e analisamos dados, deve-se recorrer a fontes crediveis;

Quando seleccionamos os dados devemos escolher os mais conservadores entre 0s
alternativos;

Na fase final deve-se isolar os efeitos da avaliacdo recorrendo a métodos disponiveis;

As estimativas ou projeccdes devem ser ajustadas em funcédo do erro estimado;

Dados extremos e pouco provaveis ndo devem ser usados no ROI;

Apenas deve-se considerar o primeiro ano de beneficios na analise do ROI para ac¢Ges de
formagéo de curta duracao;

Os custos das ac¢des de formacdo, os quais entram no célculo do ROI devem ser totais e
completos;

Devem ser definidos como dados intangiveis, aqueles que ndo sdo directamente
convertiveis em valor monetario;

Os resultados obtidos através do modelo ROl devem ser comunicados a todos os

intervenientes no processo.

Assim, estas regras, para além de servirem para orientar, de modo consistente, cada passo do

processo, também, dardo uma orientacdo conservadora na analise. Poderemos, com a aplicacéo

destes principios de referéncia, diminuir a real percentagem do ROI, mas garantiremos

resultados fiaveis, que irdo credibilizar todo o modelo ROL.
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VI11.4.4. Fase 4 — Implementacao
A diversidade de possibilidades de acontecimentos ird influenciar o sucesso da implantacéo do
modelo ROI. Esta abrangéncia deve ser direccionada desde inicio para se atingirem os objectivos
com sucesso. Assim deve-se respeitar o seguinte:
e A politica estabelecida para tratar os resultados base da formacao;
e Procedimentos e orientagcdes para diferentes elementos e técnicas no processo de
avaliacdo;
e Ministrar sessdes formais as chefias sobre o modelo ROI;
e Implantar estratégias de gestdo e apoio do modelo ROI;
e Providenciar mecanismos técnicos de apoio a elaboragdo dos questionarios, analise de
dados e estratégias de avaliagéo;

e Implantar técnicas especificas que déem mais atencao aos resultados.

VI11.4.5. Fase 5 — Aplicacao

E muito importante para a metodologia de implementacdo do modelo ROI ser aplicada em
organizacdes e, assim, comecar a criar a sua propria histéria. Este modelo ndo € novo, uma vez
que tem sido aplicada em diversas empresas e organizacfes, pelo que, num futuro proximo ele
estara largamente difundido. Contudo é mais importante ter sucesso com o modelo ROI, que
propriamente com o estudo de impacto. Logo as organizagdes devem ser encorajadas a
desenvolver os seus proprios estudos de impacto e compara-los com outros. O estudo de impacto
dentro da organizagdo permite comprovar o aumento significativo de qualidade, de producdo ou
de lucro, resultante de determinada ac¢do de formagéo.
Os estudos de casos permitem obter a informacgdo necessaria para implementar o processo em

diferentes areas de actividade

VIIL5. OUTRAS MEDIDAS DO ROI
Para alem da tradicional percentagem obtida com a formula de ROI, outras medidas podem ser
obtidas sob a forma de retorno do investimento, como é o caso da previsdo do ROI ou a

determinacdo do periodo de retorno do investimento.
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VI11.5.1. Periodo de retorno do investimento
Como foi dito no corpo deste trabalho o periodo de retorno dum investimento representa-se
através da seguinte formula:

Custos - Totais
Beneficios - Totais - Anuais

Periodo - de - Retorno =

Para ilustrar este célculo, por exemplo, vamos assumir que o custo total duma acgdo de
formacéo foi de 100.000€, os beneficios anuais foram de 40.000€. O periodo de retorno sera de
2,5 anos, ou seja a accao de formacdo estara paga ao fim de 2,5 anos conforme se vé na equacédo
seguinte:

100.000
40.000

Este valor de periodo de retorno € simples de ser usado, mas tem a limitacdo de ignorar o valor

Periodo-de-Retorno = =2,5-anos

do dinheiro no tempo, uma vez que para grandes periodos de tempo esse elemento também tem

que ser levado em consideracao.

VI111.5.2. Previsédo do ROI

Existe, por vezes, alguma confusdo sobre 0 momento apropriado para a aplicacdo do ROI. A
abordagem tradicional, que estudamos até ao momento, refere-se ao calculo do ROI
directamente dependente do impacto resultante da ac¢do de formacdo. Nessa analise o impacto é
medido (nivel 4 da avaliagdo) e convertido em valor monetario para, posteriormente, se poder
calcular o ROI (nivel 5 da avaliacdo). Ha por vezes situacdes em que as medic¢des ndo sao faceis
de obter e entdo é assumido como fora de questdo o calculo do ROI. Pretendemos, neste ponto,
demonstrar que o célculo do ROI, também, é possivel em situacdes em que possa haver falta de
dados.

Como ja foi escrito, na maior parte das vezes o célculo do ROI usa dados obtidos apos as
accOes de formacdo. No entanto, existem situacdes em que pode ser importante conhecer a
previsédo de qual o retorno do investimento, mesmo antes de termos os resultados finais. As
razbes que podem justificar a determinagdo do ROI previsto podem ser: Reduzir incertezas
quanto a validade da accdo de formacdo e assim apoiar 0s decisores na tomada da decisdo;
Apoiar a implementacdo de programas que envolvam grande dispéndio de verbas; Permitir
comparar estes dados com os finais e dai tirar conclusdes quanto a expectativa inicial; Reduzir

custos porque muitos dados s@o recolhidos com mais tempo e servem inicialmente para a
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previsdo e posteriormente para o célculo do ROI; Cumprir com uma determinada linha
orientadora quanto a implementacao de novos programas.

Quanto aos procedimentos a adoptar para determinar a previsdo do ROI, s&o 0s mesmos que
foram explicados para 0 modelo normal, com a excepcao de que os dados s&o previstos. Assim,
para se obter previsdo do ROI sera necessario simular ou prever alguns dos dados que se iriam
obter no futuro, apos a accao de formacao.

Outra possibilidade que a previsdo de ROI pode ter, € a atribuicdo inicial duma percentagem
para 0 ROl e daqui retirar qual o beneficio que tem de ser alcangado. Usando este valor do
beneficio poderemos determinar qual tera que ser o nivel de desempenho a atingir apés a accao

de formacdo.
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Wotsdilogio ds Tratballlo Lo Compe
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METODOLOGIA DE RECOLHA DE DADOS

O presente “trabalho de campo” foi feito no &mbito do TILD do CEM 2004/2006 e com ele
pretendemos efectuar uma abordagem ao custo-beneficio da formagao continua, ou seja avaliar o
retorno do investimento! com a formacéo.

Norteou esta investigacdo a seguinte questdo inicial “O modelo de gestdo da formacéo
continua no Exeército Portugués ¢é aplicado numa perspectiva de viabilidade econdémica e de
interesse para a instituicdo sendo um beneficio, ou pelo contrario tem sido um custo? Que
modelo de andlise custo-beneficio podera aplicar-se a formacgéo continua no Exército para
determinar o seu retorno?”, pelo que iremos analisar se estd a haver ROl com a formacao, ou
ndo, respondendo as seguintes perguntas derivadas:

= A formagdo no Exército deve ser do interesse da instituicdo, ou devem prevalecer as
aspiracdes pessoais?

= E 0 actual modelo de formagc&o continua o mais eficaz para o Exército?

= O modelo de GRH tem em conta a formag&o continua adquirida?

= A formacdo continua ministrada no Exercito estda adaptada e contextualizada com as
necessidades da instituicao?

= E aqualidade da formacao importante para a GRH no Exército?

= Que modelos de anélise custo-beneficio podem ser aplicados a formacéo?

= E feito ao nivel do Exército analise custo-beneficio a formag&o?

Para tentar responder as perguntas derivadas foram levantadas hipoteses que iremos tentar
responder no trabalho de campo.

Partindo de cada uma das perguntas derivadas, fomos ver que hipOteses deveriam ser
confirmadas, para responder aquelas. Assim o quadro C-1 relaciona as hipOteses com as
respectivas perguntas derivadas.

! Retorno do Investimento em inglés Return on Investment (ROI)
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Quadro C-1 - Hipoteses

PERGUNTAS DERIVADAS

HIPOTESES

NO

PERGUNTA DERIVADA

NO

HIPOTESE

A formac&o no Exército deve
ser do interesse da instituicao,
ou devem prevalecer as
aspiracdes pessoais?

O processo de nomeacdo para ac¢Bes de formacdo apenas levam em
consideracdo o interesse da instituicdo

A performance da aprendizagem esta directamente relacionada
com a expectativa que o militar tinha para o curso e da sua
motivacdo inicial

A performance do desempenho esta directamente relacionada com
a expectativa gue o militar tinha para o curso

A performance do desempenho esta directamente relacionada com
0 grau de aprendizagem no curso

Ha militares a realizarem acc6es de formacdo, sem virem a
desempenhar funcdes nessa area, no periodo de um ano

E o actual modelo de formacéo
continua o mais eficaz para o
Exército?

As acc¢des de formacdo devem ser distintas dos cursos de promogéo

A aprendizagem de areas especificas é mais eficaz em accGes de
formacao direccionadas

O modelo de gestéo de recursos
humanos tem em conta a
formagdo continua adquirida?

A gestdo de recursos humanos é feita em funcdo das competéncias
adquiridas em accdes de formacao

A gestdo de recursos humanos é feita em funcéo do perfil funcional
de cada militar, da sua natural apeténcia e do seu percurso
profissional

A formac&o continua
ministrada no Exército esta
adaptada e contextualizada as
necessidades da instituicao?

O Exeército aplica algum modelo de diagnéstico para determinar as
necessidades de formacdo

A formacdo continua esta adaptada as necessidades do Exeército

E a qualidade da formacio
importante para a gestdo de
recursos humanos no Exército?

A formacdo contribui para a qualidade e "exceléncia" das
organizacoes (Exército)

A qualidade da formacdo do Exército esta directamente
relacionado com a sua aceitacdo pela sociedade civil

A qualidade da formacdo é factor favoravel ao recrutamento

A qualidade da formacao permite uma melhor integracédo dos
militares na vida civil ap6s o servico militar

A qualidade da formacdo é um factor de motivacdo para os quadros

Que modelos de anélise custo-
beneficio podem ser aplicados a
formacédo?

E possivel aplicar um modelo de anélise de retorno do
investimento na formacdo ao nivel do Exército

A implantacdo do modelo de analise de retorno do investimento na
formacdo deve ser abrangente a todas as ac¢des de formacéo

E possivel transformar dados intangiveis em valor monetario

E feito ao nivel do Exército
analise custo-beneficio a
formacédo?

A formacdo no exército é feita sob a perspectiva econdmica

A formacdo é um investimento ou um gasto

A aplicacdo do modelo de analise de retorno do investimento numa
determinada accdo de formacdo apresenta resultados positivos

Tendo por base as hipo6teses que queremos ver respondidas, fomos para cada uma verificar que

indicadores € que nos poderiamos avaliar. Assim foi feito um levantamento dos indicadores a

serem avaliados e 0 modo como eles irdo ser investigados (quadro C-2):
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Quadro C-2 - Indicadores e locais de pesquisa

NO

HIPOTESE

O processo de nomeacéo para
acgOes de formacdo apenas
levam em consideragdo o
interesse da instituicdo

INDICADORES II;CE)ESLIJ_IEAE\
N° de nomeages por oferecimento Un
N° de nomeagbes sem imposicéo Un
N° de nomeaces por imposi¢do Un

A performance da
aprendizagem esta directamente
relacionada com a expectativa
que o militar tinha para o curso
e da sua motivagdo inicial

Indicacdo do interesse para a instituicdo

Inquérito geral

Indicacdo do interesse para o militar

Inquérito geral

Grau de aproveitamento em funcéo da expectativa
inicial

Un

Grau de aproveitamento em fungéo do tipo de
nomeacao (sem e com imposicao)

Un

A performance do desempenho
esta directamente relacionada
com a expectativa que o militar
tinha para o curso

Grau de desempenho em funcéo da expectativa
inicial

Estudo de casos

A performance do desempenho
esta directamente relacionada
com o grau de aprendizagem no
curso

Grau de desempenho em funcéo da aprendizagem
no curso

Estudo de casos

Ha militares a realizarem acg¢des
de formagéo, sem virem a
desempenhar fungdes nessa
area, no periodo de um ano

N° de militares a desempenhar fung¢des fora da
area apds 0 curso

Un e Inquérito geral

N° de militares nomeados para as a¢oes de
formacdo em funcdo das necessidades

Un e Inquérito geral

As accoes de formagéo devem
ser distintas dos cursos de
promogao

Quantidade de cursos de formacdo existentes

Cl

Quantidade de cursos de formagcéo feitos pelos
seus elementos

Inquérito geral

Extensédo dos cursos de formacao e promogéo

Cl e Inquérito geral

Vantagens dos cursos de promogdo completos

Inquérito geral

Possibilidade de integracéo das accgdes de
formacdo nos cursos de promocao.

Inquérito geral

A aprendizagem de areas
especificas é mais eficaz em
accdes de formacéo
direccionadas

Grau de aproveitamento da acc¢do de formagdo

Un

Grau de aproveitamento da matéria integrada no
curso de promocao

Un

Performance de desempenho em resultado de
accoes de formacao

Estudo de casos

Performance de desempenho em resultado da
matéria aprendida em curso de promocdo

Estudo de casos

Grau de motivacdo em funcéo da matéria ser
dada em accéo de formacéo

Inquérito geral

Grau de motivacdo em fun¢éo da matéria ser
dada em curso de promocéo

Inquérito geral
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Quadro C-2 - Indicadores e locais de pesquisa (continuacao)

NO

HIPOTESE

INDICADORES

LOCAL DE
PESQUISA

A gestdo de recursos humanos é
feita em funcéo das
competéncias adquiridas em
acc¢des de formacéo

N° de militares empregues na area da formacédo

Un e Inquérito geral

Tempo de permanéncia na funcdo ap6s a acgdo de
formacao

Un e Inquérito geral

Identificar se 0 modelo de gestao de recursos
humanos tem em consideragéo as competéncias
adquiridas em ac¢des de formagéo

DAMP e Un

N° de militares com a carreira direccionada para
determinada funcéo

Un e Inquérito geral

3 N° de militares que averba os cursos civis que U
A gestdo de recursos humanos € [tenham realizado n
feita em fungéo do perfil N° de militares com cursos civis averbados que Un
funcional de cada militar, da  [desempenham funcdes nessa area
sua natural apeténcia e do seu |A carreira militar deveria ser direccionada para Inquérito aeral
percurso profissional determinada area ou ser generalista g ;
N° de militares que desempenha actividades em
funcéo do perfil adquirido e do percurso Un e Inquérito geral
profissional
Identificar o modelo de 0 modelo de diagndstico
O Exército aplica algum modelo|aplicado pelo Exército para identificar as Cl, Un, Entrevistas
de diagnostico para determinar |necessidades de formacéo
as necessidades de formacao Identificar a aplicabilidade do modelo de .
L Cl, Un, Entrevistas
diagnéstico
Volume de formac&o (N° de cursos de fromagao cl
frequentados pelos militares do Exército)
4 N° de militares a trabalhar na mesma area que a |ClI, Un e Inquérito
A formacéo continua esta da formagdo apds ter frequentado aquela accdo  |geral
adaptada as necessidades do [N de militares a trabalhar numa determinada .
A . ~ . Un e Inquérito geral
Exercito dera sem a formacao necessaria
Opinido favoravel a boa integracdo da formacao -
. Inquérito geral
com as necessidades do posto de trabalho
Grau de performance ap6s a ac¢do de formagdo |Estudo de casos
A formacio contribui para a :den_tlfldcar a opinido dos seus elementos e dos !nquetr_lto gerztal ,e_
qualidade e "exceléncia” das eorlz_a_ ores __ investigacao tedrica
organizagdes (Exército) Iden_tlflcar a 0p|n|a0~dos seus _elfementos sobre a Inquérito geral
gualidade da formacdo que ministra
A qualidade da formagao do
Exército esta directamente - . - -
. ... |Grau de aceitabilidade pela sociedade civil Inquérito
relacionado com a sua aceitacéo
. pela sociedade civil
A qualidade da formagao é N . -
q ) ¢ Grau de novas entradas em funcéo da qualidade |[Inquérito
factor favordvel ao recruta/
A qualidade da formacao possibilidade de integracéo na vida civil Inquérito
permlt_e_uma melhor m_te_gra(;.::\O N° de cursos com correspondéncia civil Cl
dos militares na vida civil apos — —
N° de militares a adoptarem esta possibilidade DAMP

0 servico militar

A qualidade da formagao é um
factor de motivagdo para 0s
guadros

Grau de motivacdo dos quadros em funcéo da
qualidade da formacéo

Inquérito geral
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Quadro C-2 - Indicadores e locais de pesquisa (continuacao)

NO

HIPOTESE

INDICADORES

LOCAL DE
PESQUISA

E possivel aplicar um modelo de
analise de retorno do
investimento na formacdo ao
nivel do exército

Possibilidade de aplicagdo dum modelo a casos de
estudo

Estudo de casos

A implanta¢do do modelo de
andlise de retorno do
investimento na formacao deve
ser abrangente a todas as accoes
de formacéo

Custo da aplicagdo duma metodologia de analise
de retorno do investimento na formacéo

Investigacdo

Validade da aplicabilidade das conclusds do
modelo de analise de retorno do investimento na
formacao

Estudo de casos e
investigacédo

E possivel transformar dados
intangiveis em valor monetério

Possibilidade em transformar dados intangiveis
em valor monetério

Estudo de casos e
entrevistas

Possibilidade de transformar a qualidade em
valor monetério

Estudo de casos e
entrevistas

Validade dos resultados obtidos

Estudo de casos

A formacéo no exército é feita
sob a perspectiva econémica

N° de militares avaliados no posto de trabalho

Inquérito geral

Conhecimento da problematica da analise custo
beneficio por partes dos responsaveis

Inquérito geral

A formacéo é um investimento e
ou um gasto

N° de militares alvo de avaliacdo da satisfagdo

Inquérito geral

N° de militares alvo de avaliacdo do desempenho

Inquérito geral

A formacdo é um investimento

Inguérito geral

A formacdo é um gasto

Inquérito geral

A aplicacdo do modelo de
andlise de retorno do
investimento numa determinada
accéo de formagéo apresenta
resultados positivos

Valor dos resultados

Estudo de casos
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Como se pode ver no quadro anterior, para cada indicador € indicado o “local a pesquisar”.

Assim e sintetizando, iremos realizar o “trabalho de campo” com a seguinte pesquisa:

Um inquérito geral langado a alguns cursos que decorreram ou passaram no IAEM no ano
de 2005, sobre algumas questdes relacionadas com a formacéo, apéndice D;

Investigacdo nas U/E/O, onde procuramos dados que nos permitissem analisar a actual
situacdo da formacao, apéndice E;

Um inquérito lancado a militares que tenham ingressado na vida militar muito
recentemente, numa tentativa de relacionar a qualidade da formacdo com o ingresso de
novos militares no Exército, apéndice F;

Efectuadas entrevistas a elementos do interior e do exterior da organizagao, no sentido de
analisar a situacdo actual do Exército e do meio civil, apéndice G;

Foi simulado um estudo de caso para verificar a aplicabilidade da metodologia ROI,
desenvolvida no corpo do trabalho, paragrafo IV.5.;

A completar todo este estudo, foi feita uma investigacéo tedrica respondendo a diversos

autores.

Assim iremos pormenorizar a informacdo recolhida no trabalho de campo nos seguintes

apéndices:

Apéndice D - Inquérito geral a formacéo;
Apéndice E - Investigacdo nas U/E/O;
Apéndice F - Inquérito lancado a militares novos militares;

Apéndice G - Entrevistas feitas para este trabalho.
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l. METODOLOGIA
.. INTRODUCAO

Neste estudo de caracter descritivo e comparativo, foi usada a técnica de observacéo indirecta,
através da aplicacdo de um questionario (ver adenda A a este apéndice).

Os inquiridos responderam a um questionario, que incluia apenas questdes fechadas, e era
constituido por 20 factores de analise, com uma escala de valorizacdo situada entre o nivel 1 -
Muito Pouco e o nivel 5 - Totalmente. Qualquer valor abaixo de 3 foi por n6s considerado como
revelador de uma opinido desfavordvel Os métodos estatisticos utilizados para descrever 0s
resultados obtidos nas questdes, foram a Média (Med), o Desvio Padrdo (sd) e a Andlise da

Variancia (ANOVA). Para realizar estes calculos estatisticos, utilizamos o programa SPSS 10.0.

1.2. IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS
As variaveis independentes seleccionadas para 0 nosso estudo foram:
= Posto: Oficial Subalterno, Capitdo da AM, Capitdo do Servico Geral do Exército ou
Quadro Técnico e Major/Tenente Coronel;
= Arma ou Servico: Infantaria, Cavalaria, Artilharia; Engenharia, Transmissdes, Servico de
Material, Administracdo Militar, ou outra;
» Quantidade de cursos militares de formacdo continua que possui: 0 cursos, 1 a 2 cursos, 3
a 5 cursos, mais que 5 cursos;
= Quantidade de cursos civis de formacdo continua que possui, com duracdo inferior a 90
dias: 0 cursos, 1 curso, 2 cursos, mais que 3 cursos;
= Area de desempenho profissional actual ou mais recente: Instrucdo/Ensino, Operacional,
Apoio;
= FuncBes militares actuais ou mais recentes: Comando, Direccdo/Chefia, Estado-Maior,
Execucéo.
As variaveis dependentes, consideradas para o nosso estudo, sdao um conjunto de factores em

analise no ambito da formacao, como se pode ver no Quadro D que se segue na pagina seguinte:
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Quadro D - Factores em analise
N° Factor Cdédigo
1 [Formag&o um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das organizages. 1-qualidade
2 |Naformagdo devem ser conjugados 0s interesses pessoais com os interesses do servigo. 2-interesse
3 |E importante que o desempenho dos cargos ocorra apds a formagdo necesséria para ele. 3-apo6s form
4 |O tempo de permanéncia nas mesmas funcdes é o que mais rentabiliza a formacéo feita. 4-tempo P
5 |Os cursos de formagao continua sao, em geral, demasiado extensos no tempo. 5-extenséo
6 |A integracao da formag&o nos cursos de promogado ndo tera grandes vantagens pedagdgicas. 6-integrag
7 |Vantajoso a aprendizagem ter cursos de curta duragdo e direccionados a cursos longos mais gerais. 7-curtaD
8 |Os cursos de promog&o direccionados para as fun¢des imediatas em lugar de serem abrangentes. 8-promogC
9 |Ao nivel do Ex houve uma correcta gestao das suas colocagdes no que respeita a formacéo adquirida. 9-gestao C
10 |O Exército geriu as suas colocagdes tendo em consideracao o seu perfil e as suas competéncias. 10-perfil
11 |O Exército geriu as suas colocagdes tendo em consideracao as fungdes anteriormente desempenhadas. |11-anterior
12 |A carreira militar devera ser direccionada para areas especificas. 12-areas
13 |Cursos militares bem planeados e orientados para melhor o ajudar no desempenho das suas fungdes. 13-planead
14 |Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional. 14-influénci
15 |A formagéao pode contribuir para a motivagéo dos quadros do Exército. 15-motivag
16 |A formacéo s6 podera atingir bons resultados se o militar estiver motivado. 16-resultad
17 |No final das ac¢des de formagao foi alvo de avaliagdo de satisfacéo. 17-avaliagS
18 |Ap6s um curso e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliagdo para medir o seu novo desempenho. 18-avaliagD
19 |O Exército, em geral, rentabiliza o investimento que faz com a formacéao. 19-rentabiliz
20 |A formagao que o Exército ministra aos seus quadros € de boa qualidade. 20-qualidaB

1.3. SELECCAO E CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
A amostra do nosso estudo foi composta por 234 Oficiais a frequentar o CEM, o CPOS ou o

CPC em 2005 distribuidos da seguinte forma: Quanto a arma ou servico:

Quadro D.1 - Distribuicao e percentagem dos inquiridos da amostra por arma ou Servigo e o respectivo posto
Posto
Arma ou Servigo reszit:m de Suobz:iieilno Cap;f/lo da Csa gisgio Major/TCor Total
Ne % R| No [%R| N°o | %R| No | %R| No [%R| No | %
Néo responde 0 |00 0 [0,0 0 |00 2 |100 0 [0,0 2 o9
Infantaria 0 0,0 19 |35,7 | 32 |533 | 0 |00 9 |150 | 60 |25,6
Cavalaria 0 [o0 9 |a74 | 9 |474 | 0 |00 1 |53 19 [81
Artilharia 0 |00 11 (440 | 11 J440 | 0 |00 3 [12,0 | 25 |10,7
Engenharia 0 |00 7 [538 | 4 [308 | 0 |00 2 154 | 13 |56
Transmissdes 0 |00 4 [200 ]| 4 200 | 10 [50,0 | 2 [10,0 | 20 |85
Servico de Material 0 |00 6 [286 | 3 [143 | 11 |524 | 1 |48 21 19,0
Administragao Militar 0 |00 7 [438 | 9 |563 | 0 |00 0 [0,0 16 [6,8
Outra 0 |00 16 |276 | 0 |00 42 |724 |1 0 |00 58 |24,8
Total 0 o0 79 (338 | 72 |30,8 | 65 |27,8 | 18 [7,7 | 234 |100
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Por percentagens a amostra era constituida por:

Gréfico D.1.a - Distribuig8o dos inquiridos da amostra pela
respectiva arma ou servigo

O N&o responde

1% M Infantaria
24% 25% O Cavalaria
O Artilharia
W Engenharia
% 8% O Transmissdes

9% 119 H Servico de Material
0
9% 6% O Administrag&o Militar

Ml Outra

Relativamente a distribuicdo do universo pelos postos, sdo 0s seguintes
= Oficial Subalterno — 79 oficiais — 33,8%
= Capitdo da AM - 72 oficiais — 30,8%
= Capitdo do SGE ou QT - 65 oficiais — 27,8%

= Major/Tenente Coronel — 18 oficiais — 7,7%

Graéfico D.1.b - Distribuicdo dos inquiridos da amostra
pelo respectivo posto

8%

33% O Oficial Subalterno
28% H Capitéo da AM
O Capitéo do SGE/QT
O Major/TCor

31%

1. ANALISE DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES
Para além das variaveis independentes que se seguem neste paragrafo, sdo, ainda, variaveis

independentes a arma ou servigo e 0 posto, apresentados no numero anterior.
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I1.1.  ANALISE SOBRE A QUANTIDADE DE CURSOS MILITARES DE FORMACAO
CONTINUA
Quando analisamos a quantidade de cursos militares de formacdo continua, relativamente a
arma ou servigo (quadro 2) poderemos verificar que cerca de 13% militares nunca realizaram
qualquer tipo de curso, 34% efectuou 1 a 2 cursos, 41% efectuaram entre 3 a 5 cursos e 11,5%

dos oficiais ja realizaram mais que 5 cursos.

Quadro D.2 - Distribuicdo e percentagem dos inquiridos da amostra, por arma ou servi¢o e a quantidade de
cursos militares de formag&o continua

Cursos militares de formag&o continua

Arma ou Servigo res’\pl)i:de Ocursos |laz2cursos|3ab5cursos miijrgzses Total
Ne [9%R| No [%R| N | %R| No [9R| No |%R| No | %T

Néo responde 0 |00 0 |00 1 1500 | 0 |00 1 1500 | 2 |09
Infantaria 0 |00 0 10,0 20 33,3 | 28 [46,7 | 12 [20,0 | 60 |25,6
Cavalaria 0 |00 0 |00 9 47,4 | 10 |52,6 0 10,0 19 [8,1
Artilharia 0 |00 0 [0,0 9 [360 | 15 |[60,0 | 1 [40 25 [10,7
Engenharia 0 |00 2 [154 | 4 |308 | 6 [462 | 1 |77 13 [5,6
Transmissdes 0 |o0 4 [200] 6 300 | 7 [350 | 3 [150 | 20 |85
Servigo de Material 0 |00 2 |95 8 [381 | 9 429 | 2 |95 21 (9,0
Administrag&o Militar 0 |00 9 [563 | 5 31,3 | 2 [125 | 0 |00 16 [6,8
Outra 1 |17 13 [22,4 | 18 |31,0 | 19 |328 | 7 |12,1 | 58 (24,8
Total e %total 1 |04 30 (12,8 | 80 34,2 | 96 |41,0 | 27 |11,5 | 234 |100

Gréfico D.2 - Percentagem dos inquiridos da amostra pela
guantidade de cursos militares de formagéo continua

12% 0% 130

O N&o responde

MO cursos

01 a2 cursos
34% O3 ab5 cursos

0,
41% W mais que 5 cursos

Quando se efectua uma anélise de pormenor ja ao nivel da arma ou servico conclui-se que na,
Administracdo Militar 56% dos seus militares nunca realizaram qualquer tipo de curso, as
“outras”* as TransmissOes e a Engenharia também apresentam percentagens altas. Com um ou
dois cursos destaca-se a Cavalaria com 47%, seguida do Servico de Material com 38% de

militares com esta quantidade de cursos. Com 3 a 5 cursos a Artilharia é a arma que mais aposta

! Grupo que no questionario respondeu “outras” porque ndo pertencia a nenhuma das armas ou servigos ali definidos.

Maj Inf Bras Ferreira Apéndice D - 5 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

na formacao, com 60% de militares, seguida da Cavalaria com 53%, da Infantaria com 47% e da
Administracdo Militar com apenas 12,5%. Finalmente, com mais de 5 cursos temos a Infantaria
com 20%, as Transmissdes com 15% e sem militares com esta quantidade de cursos a
Administracdo e a Cavalaria. Poderemos concluir que, em geral, existe uma preocupagao no
Exeército com o desenvolvimento dos seus recursos humanos, uma vez que 41% dos oficiais tém
de 3 a 5 cursos. E que a Administracdo Militar € a arma que menos importancia atribui a
formagéo.

Continuando a analisar a formacdo continua (quadro D. 3) verifica-se que a medida que o
militar progride na carreira vai acumulando cursos, temos assim 56% dos Majores com 3 a 5
cursos. No entanto, as novas geracGes dao especial importancia a formagdo, como o comprovam
os dados, com 43% dos Oficiais Subalternos a apresentarem 3 a 5 cursos e 10% com mais que 5

Cursos.

Quadro D.3 - Distribuicao e percentagem dos inquiridos da amostra, por posto e a quantidade de cursos
militares de formag&o continua

Cursos militares de formag&o continua

Né&o mais que 5
Posto Ocursos |laZ2cursos|3abcursos q

Total
responde cursos

N | %R N° | %R| N° | %R | N° | %R | N° [ %R| N° | %T

Oficial Subalterno 1 (1,3 13 |16,5 | 23 |29,1 | 34 |430 | 8 [101 | 79 33,8

Capitdo da AM 0 o0 6 |83 30 |41,7 | 28 389 | 8 [11,1 | 72 |308

Capitdio do SGE/QT 0 o0 10 [154 | 22 (338 | 24 |369 | 9 (138 | 65 [27.8

Major/Tcoronel 0 |00 1 |56 5 |278 | 10 |556 | 2 111 | 18 |77
1

Total e %total 0,4 30 [12,8 80 |[34,2 96 [41,0 27 11,5 | 234 |100
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11.2.  ANALISE SOBRE A QUANTIDADE DE CURSOS CIVIS DE FORMAQAO CONTINUA
A anélise do quadro D.4 permite-nos verificar que 55% dos militares ndo possuem qualquer
tipo de curso civil, 23% tém 1 curso, 11% tirou 2 cursos civis e que apenas 8% tem mais que 3

Cursos.

Quadro D.4 - Distribuicdo e percentagem dos inquiridos da amostra, por arma ou servi¢o e a quantidade de
cursos civis de formagao continua
Cursos civis de formagéo continua
Arma ou Servigo res’:ia de 0 cursos 1 curso 2 cursos miijrgsse 3 Total
Ne | %R| N° | %R N° | %R| N° | %R| N° | %R| N° | %T
N&o responde 1 (500 | o o0 0 [o0 0 [o0 1 (500 | 2 o9
Infantaria 1 |17 45 |75,0 | 10 (16,7 | 3 |50 1 |17 60 [25,6
Cavalaria 0 [o0 15 (789 | 3 |158 [ 1 |53 0 [o0 19 |81
Artilharia 1 |40 18 |72,0 | 4 |160 | 0O |00 2 18,0 25 (10,7
Engenharia 1 |77 3 |231 | 3 [231 | 6 462 | 0 |00 13 |5,6
Transmisses 1 |50 12 |600 | 2 10,0 | 2 |00 | 3 |150 | 20 (85
Servico de Material 0 o0 10 476 | 9 [429 | 2 |95 0 o0 21 9,0
Administrag&o Militar 0 [o0 8 [500 ] 6 |375 | 1 |63 1 63 16 |6,8
Outra 0 |0,0 19 |32,8 18 |31,0 11 |19,0 10 |17,2 58 24,8
Total e % total 5 |21 130 |55,6 55 23,5 26 |11,1 18 |7,7 234 1100

Gréfico D.4 - Percentagem dos inquiridos da amostra
pela quantidade de cursos civis de formag&o continua

8% 2%

11% O N&o responde

WO cursos
O1 curso
24% 55% 2 cursos
H 3 ou mais cursos

Relativamente a formacéo continua civil conclui-se que as armas combatentes? sdo aquelas
que apresentam mais militares sem qualquer tipo de curso civil e as armas ou servigos de apoio

sd0 0s que mais apostam neste tipo de formacao, o que nos parece légico.

2 Armas Combatentes — Infantaria, Cavalaria e Artilharia
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Na analise quanto ao posto (quadro D. 5) é possivel verificar que os Capitdes SGE/QT séo os

gue mais tém investido na formacao continua civil.

Quadro D.5 - Distribuicao e percentagem dos inquiridos da amostra, por posto e a quantidade de cursos civis
de formag&o continua

Cursos civis de formagao continua

Né&o mais que 3
Posto 0 cursos 1 curso 2 cursos d

Total
responde cursos

N | %R N° | %R N° | %R | N° | %R | N° [%R| N° | %T

Total e % total

Oficial Subalterno 2 |25 50 1633 | 15 (190 [ 8 [101 | 4 |51 79 1338

Capitdo da AM 1 |14 41 56,9 | 18 |250 | 6 |83 6 [83 72 30,8

Capitdo do SGE/QT 2 |31 27 |415 | 20 308 | 9 [138 | 7 |108 | 65 [27,8

Major/Tcoronel 0 |o0 12 [66,7 | 2 |11,1 | 3 |167 | 1 |56 18 [7,7
5

2,1 130 |55,6 55 23,5 26 11,1 18 |7,7 234 1100

11.3.  ANALISE SOBRE O DESEMPENHO PROFISSIONAL
Relativamente a andlise das armas ou servicos da amostra em funcdo do desempenho
profissional poderemos concluir que 41% dos militares inquiridos desenvolve a sua actividade

em areas de apoio, 31% na area operacional e 26% na instru¢ao ou no ensino.

Gréfico D.6 - Percentagem dos inquiridos da amostra pelo
desempenho profissional

2%
26% @ Nao Responde
0,
41% M Instrug&o ou ensino
O Operacional
[ Apoio

31%

Ao integrarmos esta informacdo com os postos (quadro D.6) verificamos que a Engenharia, a
Cavalaria e a Artilharia sdo as armas com mais militares a trabalhar na area da instrucdo ou
ensino, as armas combatentes mais vocacionadas para um desempenho operacional, aqui a
particularidade da Administracdo Militar ndo apresentar nenhum militar na &rea operacional e,

finalmente, as armas de apoio e servi¢cos mais empenhadas no respectivo apoio, o que € natural.
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Quadro D.6 - Distribuicao e percentagem dos inquiridos da amostra, por arma ou Sservigo e o seu
desempenho profissional

Desempenho profissional

Né&o Instrucdo ou

Arma ou Servigo )
responde Ensino

Operacional Apoio Total

Ne 1% R| N° | %R| N° | %R| N° [%R| N° | %T

N&o responde 0 [0,0 0 |00 1 0500 | 1 [500 | 2 |09
Infantaria 2 |33 16 [26,7 | 29 |48,3 | 13 (21,7 | 60 |25,6
Cavalaria 0 |00 8 (42,1 | 10 |526 | 1 |53 19 [81
Artilharia 1 |40 9 1360 | 11 |440 | 4 |[160 | 25 |10,7
Engenharia 0 10,0 6 462 | 5 [385 | 2 (154 | 13 |56
TransmissBes 0 [0,0 3 [150 | 7 |350 | 10 [50,0 | 20 |85
Servigo de Material 0 |o0 5 |23,8 7 1333 9 1429 21 |9,0
Administragao Militar 0 |o,0 2 125 0 |o,0 14 |87,5 16 16,8
Outra 1 |17 12 20,7 | 3 |52 42 |72,4 | 58 [24,8

Total e %total 4 |17 61 |26,1 | 73 |31,2 | 96 |41,0 | 234 |100

Quanto a analise por postos os Oficiais Subalternos (quadro D.7) apresentam 34% de militares
empenhados na instrucdo e 35% na area operacional, o que consideramos estes dados como
normais porque séo estes oficiais que ministram instrugdo ao nivel das unidades. Os capitées do
SGE/QT nitidamente mais vocacionados para o apoio com 60%. E finalmente os Majores mais

empenhados na area de apoio com 50%.

Quadro D.7 - Distribui¢&o e percentagem dos inquiridos da amostra, por posto e 0 seu
desempenho profissional

Desempenho profissional

Nao Instrugédo ou

Posto .
responde Ensino

Operacional Apoio Total

N | %R N° | %R| N° | %R| N° [%R| N° | %T

Oficial Subalterno 1 |13 27 (342 | 28 |354 | 23 |29,1 | 79 [338

Capitao da AM 2 |28 20 |278 | 25 (34,7 | 25 [34,7 | 72 |308

Capitdo do SGE/QT 1 |15 12 |185 | 13 |200 | 39 [60,0 | 65 |27,8

Major/Tcoronel 0 10,0 2 1121 | 7 [389 ] 9 [500 | 18 [7,7
4

Total e %total 1,7 61 |26,1 73 |31,2 96 [41,0 | 234 |100

Analisando a relacéo entre cursos militares de formag&o continua e o desempenho profissional
(quadro D.8) verifica-se que quem tem 0 a 2 cursos encontra-se em maior percentagem na area
do apoio e para 3 ou mais cursos a maior percentagem encontra-se na area operacional. Assim
guem esté na instrucdo tem poucos cursos e guem esta na area operacional ou de apoio tem mais

cursos militares de formag&o continua
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Quanto aos cursos civis a analise do quadro D.8 permite concluir que os militares que servem
na area operacional sdo 0s que menos cursos tém e os do apoio os que efectuaram mais cursos

civis, o0 que € natural.

Quadro D.8 - Distribuicdo e percentagem dos inquiridos da amostra, por cursos e o seu
desempenho profissional

Desempenho Profissional

N&o Instrugéo ou

Cursos Militares ) Operacional Apoio Total
responde Ensino

Ne | %R| N° | %R| N° | %R| N° [%R| N° | %T

N&o responde 0 |00 0 |00 0 |00 1 |100 1 |04

0 cursos 1 |33 6 |20,0 2 16,7 21 |70,0 | 30 |12,8

la2cursos 1 (1,3 21 |26,3 | 26 [32,5 | 32 |40,0 | 80 |34,2

3ab5cursos 1 |10 27 1281 | 35 [36,5 | 33 [344 | 96 [41,0

Mais que 5 cursos 1 |37 7 1259 10 |37,0 9 33,3 27 |11,5

Total e %total 4 1,7 61 |26,1 73 |31,2 96 |41,0 | 234 |100

Desempenho Profissional

Cursos Civis Nao Instrugao ou Operacional Apoio Total

responde Ensino

N | %R N° | %R| N° | %R| N° [%R| N° | %T

3 ou mais cursos 0,0 5 |27,8 1 |56 12 66,7 18 |7.7

1,7 61 |26,1 73 |31,2 96 |41,0 | 234 |100

Né&o responde 0 |00 3 1600 | 1 [200] 1 [200] 5 |21
0 cursos 3 |23 | 25 [19,2 | 53 |40,8 | 49 |37,7 | 130 [55,6
1 curso 1 |18 | 18 [327 | 13 |236 | 23 |41,8 | 55 [235
2 cursos 0 |00 | 10 [385 | 5 [192 | 11 |423 | 26 |111
0
4

Total e %total

I1.4.  ANALISE SOBRE AS FUNCOES MILITARES
Na andlise da amostra com a sua relacdo com as funcbes militares, verifica-se que 29% do
militares exercem funcdes de comando, 18% fungdes de direc¢do ou chefia, 21% Estado-Maior e

31% dos militares exercem funcdes de execucdao.

Grafico D.9 - Percentagem dos inquiridos da amostra pelas
funcdes militares

1%

O Nao Responde

m Comando

O Direccéo ou Chefia
[ Estado-Maior

W Execucéo
0,
21% 18%
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A0 passarmos para 0 pormenor das armas e servi¢os (quadro D.9) verificamos que as armas
combatentes sdo quem mais militares tem no comando e que a Administracdo Militar aqui ndo
tem nenhum militar, as armas de apoio ou servi¢os tém mais militares na func¢do direc¢do ou
chefia.

Na funcdo de Estado-Maior a Infantaria e as “outras” sdo quem mais militares tém nesta
funcdo. Finalmente na funcdo execucdo todas as armas ou Servicos apresentam aqui numeros

significativos, no entanto as Transmissfes Sdo quem apresenta uma percentagem superior.

Quadro D.9 - Distribui¢éo e percentagem dos inquiridos da amostra, por arma ou
servico e as suas func¢des militares
Funcdes militares
Arma ou Servigo res,\[l)iz de Comando Dirg(;](i?ic;ou E;t;(i?_ Execucgéo Total
Ne | %R| N° | %R| N° | %R| N° [%R| N° | %R| N° | %T
Nao responde 0 [0,0 0 [0,0 0 |00 0 [0,0 2 100 2 10,9
Infantaria 1 |17 23 |38,3 3 |50 18 (30,0 | 15 |250 | 60 |25,6
Cavalaria 0 10,0 9 |474 | 2 |05 | 3 [158 | 5 [263 | 19 [8,1
Artilharia 0 10,0 9 1360 | 3 |120| 5 [200 ]| 8 |320 | 25 10,7
Engenharia 1 17,7 2 (154 3 231 2 (154 5 [385 13 |5,6
Transmissdes 0 10,0 6 1300 | 2 100 | 4 (200 ]| 8 [400 | 20 |8,5
Servigo de Material 0 10,0 6 |286 | 8 381 1 |48 6 |286 | 21 |9,0
Administracdo Militar 0 10,0 0 10,0 7 1438 | 2 |i125| 7 (438 | 16 6,8
Outra 0 (0,0 12 [20,7 | 13 |22.4 | 15 [259 | 18 |310 | 58 |24,8
Total e %total 2 |09 67 1286 | 41 |175 | 50 [21,4 | 74 |316 | 234 |100

Na analise por postos (quadro D.10), os Oficiais Subalternos e Capitdes sdo quem apresenta a
percentagem superior no comando, acima dos 30% e os Majores o valor mais baixo, com apenas
6%. Na funcdo de estado-maior 0os Majores apresentam 61% e os Oficiais Subalternos 6%, o que
consideramos valores normais em fungédo da especificidade de cada um destes postos. Na funcao
execucdo todos os postos apresentam percentagens elevadas, surgindo os Oficiais Subalternos
com o valor mais elevado de 43%.

Quadro D.10 - Distribuicdo e percentagem dos inquiridos da amostra, por posto e as
suas fun¢des militares

Func@es militares

Na Di a E -
Posto ao Comando ireccao ou stado

. . E a
responde Chefia Maior Xecugao Total

N | %R| N° | %R| N° | %R | N° [ %R| N° | %R Ne° %T

Oficial Subalterno 1 11,3 27 34,2 | 12 |15.2 5 |63 34 |430 | 79 |33,8

Capitdo da AM 1 |1,4 23 31,9 | 14 |194 | 19 |264 | 15 |208 72 30,8

Capitdo do SGE/QT 0 10,0 16 |24,6 | 13 |200 | 15 |231 | 21 |323 | 65 27,8

Major/Tcoronel 0 10,0 1 |56 2 (121 | 12 [611 | 4 |222 | 18 (7,7
2

Total e %total

0,9 67 |286 | 41 |175 | 50 |21,4 | 74 |316 | 234 (100
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Na analise da correspondéncia de cursos militares de formacdo continua com as funcdes
militares (quadro D.11) poderemos concluir que 40% dos militares que tém 1 a 2 cursos exercem
a funcdo de Comando e quem tem de 3 a 5 cursos, ou exerce a fun¢do de comando ou a funcgéo
de execucdo. Quem tem mais que 5 cursos exerce preferencialmente (40%) a funcdo de
execucdo. E curiosos verificar, relativamente ao periodo anterior, que quem tem O cursos
preferencialmente (40%) exerce a fungdo execucao.

Na analise aos cursos civis verifica-se que quem tem 0 ou 1 cursos, ou exercem a funcgdo de
comando ou a de execucdo, preferencialmente. O grupo de militares que tem 2 cursos apresenta
uma distribuicdo sensivelmente uniforme em todas as fun¢bes e 0 grupo com 3 ou mais cursos

preferencialmente exerce a funcdo de execucao.

Quadro D.11 - Distribuicdo e percentagem dos inquiridos da amostra, por cursos e as
suas funcdes militares

Func@es Militares

Crusos Militares resziz de Comando Dirg(r:::;e;ti(;ou E'\s/lt;c;?- Execugéo Total
Ne % R| No | %R| N | %R| No [%R| Noe |%R| N° | %T

N&o responde 0 10,0 0 10,0 0 10,0 0 10,0 1 [100 1 10,4
0 cursos 0 |00 4 (133 | 11 |367 | 3 |10,0 | 12 |400 | 30 [12,8
1 a2 cursos 1 11,3 32 |40,0 9 |113 | 18 |225 | 20 |250 | 80 [34,2
3ab5cursos 1 |10 25 |26,0 | 19 |19,8 | 21 |21,9 | 30 |31,3 | 96 |41,0
Mais que 5 cursos 0 |00 6 [222 | 2 |74 8 [296 | 11 |40,7 | 27 |11,5
Total e % total 2 10,9 67 |28,6 | 41 |175 | 50 |21,4 | 74 [316 | 234 (100

Func@es Militares
Cursos Civis resziz de Comando Dirg(r:::;e;ti(;ou E'\s/lt;c;?- Execugéo Total

N | %R| N° | %R| N° | %R | N° [ %R| N° | %R Ne° %T

mais que 3 cursos 0,0 3 |167 | 5 |278 | 3 [167 | 7 |[389 | 18 |7,7

0,9 67 |286 | 41 |175 | 50 |21,4 | 74 |316 | 234 (100

Né&o responde 0 10,0 1 |200]| 1 |200]| 0 [00 3 160,0 5 12,1
0 cursos 1 108 37 |285 | 18 |13,8 | 31 |23,8 | 43 |33,1 | 130 |55,6
1 curso 0 (0,0 19 (345 | 10 [18,2 9 16,4 | 17 [309 | 55 (23,5
2 cursos 1 138 7 |26,9 7 |26,9 7 |26,9 4 154 | 26 |11,1
0
2

Total e %total
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I1.5. ANALISE DA RELACAO ENTRE CURSOS MILITARES E CURSOS CIVIS DE
FORMACAO CONTINUA

A analise a relacdo entre cursos militares e cursos civis de formagéo continua (quadro D.12)

leva-nos a concluir que normalmente quem tem mais cursos militares tem menos cursos civis e 0

contrério também é verdade, quem tem mais cursos civis tem menos cursos militares, chega

mesmo a haver 7 militares com 3 ou mais cursos civis e sem nenhum curso militar.

Quadro D.12 - Distribui¢é@o e percentagem dos inquiridos da amostra, por cursos civis e
0s cursos militares

Cursos Civis

. Né&o 3 ou mais
Cursos Militares 0 cursos 1 curso 2 cursos Total
responde cursos

N°e | %R| No | %R| No [%R| N | %R| N° |%R| NO° | % T

Mais que 5 cursos 0,0 15 |55,6 6 |[22,2 5 [18,5 3,7 27 1115

2,1 130 |556 | 55 [235 | 26 |11,1 18 |7,7 234 1100

N&o responde 0 [0,0 0 |00 0 [0,0 1 |100 0 [0,0 1 |04
0 cursos 0 [0,0 16 [533 | 6 |200 | 1 |33 7 [233 | 30 |12,8
la2cursos 3 (38 44 550 | 20 |250 | 7 |88 6 |75 80 34,2
3ab cursos 2 |21 55 |57,3 | 23 (24,0 | 12 |12,5 4 142 96 (41,0
0 1
5

Total e %total
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I11.  ANALISE DAS VARIAVEIS DEPENDENTES
I11.1. EXPLICACAO DA TEORIA CONCEPTUAL DE ANALISE
Para efectuar estes procedimentos estatisticos, utilizamos o programa SPSS 10.0.
Observagdes para interpretacdo de dados, das tabelas que se seguem:
— Med - Média (escala 1 a 5)
— sd - Desvio padrdo: reflecte os desvios do respectivo valor em relacdo ao valor médio da
varidvel — quanto menos dispersos estiverem os valores, menor sera o desvio padrdo
— F — Ré&cio das médias dos quadrados. A estatistica F pode ser vista como uma medida de
distancia entre as médias dos grupos mais parecidos.
— p — Probabilidade de encontrar um récio F igual ou superior ao obtido quando a hipétese
nula é verdadeira. O valor “p” indica se ha diferencas de valor com significado estatistico.

O nivel de significancia utilizado em todas as comparacdes foi de p<0.05.
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111.2. VALORES MEDIOS DADOS AOS FACTORES EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMACAO
O Quadro D.13 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da

Quadro D. 13 - Valores médios dados aos factores em analise no ambito da formagé&o, de acordo com as armas ou 0sS servigos

Armaou Servigo

. . . . . T is- i Administra-
Fa::;ltia:eem Infantaria Cavalaria Artilharia Engenha-ria ransmis Servico de dministra Outra

sbes Material ¢ao Militar Med

Med | +sd | Med | £sd [ Med | +sd | Med | +sd | Med | +sd | Med | £sd | Med | +sd | Med | *sd

1 qualidade 4,55 (0,70 4,21 (0,79 4,72 (0,46 4,69 (0,48 4,70 (0,47 4,52 (0,81 4,56 10,73 4,57 10,53 4,56 10,63 | 1,13 |0,34

2 linteresse | 3,97 (0,90 | 358|061 | 3,76 |0,88 | 3,69 |0,75 | 3,65 [1,04 | 3,57 (0,87 | 3,63 |1,02 3,76 11,03 | 3,76 |0,92 | 0,82 |0,58

3 |apés form| 4,52 [0,70 | 4,11 |0,88 | 4,64 |0,64 | 4,38 [0,96 [ 4,35 (0,59 | 4.43 |0,68 | 4,75 |0,45 | 4,45 (0,60 | 4,46 [0,68 | 1,51 |1,55

4 [tempo P | 347 (081 | 3,63 (0,83 | 3,72 1,31 [ 3,69 |0,63 | 3,55 0,69 | 3,62 (0,92 | 3,81 |0,98 | 3,64 [0,99 | 3,62 0,92 | 0,58 0,79

5 |extensao | 3,52 |0,79 | 3,21 (0,92 | 3,36 (0,95 | 3,54 [1,13 | 3,15 [0,93 | 3,05 0,92 | 3,69 |0,79 | 3,12 |0,97 3,31 10,92 | 1,51 |0,15

6 |integrac 2,78 10,90 | 3,16 |1,01 | 2,72 (1,02 | 2,85 |1,14 | 2,90 |0,79 | 3,00 [0,95 | 2,81 |1,05 | 3,00 |1,11 | 2,89 |0,99 | 0,52 |0,84

7 |curta D 4,10 |0,75 | 4,05 ]0,71 3,84 11,11 | 4,23 (0,83 | 4,10 |0,79 | 4,14 |0,91 | 4,31 |1,01 3,98 10,83 | 4,06 |0,84 | 0,56 |0,81

8 |promogC | 3,70 (1,14 | 353 |1,22 | 4,12 |1,09 | 4,54 |0,78 | 3,85 [1,27 [ 3,62 1,07 | 450 |0,63 | 4,10 |1,02 3,94 11,10 | 2,36 |0,02

9 ges’[éoC 2,40 11,25 2,95 11,22 2,92 11,26 3,00 1,22 2,75 11,29 3,00 11,14 1,94 |1,39 2,53 |1,29 2,62 |1,27 1,60 |0,12

10|perfil 2,38 1,17 | 2,47 |1,26 | 2,68 (1,28 | 3,00 0,82 | 2,55 |1,32 | 2,86 (1,01 | 2,19 |1,22 2,53 |1,17 2,54 11,18 | 0,84 |0,57

11|anterior 2,35 1,07 2,63 11,16 2,52 11,16 2,62 10,77 2,50 [1,32 2,95 10,97 2,19 1,11 2,33 |1,15 2,46 |1,11 | 0,92 |0,50

12|areas 3,62 |1,15 | 3,79 10,92 | 4,24 (1,01 | 3,38 |1,04 | 3,45 |1,23 | 3,95 [1,12 | 4,44 |0,63 | 4,28 |0,77 3,92 |1,04 | 3,57 |0,00

13|planead 3,22 10,76 2,84 10,76 3,24 10,78 3,15 [0,90 2,75 10,91 2,67 10,80 2,13 10,96 2,52 11,03 2,84 10,94 | 4,89 |0,00

14linfluénci | 3.48 |0,75 | 3,21 (0,63 | 3,72 0,68 | 3,46 |1,13 | 3,35 (0,75 | 3,33 |0,80 | 2,38 |0,89 | 3,00 |0,84 | 3,26 |0,85 | 5,30 0,00

15 motiva(; 4,05 (0,59 3,84 11,12 4,40 (0,71 4,15 (0,38 4,05 (0,51 4,00 (0,84 4,44 10,63 4,12 10,68 4,12 10,70 | 1,56 |0,14

16 |resultad 4,32 (0,70 | 4,16 1,01 | 4,72 |0,46 | 4,62 (0,65 | 4,30 |0,80 | 4,52 [0,68 | 4,44 |0,63 | 4,50 |0,63 | 4,43 0,70 | 1,52 |0,15

17]avaliagS | 3,25 [1,17 2,79 10,85 3,40 |1,04 2,85 1,28 3,30 [0,98 3,19 [1,12 3,19 |1,28 3,09 10,98 3,16 |1,07 | 0,71 |0,68

18|avaliagD | 1,77 [1,08 1,68 |1,20 1,36 10,99 1,38 10,96 1,30 /10,80 | 2,05 (1,12 | 1,56 |0,89 | 1,60 |0,77 1,62 .98 1,39 |0,20

19|rentabiliz | 2,13 [0,98 1,95 10,97 1,92 10,70 1,92 10,95 2,10 |0,85 2,19 10,98 1,81 |1,17 1,81 10,85 1,98 10,92 | 0,72 |0,67

20|qualidaB | 3,30 (0,70 | 2,95 (0,52 | 3,24 |0,66 [ 2,85 055 | 2,90 [0,72 | 3,05 (0,67 | 2,69 |1,08 | 2,90 [0,61 | 3,03 |0,70 | 2,62 |0,01

Média Total 3,34 3,24 3,46 3,40 3,28 3,16 3,27 3,29

formagéo, de acordo com as armas ou 0S Servicos:

3,33
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Ao analisarmos os valores médios dados aos factores em andlise, quadro D.13 e gréafico D.
13. a, poderemos concluir que os factores 1, 3, 7, 15 e 16 mereceram uma resposta muito
positiva, acima de 4 pontos, que os factores 6, 9, 10, 11, 13, 18 e 19 receberam uma pontuacéo
inferior a 3 e que os restantes pontuaram entre 3 e 4..

Gréfico D.13.a - Valores médios dados aos factores em anélise no &mbito da formagé&o
5,0
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Na andlise estatistica em funcdo da arma ou servico verifica-se que os factores 8, 12, 13, 14 e
20 tém “p” inferior a 0,05, pelo que estes factores tém um “p”” com significado estatistico. Nestes

casos a hipotese nula deve ser rejeitada, logo as respostas sdo dependentes da arma ou servico.

I11.3. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMAGAO, DE ACORDO COM AS ARMAS OU OS SERVICOS

Iremos neste momento analisar os valores médios dados aos factores em anélise no ambito da
formacéo, de acordo com as armas ou 0s servico, para apoio as deducdes seguir o quadro D.13
da pagina anterior.

Analisando a média de respostas por grupos aos 20 factores (grafico D.13) normalmente 0s
grupos da Artilharia, da Engenharia e do Servigo de Material valorizam mais os factores com
uma média acima de 3,39 e o grupo da Cavalaria 0 que menos os valoriza, sendo 0 mais
negativista nas suas respostas com uma media de 3,16.
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3,50

Gréfico D.13 - Média dos grupos pelos 20 factores
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Factor 1 “Formacdo um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das

organizagoes’:

Grafico D.13.a - Andlise de factor 1
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4,8
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4,0 -
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Inf

4,52 456 4,57
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A média obtida neste factor foi de 4,56, realcando a concordancia de opinido dos elementos

inquiridos com a afirmagdo em questdo. Verifica-se ainda que quem considera mais importante a

formag&o para a qualidade das organizagdes foram a Artilharia e as Transmissdes com médias de

4,72 e 4,70, respectivamente e a arma que menos importancia deu a este factor foi a Cavalaria

com uma média de 4,21, que mesmo assim € muito superior ao valor médio 3.

Factor 2 “Na formacdo devem ser conjugados o0s interesses pessoais com os interesses do

Servigo™:
Gréfico D.13.b - Analise de factor 2
3,97
4,0
3,76
' 3,69
358 3,65
) H H H
3.2 ‘ I
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A média obtida neste factor foi de 3,76, significando que a opinido dos inquiridos é favoravel
a afirmacdo, no entanto ja existem muitas duvidas para que ela pudesse ser significativamente
favoravel. A anélise do gréfico anterior (D.13.b) mostra que a Infantaria, com uma media de
3,97, € a arma mais favoravel ao factor e que a Cavalaria e o0 Servigo de Material sdo as armas ou
servigcos mais desfavoraveis, com médias na ordem dos 3,5.

Factor 3 “E importante que o desempenho dos cargos ocorra apos a formagio necessaria

paraele”:
Gréfico D.13.c - Andlise de factor 3

48 1452 404 i

' 4,38 435 4,43 4,45
44

4,11

4,0 -
3,6 - . T

Inf Cav Art AM Outra

A andlise do factor 3 permite verificar que obteve uma média de 4,46, mostrando claramente
uma opinido muito favoravel dos inquiridos para este factor. Pormenorizando, poderemos dizer
que a Administracdo Militar e a Artilharia sdo as armas ou servigos que mais importancia dao a
formacdo para o desempenho de cargos ao atingirem médias acima de 4,65 pontos e que a
Cavalaria é a que menos importancia da a este factor, dando no entanto uma pontuacdo, ainda,
significativamente favoravel, de 4,11.

Factor 4 “O tempo de permanéncia nas mesmas funcbes é o que mais rentabiliza a formagao

feita”:
Grafico D.13.d - Andlise de factor 4
4,0
3,72 381

3.8 45 3,64
3,6
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Inf Cav Art ™™ SM AM Outra
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Este factor apresenta um valor médio de 3,62, pelo que, apesar do valor ser positivo, pode-se
concluir que os inquiridos tém algumas duvidas sobre o tempo de permanéncia nas fungdes no
sentido de rentabilizar a formag&o adquirida. A Infantaria e as TransmissGes sdo as armas com
médias mais baixas, na ordem dos 3,5 e que a Administracdo Militar a que apresenta a maior
média de 3,81.

Factor 5 “Os cursos de formacdo continua sdo, em geral, demasiado extensos no tempo™:

Gréfico D.13.e - Andlise de factor 5

3,8 3,69
3,52
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A resposta a este factor apresenta uma média de 3,31, pelo que apesar de ser um valor
positivo, ndo revela uma opinido significativamente favoravel. O Servico de Material, as
“outras” e as TransmissOes sdo 0s apresentam valores mais baixos entre 3,05 e 3,15 e a
Administracdo Militar a que apresenta o valor mais elevado de 3,609.

Factor 6 “A integracdo de ac¢des de formacdo nos cursos de promogdo ndo tera grandes

vantagens pedagogicas”:

Gréfico D.13.f - Andlise de factor 6

ilidilil
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Este factor apresenta uma média de 2,89, significando um valor negativo pelo que os militares
inquiridos discordam que as acc¢des de formacao possam ser integradas nos cursos de promogao.
Quem mais discorda do factor sdo a Artilharia e a Infantaria com uma média na ordem dos 2,7 e

guem mais concorda com a integracdo é a Cavalaria com um valor pouco expressivo de 3,16.

Maj Inf Bras Ferreira Apéndice D - 19 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

Factor 7 “Vantajoso a aprendizagem ter cursos de curta duracdo e direccionados a cursos

longos mais gerais”:

Grafico D.13.g - Analise de factor 7

4,31

44 4,23
410 4,05

410 414

4,0 4

3,6

Inf Cav Art Eng Tm SM AM Outra

Quando se perguntou da vantagem de cursos de curta duracdo e direccionados os inquiridos
prontamente responderam afirmativamente com uma média de 4,06. Quem mais favoravelmente
expressou a sua opinido neste sentido foram a Engenharia e a Administracdo Militar com uma
pontuacdo superior a 4,2 e quem ndo tdo favoravelmente expressou a sua opinido foram a
Artilharia e as “outras” com valores um pouco acima dos 3,8.

Factor 8 “Os cursos de promogdo direccionados para as fungdes imediatas em lugar de

serem abrangentes”:

Grafico D.13.h - Andlise de factor 8
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A pergunta de se os cursos de promogao deveria ser direccionados para as funcdes imediatas a
resposta, sem ser francamente, ainda foi positiva, com uma média de 3,94. Como o “p” para este
factor foi de 0,02, como se pode ver no quadro D.13, significa que ha diferencas de valor com
significado estatistico, ou seja a resposta a este factor depende da arma ou servico. A Engenharia
e a Administracdo Militar a apresentar uma pontuacgdo acima dos 4,5, logo concordam totalmente
com o factor e a Cavalaria e o Servigo de Material com pontuacédo ligeiramente acima dos 3,5,

apresentando algumas ddvidas quanto ao factor apesar do resultado, ainda, ser positivo.
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Factor 9 “Ao nivel do Exército houve uma correcta gestdo das suas colocacdes no que

respeita a formacéo adquirida”:

Gréfico D.13.i - Andlise de factor 9
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Ao analisar-se a gestdo de colocacbes em funcdo da formacdo adquirida a opinido dos
inquiridos € negativa com uma média de 2,62. Acima de 2,9 encontram-se a Cavalaria a
Artilharia, a Engenharia e o Servigco de Material e com 1,94 pontos temos a Administragéo
Militar

Factor 10 “O Exército geriu as suas colocacfes tendo em consideracéo o seu perfil funcional

e as suas competéncias”:

Gréfico D.13.j - Andlise de factor 10
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Relativamente a gestdo em funcao do perfil e das competéncias a média situou-se nos 2,54, 0
que € um valor negativo. A Engenharia e o Servico de Material obtiveram as pontuaces mais

elevadas a atingir os 3 pontos e a Administracdo Militar a pontuagdo mais baixa, com 2,19.
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Factor 11 “O Exército geriu as suas colocacbes tendo em consideracdo as funcdes

anteriormente desempenhadas”:

Grafico D.13.k- Analise de factor 11
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A analise do quadro D.13 permite concluir que a média de resposta a este factor foi de 2,46. O
Servico de Material a obter a pontuacdo mais elevada, de 2,95 e a Administracdo Militar o valor
mais baixo de 2,19.

Factor 12 “A carreira militar devera ser direccionada para areas especificas”:

Grafico D.13.1 - Andlise de factor 12
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A pergunta de se a carreira deveria ser direccionada para areas especificas, a opinido geral foi
positiva com uma média de 3,92, sem ser francamente favoravel, o que permite concluir que
existem algumas davidas neste modelo de carreira militar.

Como o “p” para este factor foi de 0,00, como se pode ver no quadro D.13, significa que ha
diferencas de valor com significado estatistico, ou seja a resposta a este factor depende da arma
ou servico. Assim apresentaram mais ddvidas sobre o factor, com médias mais baixas a
Engenharia e as Transmissdes com uma pontuagdo na ordem do 3,4 e com menos davidas

surgiram a Administracdo Militar, as “outras” e a Artilharia com valores acima dos 4,2.
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Factor 13 “Cursos militares bem planeados e orientados para melhor o ajudar no

desempenho das suas funcGes’:

Grafico D.13.m - Andlise de factor 13
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A média das armas ou servicos para este factor foi 2,84, o que significa que os inquiridos
consideram que 0s cursos ndo estdo bem planeados nem melhor ajudam no desempenho das suas
funcoes.

Como se pode verificar no quadro D.13 o “p” para este factor foi de 0,00, significa que a
resposta dos inquiridos depende da respectiva arma ou servico, assim poderemos concluir que a
Administracdo Militar é que revela uma opinido mais desfavoravel, de 2,15 e que a Artilharia, a
Infantaria e a Engenharia sdo quem mais favoravelmente opinam, sem ser francamente
favoravel, apresentando valores na ordem dos 3,2.

Factor 14 “Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional”:

Gréfico D.13.n - Andlise de factor 14
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Para a pergunta se os resultados imediatos alteraram o desempenho, a resposta, sem ser muito
alta, foi positiva com 3,26.

Neste factor o “p” também foi de 0,00 logo as respostas dependem da arma ou servi¢co dos
inquiridos. A Administracdo Militar apresenta uma opinido negativa, com uma pontuacdo de

2,38, enquanto que a Artilharia é quem apresenta a opinido mais favoravel de 3,72.
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Factor 15 “A formacéo pode contribuir para a motivacao dos quadros do Exército™:

Grafico D.13.0 - Andlise de factor 15
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A pergunta de se a formacdo poderia contribuir para a motivacdo dos quadros a média de
respostas foi favoravel, de 4,12. A Cavalaria é quem mais reservas levanta com uma pontuacao
de 3,84 e a Administracdo Militar e a Artilharia sdo que mais favoravelmente opinam sobre este
assunto com uma media 4,4 pontos.

Factor 16 “A formacéo s6 podera atingir bons resultados se o militar estiver motivado”:

Grafico D.13.p - Andlise de factor 16
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Ao analisar-se a influéncia que a motivacdo pode ter nos resultados da aprendizagem, 0s
militares inquiridos responderam que era muito importante, conforme o comprova a média de
4,43 obtida no estudo. A Cavalaria respondeu abaixo da média com o valor de 4,16 e a Artilharia
e a Engenharia foram as armas que mais pontuaram este factor, com valores acima de 4,6.

Factor 17 “No final das accdes de formacéo foi alvo de avaliacéo de satisfacéo”:

Gréafico D.13.q - Andlise de factor 17
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Do estudo pode-se concluir que a avaliacédo de satisfacdo ndo é sempre feita apos as ac¢bes de
formacdo, mas mesmo assim ainda se fazem algumas avaliacbes como o comprova a média
obtida de 3,16. As armas onde os formandos foram em menor nimero de vezes alvo deste tipo de
avaliacdo sdo a Cavalaria e a Engenharia, com valores na ordem dos 2,8. A Artilharia é a arma
gue esta mais acima da média com um valor de 3,4 pontos.

Factor 18 “Apds um curso militar e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliacédo para medir o
seu novo desempenho”:

Grafico D.13.r - Andlise de factor 18
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Na avaliacdo de impacto os resultados foram muito negativos com uma pontuagéo de 1,62, o
que nos leva a concluir que normalmente ela ndo se faz. Deste universo 0s mais negativos foram
as Transmissdes, a Artilharia e a Engenharia, com valores na ordem de 1,3. O servico de
Material é 0 que apresenta valores mais acima da média de 2,05.

Factor 19 “O Exército, em geral, rentabiliza o investimento que faz com a formagéo”:

Gréfico D.13.s - Andlise de factor 19
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Saber se 0 Exército rentabiliza o investimento que faz com a formacédo foi o objectivo deste
factor e a resposta obtida foi muito negativa, com uma média de 1,98. O Servi¢co de Material €
aquele que mais acima da média se encontra com um valor, na mesma negativo, de 2,19 e a

Administracdo Militar e as “outras” foram o que resultado mais baixo obtiverem de 1,81.
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Factor 20 “A formacao que o Exército ministra aos seus quadros é de boa qualidade”:

Gréfico D.13.t - Andlise de factor 20
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Quanto a qualidade da formacdo ministrada no Exército ela pode-se considerar suficiente, uma
vez que o valor médio obtido foi de 3,03.

Como se pode verificar no quadro D.13 o “p” para este factor foi de 0,01, significa a resposta
dos inquiridos depende da respectiva arma ou servico, assim a Administracdo Militar € a arma ou
servico que nota mais negativa da neste factor, de 2,69 e acima da média temos a Infantaria, a

Artilharia e o Servico de Material, todos com pontuacdo acima de 3.
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I11.4. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMACAO, DE ACORDO COM OS POSTOS
O Quadro D.14 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da
formagéo, de acordo com os postos:

Quadro D.14 - Valores médios dados aos factores em anéalise no ambito da formagéo, de acordo com os
postos
Posto
Fa(;tnogl(iess eem Subalterno Capitéo AM Capitécg;GE ou Major ou TCor
Med | +sd F p
Med +sd Med | *sd Med | *sd Med | *sd
1 |qualidade 4,57 10,63 4,57 10,65 4,58 10,56 4,44 10,86 4,56 10,63 0,24 0,87
2 [interesse 3,63 |0,95 3,94 |0,71 3,71 |1,10 3,83 0,79 3,76 |0,92 1,58 10,20
3 [apds form 4,42 10,65 4,51 10,75 4,46 0,61 4,44 10,78 4,46 0,68 0,25 |0,86
4 |tempo P 3,42 |1,06 3,75 |0,71 3,65 |0,96 3,83 0,79 3,62 0,92 2,12 |0,10
5 |extensdo 3,46 ]0,89 3,50 |0,82 2,98 0,91 3,11 |1,13 3,31 (0,92 4,94 10,00
6 lintegrag 2,80 |1,14 2,90 0,81 3,00 |0,97 2,89 1,08 2,89 10,99 0,50 0,68
7 |curtaD 4,00 |0,88 4,26 10,73 3,97 10,85 3,89 1,02 4,06 0,84 2,06 |0,11
8 |promogC 3,70 |1,15 4,28 10,86 3,95 |1,02 3,67 |1,61 3,94 |1,10 4,11 |0,01
9 |gestéo C 2,90 |1,27 2,39 |1,24 2,55 1,29 2,56 1,25 2,62 |1,27 2,16 |0,09
10 | perfil 2,84 1,09 2,29 |1,18 2,49 1,17 2,44 11,34 2,54 1,18 2,88 10,04
11 |anterior 2,73 10,97 2,36 |1,18 2,31 |1,14 2,17 |1,10 2,46 |1,11 2,69 (0,47
12 |areas 3,72 |1,13 4,06 ]0,93 4,18 ]0,85 3,28 1,32 3,92 |1,04 5,31 |0,00
13 |planead 3,01 |0,97 2,88 10,82 2,63 (0,96 2,67 1,03 2,84 10,94 2,26 0,08
14 |influénci 3,48 0,90 3,18 0,79 3,09 (0,80 3,17 0,86 3,26 (0,85 2,97 10,03
15 | motivag 4,22 10,59 4,08 0,75 4,05 |0,72 4,11 ]0,90 4,12 10,70 0,79 0,50
16 [resultad 4,49 10,68 4,35 10,73 4,48 ]0,66 4,33 0,84 4,43 10,70 0,75 0,52
17 |avaliacS 3,30 |1,10 3,22 0,98 3,12 |1,04 2,39 |1,20 3,16 |1,07 3,80 |0,01
18 |avaliacD 1,81 1,05 1,58 1,04 1,57 10,87 1,11 10,47 1,62 10,98 2,77 10,04
19 [rentabiliz 2,16 (0,93 1,90 10,92 1,89 10,87 1,83 10,99 1,98 10,92 1,60 0,19
20 |qualidaB 3,16 |0,79 3,07 0,66 2,83 10,65 3,06 |0,54 3,03 |0,70 2,84 10,04
Média Total 3,39 3,35 3,27 3,16

Porque a média dos valores dados aos factores em analise ja foi estudada no nimero anterior,
iremos apenas analisar os valores médios dados a alguns factores de acordo com o posto.

Analisando a média de respostas por grupos aos 20 factores (grafico D.14) normalmente o
grupo dos Oficiais Subalternos valoriza mais os factores com uma média de 3,39 e o grupo dos
Majores 0 que menos o0s valoriza, sendo 0 mais negativista nas suas respostas com uma média de
3,16.
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3,50

Gréfico D.14 - Média dos grupos pelos 20 factores
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Realizaremos a anélise estatistica em fungdo posto, pelo que vamo-nos socorrer do quadro

D.14 e nele se verifica que os factores 5, 8, 10, 12, 14, 17, 18 e 20 tém “p” inferior a 0,05, pelo

que sdo factores que tém um “p” com significado estatistico. Nestes casos a hipdtese nula deve

ser rejeitada, logo as respostas sdo dependentes dos postos. Por questdes de simplificacdo iremos

apenas pormenorizar o estudo, para estes factores.

Factor 5 “Os cursos de formacéo continua sao, em geral, demasiado extensos no tempo”:

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00

Grafico D.14.a - Andlise de factor 5
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Conforme foi referido no numero anterior a média para este factor foi de 3,31.

Como se pode verificar no quadro D.14 o “p” para este factor foi de 0,002, significa a resposta

dos inquiridos depende do respectivo posto, assim os Capitdes do SGE/QT foram quem deram a

nota mais negativa neste factor, de 2,98 e acima da média temos os Subalternos e os Capitées da

AM, todos com pontuacdo acima de 3,4. Assim para estes, 0s cursos sao demasiados extensos,

opinido ndo partilhada pelos Capitaes do SGE/QT.
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Factor 8 “Os cursos de promocdo direccionados para as fungdes imediatas em lugar de

serem abrangentes”:

Grafico D.14.b - Analise de factor 8
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Para este factor a média foi de 3,94, e 0 “p” de 0,01. A andlise dos dados permite extrair que
0s Subalternos e 0 Majores/Tenentes Coronéis apesar de concordarem com o factor tém uma
opinido ligeiramente positiva, na ordem dos 3,7 e que os Capitdes sdao quem mais importancia da
ao factor, com uma pontuacéo de 4,28.

Factor 10 “O Exeército geriu as suas colocacgdes tendo em consideracéo o seu perfil e as suas

competéncias”:

Gréfico D.14.c - Andlise de factor 10
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Sub Cap AM Cap SGEQT Maj/TCor

Este factor apresenta uma média negativa de 2,54 e um “p” de 0,04. Assim os Capitdes da AM
sdo quem mais considera que o Exército ndo geriu as suas coloca¢Ges em funcgdo do seu perfil,
com uma pontuacdo de 2,29 e os Oficiais Subalternos quem opina acima da média com um

resultado de 2,84, que mesmo assim continua a ser negativo.
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Factor 12 “A carreira militar devera ser direccionada para areas especificas”:

Gréfico D.14.d - Andlise de factor 12
4,50
4.06 418
4,00 3,72
3,50 3,28
3,00 T
Sub Cap AM Cap SGEQT Maj/ TCor

O factor 12 tem uma média 3,92 e um “p” de 0,00. A uma concordancia de que a carreira
deveria ser direccionada para areas especificas, assim na analise de resultados verifica-se que 0s
Majores/Tenentes Coronéis sdo quem, mesmo assim, apresentam mais reservas, com uma
pontuacdo de 3,28 e os Capitdes do SGE/QT o0s que mais concordam, com uma pontuacdo de
4,18. Consideramos que estes resultados seriam de esperar em funcdo das especificidades das
funcgdes destes dois postos

Factor 14 “Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional”:

Grafico D.14.e - Andlise de factor 14

4,00

3,48
3,50 -

3,18 3,09 3,17

3,00 7 .
2,50 - ‘ ‘ ‘

Sub Cap AM Cap SGEHQT Maj/TCor

Conforme ja foi visto este factor teve uma média de 3,26 e um “p” de 0,03. Os Oficiais
subalternos sdo quem mais considera que os cursos tém uma influéncia imediata nos resultados
do desempenho, com uma pontuacao de 3,48 e os Capitdes do SGE/QT o0s que menos valorizam

este factor, com uma pontuacéo de 3,009.
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Factor 17 “No final das accdes de formacao foi alvo de avaliacéo de satisfacéo”:

Grafico D.14.f - Andlise de factor 17
4,00
350 | 390 3,22 3,12
3,00 -
2,39
2,50
2,00 - : ‘ ‘
Sub Cap AM Cap SGEQT Maj/TCor

Este factor teve uma média de 3,16 e um “p” de 0,01. Responderam positivamente 0s
Subalternos e os Capitdes da AM, com uma pontuacdo ndo muito alta na ordem dos 3,2 e
responderam negativamente os Majores/Tenentes Coronéis com 2,39

Factor 18 “Ap6s um curso e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliagdo para medir o0 seu

novo desempenho™:

Gréafico D.14.g - Andlise de factor 18

2,50

1,81
2,00 4 1,58 1,57
1,50 1 1,11
[ ]
0,50 A ;

Sub Cap AM Cap SGEQT Maj/TCor

Para a pergunta sobre a avaliacdo do desempenho a média foi baixa de 1,62 e 0 “p” de 0,04.
Os Majores tiveram uma pontuagdo de 1,11, o que significa que quase nunca foram alvo deste
tipo de avaliacdo e os Oficiais Subalternos tiveram uma pontuacgdo de 1,81, ligeiramente mais

alta que as anteriores mas que continua a ser negativa.
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Factor 20 “A formacéo que o Exército ministra aos seus quadros é de boa qualidade”:

Grafico D.14.h - Andlise de factor 20
3,50
S 3,07 3,06
3,00 - 2,83
Sub Cap AM Cap SGEHQT Maj/TCor

Factor com uma média de 3,03 e um “p” de 0,04. Responderam mais positivamente 0s
Oficiais Subalternos com uma pontuacao de 3,16 e responderam negativamente os Capitaes do
SGE/QT com 2,83. Assim os primeiros consideram que a formacao ainda tem alguma qualidade

e 0s ultimos discordam.
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I11.5. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMACAO, DE ACORDO COM OS CURSOS MILITARES DE FORMAGCAO
CONTINUA

O Quadro D.15 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da

formacéo, de acordo com a formacéo continua militar:

Quadro D.15 - Valores médios dados aos factores em andlise no &mbito da formacgao, de acordo com 0s cursos
militares
Cursos Militares
Factolrgs em N&o responde| 0 cursos la2cursos | 3ab5cursos mais que 5
andlise cursos Med | +sd F p
Med | £sd | Med | £sd | Med | +sd | Med | +sd | Med | +sd
1 [qualidade 5,00 |0,00 4,53 0,63 4,49 10,66 4,61 |0,60 4,63 |0,69 4,56 0,63 0,65 |0,63
2 |interesse 4,00 |0,00 3,77 10,82 3,84 10,89 3,66 |0,96 3,93 |1,00 3,76 10,92 0,68 |0,61
3 |apos form 5,00 |0,00 4,57 10,57 4,46 0,71 4,46 10,69 4,33 0,68 4,46 10,68 0,57 10,69
4 |tempo P 4,00 |0,00 3,63 |1,00 3,65 10,83 3,54 |1,01 3,74 10,76 3,62 |0,92 0,35 |0,84
5 |extenséo 3,00 |0,00 3,37 |1,10 3,38 10,85 3,25 10,91 3,30 |0,99 3,31 |0,92 0,26 |0,91
6 lintegrac 5,00 |0,00 3,27 10,98 2,81 1,02 2,88 10,98 2,70 10,82 2,89 10,99 2,66 10,03
7 |curtaD 3,00 |0,00 4,00 |0,91 4,10 |0,82 3,99 10,89 4,33 10,62 4,06 |0,84 1,36 0,25
8 |promocC 5,00 {0,00 4,03 |1,30 3,99 10,99 3,90 |1,13 3,85 |1,10 3,94 |1,10 0,40 |0,81
9 |gestéo C 3,00 |0,00 2,53 11,41 2,58 11,23 2,78 11,29 2,26 |1,16 2,62 11,27 1,01 |0,40
10 | perfil 4,00 |0,00 2,70 11,24 2,58 11,18 2,54 11,16 2,22 11,15 2,54 11,18 1,04 10,39
11 |anterior 4,00 |0,00 2,43 11,17 2,59 11,13 2,49 11,09 1,93 |0,92 2,46 11,11 2,39 10,05
12 |éreas 3,00 10,00 3,90 1,12 4,06 |0,88 3,78 11,08 4,04 11,26 3,92 11,04 1,08 |0,37
13|planead 2,00 10,00 2,13 11,11 2,86 10,84 3,01 10,90 2,96 10,81 2,84 10,94 5,86 10,00
14 |influénci 2,00 10,00 2,87 11,04 3,25 10,72 3,38 10,84 3,33 10,92 3,26 10,85 2,72 10,03
15| motivag 5,00 {0,00 4,27 10,58 4,00 |0,76 4,14 10,71 4,22 10,58 4,12 10,70 1,47 10,21
16 |resultad 5,00 {0,00 4,27 10,74 4,33 10,76 4,52 10,65 4,59 10,64 4,43 10,70 1,80 |0,13
17 |avaliagS 4,00 10,00 2,87 11,20 3,19 1,07 3,22 11,09 3,15 10,91 3,16 |1,07 0,79 10,53
18|avaliacD 3,00 10,00 1,63 |0,96 1,81 |1,15 1,48 10,82 1,48 |0,89 1,62 |0,98 1,94 10,11
19|rentabiliz 2,00 |0,00 1,93 10,87 2,05 |1,07 2,01 |0,84 1,74 10,76 1,98 |0,92 0,62 10,65
20|qualidaB 3,00 |0,00 2,87 10,78 3,01 |0,70 3,06 |0,66 3,19 |0,79 3,03 ]0,70 0,79 10,53
Média Total 3,70 3,28 3,35 3,34 3,30

Porque a média dos valores médios dados aos factores em analise ja foi estudada
anteriormente, iremos agora apenas analisar os valores médios dados a alguns factores de acordo
com os cursos militares de formag&o continua.

Analisando a média de respostas por grupos aos 20 factores (gréfico D.15) normalmente o
grupo de um a dois cursos valoriza mais os factores com uma média de 3,39 e 0 grupo com um
curso o que menos os valoriza, sendo 0 mais negativista nas suas respostas com uma média de
3,28.
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Gréfico D.15 - Média dos grupos pelos 20 factores

3,36 3.35
3,34
3,32 A
3,30
3,28

3,28
3,24 J : : :

0 cursos la2cC 3a5C +qg/ 5C

Realizaremos a analise estatistica em funcdo dos cursos militares, pelo que vamo-nos socorrer
do quadro D.15 e podermos verificar que os factores 6, 11,13 e 14 tém “p” inferior a 0,05, pelo
que sdo factores que tém um “p” com significado estatistico. Nestes casos a hipdtese nula deve
ser rejeitada, logo as respostas sdo dependentes dos cursos militares de formacgdo continua. Por
questdes de simplificacdo iremos apenas pormenorizar o estudo para estes factores.

Factor 6 “A integracdo de acc¢Bes de formacd@o nos cursos de promocdo ndo terd grandes

vantagens pedagdgicas”:

Grafico D.15.a - Andlise de factor 6
3,50
3,27
3,30
3,10
2,88
2,90 - 2,81
2,70
2,50 - ‘ ‘ ‘
0 cursos la2cC 3a5C +qg/ 5C

A média deste factor é 2,89 e 0 “p” é 0,03. Verifica-se que quem tem mais que cinco cursos
discorda que as ac¢des de formacdo sejam integradas nos cursos de promocéo (2,7) e quem tem

zero cursos considera que devia haver uma integracéo (3,27).
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Factor 11 “O Exército geriu as suas colocacbes tendo em consideracdo as funcdes

anteriormente desempenhadas”:

Gréfico D.15.b - Andlise de factor 11
3,00
2,59
2,43 249
2,50 -
1,93

2,00

1,50 . . . l

0 cursos la2C 3a5C +qg/ 5C

Este factor tem uma média de 2,46 e um “p” de 0,05. Aqui pode-se verificar que quem tem
mais que cinco cursos considera que ndo houve gestdo em funcdo de funcdes anteriormente
desempenhadas (1,93) e quem tem um a dois cursos considera que ja houve alguma gestdo
embora a pontuacdo ainda seja negativa, de 2,59, ou seja quem tem mais competéncias discorda.

Factor 13 “Cursos militares bem planeados e orientados para melhor o ajudar no

desempenho das suas funcbes”:

Gréfico D.15.c - Andlise de factor 13
3,50
3,01
3,00 1 2,86 29
2,50 -
2,13
2,00 1 [N
0 cursos la2C 3a5C +qg/ 5C

Factor com média de 2,84 e “p” 0,00. A anélise do grafico D.15.c permite-nos concluir que 0s
inquiridos que tém zero cursos sdo quem considera que 0s cursos nao estdo bem planeados para
0 apoio ao desempenho (2,13) e quem tem de trés a cinco cursos considera que sim, com uma

pontuacéo de 3,01.
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Factor 14 “Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional”:

Grafico D.15.d - Andlise de factor 14
3,60 3.38 P
3,25 '
3,20 -
2,87
- J
2,40 A ‘ ‘ ‘
0 cursos la2cC 3as5C +g/ 5C

O Factor 14 teve uma media de 3,26 e para este caso 0 “p” foi de 0,03. Conclui-se que, apos a
accdo de formacdo, quem tem zero cursos considera que ndo houve uma influéncia no
desempenho (2,87) e quem tem de trés a cinco cursos considera que houve influéncia, com uma

pontuacéo de 3,38.
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111.6. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMACAO, DE ACORDO COM OS CURSOS CIVIS DE FORMACAO CONTINUA
O Quadro D.16 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da

formacdo, de acordo com a formacéo continua civil:

Quadro D.16 - Valores médios dados aos factores em anélise no ambito da formacéo, de acordo com os cursos civis
Cursos Civis
Factorgs em N&o responde 0 cursos 1 curso 2 cursos 3 oumais
analise cursos Med | +sd = p
Med | +sd | Med | +£sd | Med | £sd | Med | £sd [ Med | +sd
1 |qualidade 4,60 10,55 4,52 10,68 4,62 10,53 4,62 10,57 4,61 10,70 4,56 10,63 0,30 10,88
2 |interesse 4,00 |1,00 3,85 (0,84 3,49 [1,00 3,50 [1,14 4,28 10,57 3,76 (0,92 3,69 0,01
3 |apos form 4,60 |0,55 4,48 10,73 4,38 0,62 4,58 0,64 4,39 0,61 4,46 0,68 0,49 0,74
4 |tempo P 4,20 10,84 3,62 ]0,96 3,58 10,99 3,77 10,59 3,33 |0,77 3,62 10,92 1,13 |0,34
5 |extenséo 3,20 (1,10 3,33 0,82 3,18 (0,96 3,54 (1,10 3,28 [1,13 3,31 (0,92 0,71 0,59
6 [integrag 2,00 (0,71 2,90 [0,97 2,84 11,03 3,08 [1,06 3,00 [0,91 2,89 10,99 1,35 10,25
7 |curtaD 4,20 (0,84 3,98 |0,84 4,18 10,86 4,12 10,91 4,17 10,71 4,06 10,84 0,68 10,61
8 |promogC 3,20 [1,64 3,87 [1,12 4,00 (0,88 4,27 10,92 4,06 |1,51 3,94 1,10 1,39 0,24
9 |gestédo C 2,00 |1,00 2,54 |1,26 2,69 |1,29 2,81 1,27 2,89 |1,37 2,62 1,27 0,81 |0,52
10 |perfil 2,40 1,14 2,48 [1,18 2,58 1,15 2,58 1,10 2,89 [1,41 2,54 1,18 0,53 0,72
11 |anterior 1,60 0,55 2,50 [1,10 2,38 1,06 2,42 11,03 2,67 [1,46 2,46 [1,11 1,03 10,39
12 |areas 2,80 11,30 3,96 |1,05 4,02 10,87 3,77 1,07 3,83 |1,25 3,92 |1,04 1,81 |0,13
13 |planead 2,80 [1,10 2,95 0,87 2,71 10,96 2,88 10,82 2,33 [1,28 2,84 10,94 2,13 10,08
14 [influénci 3,60 [0,55 3,35 0,83 3,07 0,86 3,23 10,95 3,11 0,83 3,26 0,85 1,35 0,25
15 |motivag 4,00 10,00 4,11 10,71 4,02 10,71 4,08 10,74 4,61 10,50 4,12 10,70 2,64 0,04
16 |resultad 4,60 (0,89 4,44 10,69 4,35 (0,64 4,62 (0,75 4,33 10,84 4,43 10,70 0,81 0,52
17 |avaliagS 2,20 (0,84 3,11 |1,14 3,35 0,91 3,31 0,88 3,00 |1,24 3,16 1,07 1,73 0,15
18 |avaliagD 1,00 |0,00 1,63 |0,97 1,55 |0,90 1,69 |1,09 1,83 |1,25 1,62 |0,98 0,83 |0,51
19 |rentabiliz 1,80 0,45 1,99 |0,88 1,95 |1,01 2,08 10,89 1,94 |1,06 1,98 0,92 0,15 0,96
20 |qualidaB 3,20 0,45 3,05 0,68 3,16 0,66 2,81 10,85 2,83 0,79 3,03 0,70 1,60 |0,18
Média Total 3,10 3,33 3,31 3,39 3,37

Porque a média dos valores médios dados aos factores em analise ja foi estudada
anteriormente, iremos agora apenas analisar os valores médios dados a alguns factores de acordo
COMm 0S CUrsos CiVvis.

Analisando a media de respostas por grupos aos 20 factores (grafico D.16) normalmente o
grupo dos dois cursos valoriza mais os factores com uma média de 3,39 e 0 grupo com um curso

0 que menos os Vvaloriza, sendo 0 mais negativista nas suas respostas com uma média de 3,31.
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Grafico D.16 - Média dos grupos pelos 20 factores
34 3,39
3,37
341 333
3,3 3,31
3,3 7 .
3,2 :
0 cursos 1 curso 2 cursos 3 0u +cursos

Realizaremos a andlise estatistica em funcdo dos cursos civis, pelo que vamo-nos socorrer do
quadro D.16 e podermos verificar que os factores 2 e 15 tém “p” inferior a 0,05, pelo que sdo
factores que tém um “p” com significado estatistico. Nestes casos a hipotese nula deve ser
rejeitada, logo as respostas sdo dependentes dos cursos civis de formacao continua. Por questdes
de simplificacdo iremos apenas pormenorizar o estudo para estes factores.

Factor 2 “Na formacdo devem ser conjugados 0s interesses pessoais com os interesses do

Servigo”:
Gréfico D.16.a - Andlise de factor 2
4,60
4,28
4,20
3,85
3.80 1 3,49 3,50
3’40 7 . .
3,00 :
0 cursos 1 curso 2 cursos 3 0u + cursos

O factor 2 tem uma média de 3,76 e 0 “p” neste caso 0,01. Verifica-se aqui que os inquiridos
gue tém um ou dois cursos sdo quem menos considera importante que se conjugue o interesse da
instituicdo com os interesses pessoais, com uma pontuagéo na ordem dos 3,5 e quem tem trés ou

mais cursos sdo 0s que consideram que é muito importante essa conjugacao (4,28).
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Factor 15 “A formacao pode contribuir para a motivacao dos quadros do Exército”:

Gréfico D.16.b - Andlise de factor 15
4,80 461
4,40 -
4,11
4,02 4,08
4,00 A .
3,60 . . T
0 cursos 1 curso 2 cursos 3 ou + cursos

Na analise do factor 15 havia-se visto que a média era de 4,12 e que 0 “p” nesta situacao é de
0,04. Todas as repostas foram muito positivas acerca da formacdo poder contribuir para a
motivacdo, tendo o grupo com trés ou mais cursos civis obtido uma pontuacdo de 4,61, no
entanto, responderam abaixo da média o grupo de inquiridos que apenas tinha um curso civil de

formagéo continua.
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111.7.  VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMACAO, DE ACORDO COM O DESEMPENHO PROFISSIONAL
O Quadro D.17 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da
formagé&o, de acordo com o desempenho profissional:

Quadro D.17 - Valores médios dados aos factores em andlise no dmbito da formag&o, de acordo com o desempenho
profissional
Desempenho Profissional
Factores em N&o responde | Instrugdo ou Operacional .
andlise @ Ensino (61) (73) oD ea [ ssa | £ | o
Med +sd Med +sd Med +sd Med +sd
1 |qualidade 4,75 10,50 4,66 ]0,54 4,45 10,71 4,58 10,63 4,56 ]0,63 1,34 10,26
2 linteresse 3,25 |1,71 3,79 10,88 3,75 (0,91 3,78 10,93 3,76 (0,92 0,44 10,73
3 |apés form 4,75 10,50 4,57 10,56 4,40 |0,81 4,43 10,64 4,46 |0,68 1,09 10,35
4 |tempo P 3,75 (0,50 3,48 |1,06 3,53 0,88 3,76 0,86 3,62 (0,92 1,49 10,22
5 |extensdo 3,25 |0,50 3,44 10,96 3,29 0,87 3,25 (0,94 3,31 |0,92 0,58 0,63
6 |integrag 2,75 10,96 2,77 |1,01 2,88 |1,07 2,99 0,92 2,89 (0,99 0,65 0,59
7 |curtaD 4,75 10,50 3,97 10,87 3,93 10,89 4,20 |0,78 4,06 0,84 2,61 0,05
8 |promo¢C 3,75 |1,26 3,79 |1,14 3,89 |1,06 4,09 |1,09 3,94 |1,10 1,12 10,34
9 |gestdo C 1,75 10,96 2,66 |1,36 2,81 |1,16 2,49 1,29 2,62 |1,27 1,52 10,21
10 |perfil 1,50 |0,58 2,69 |1,10 2,53 |1,19 2,50 |1,21 2,54 |1,18 1,41 10,24
11 |anterior 1,25 0,50 2,52 |1,01 2,59 ]1,09 2,36 |1,17 2,46 |1,11 2,26 |0,08
12 |areas 4,50 10,58 3,84 |1,00 3,73 |1,11 4,09 1,01 3,92 1,04 2,31 |0,08
13 |planead 2,50 |1,00 2,98 ]0,96 3,14 ]0,85 2,53 10,89 2,84 10,94 7,12 0,00
14 linfluénci 3,00 |1,41 3,48 10,79 3,45 0,76 2,98 ]0,86 3,26 ]0,85 6,60 |0,00
15 |motivag 4,50 10,58 4,18 10,59 4,08 10,68 4,09 10,78 4,12 10,70 0,65 ]0,58
16 |resultad 4,50 10,58 4,48 10,59 4,38 10,78 4,44 10,72 4,43 10,70 0,21 |0,89
17 lavaliagS 1,75 10,50 3,03 |1,03 3,32 |1,07 3,18 |1,09 3,16 |1,07 3,18 0,03
18 |avaliagD 1,00 |0,00 1,57 10,87 1,86 1,22 1,49 10,82 1,62 |0,98 2,71 10,05
19 |rentabiliz 1,00 |0,00 2,10 |0,94 2,14 10,90 1,83 0,89 1,98 (0,92 3,50 |0,02
20 |qualidaB 2,00 |0,82 3,02 0,74 3,18 |0,65 2,98 |0,68 3,03 0,70 4,27 10,01
Média Total 3,01 3,35 3,37 3,30

Porque os valores médios dados aos factores em andlise ja foram estudados anteriormente,
iremos agora apenas analisar os valores medios dados a alguns factores de acordo com o

desempenho profissional.
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Analisando a média de respostas por grupos aos 20 factores (grafico D.17.a) normalmente o
grupo operacional valoriza mais os factores com uma média de 3,37 e 0 grupo de Apoio o0 que

menos os valoriza, sendo 0 mais negativista nas suas respostas com uma média de 3,30.

Gréfico D.17.a - Média dos grupos pelos 20
factores
3!4 3,35 3,37
3,4 3,30
3,3
3,2
Inst Op Ap

Realizaremos a analise estatistica em funcdo do desempenho, pelo que vamo-nos socorrer do
quadro D.17 e podermos verificar que os factores 7, 13, 14, 17, 18, 19 e 20 tém “p” inferior a
0,05, pelo que sdo factores que tém um “p” com significado estatistico. Nestes casos a hipdtese
nula deve ser rejeitada, logo as respostas sdo dependentes dos postos. Por questbes de

simplificacdo iremos apenas pormenorizar o estudo para factores referidos.

Grafico D.17.b - - Andlise dos factores 7, 13, 14, 18, 19 e 20
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Factor 7 “Vantajoso a aprendizagem ter cursos de curta duracdo e direccionados a cursos
longos mais gerais” - Para este factor a média é 4,06 e 0 “p” é 0,05. Apds a analise do grafico
D.17. b verifica-se que dos inquiridos que tém um desempenho profissional no ambito do apoio
sdo quem mais valoriza a importancia de ter cursos curtos e direccionados. Para o grupo

operacional a opinido continua a ser favoravel mas localiza-se abaixo da média (3,9).
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Factor 13 “Cursos militares bem planeados e orientados para melhor o ajudar no
desempenho das suas fungdes” — A média foi de 2,84 e “p” de 0,00. Aqui o0 grupo do apoio
considera que os cursos ndo estdo bem planeados, tendo obtido a pontuacdo de 2,5 e o
operacional, tendo obtido uma média de 3,1, considera que estdo moderadamente planeados.

Factor 14 “Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional” —
A média foi de 3,26 e “p” de 0,00. A este factor o grupo do apoio respondeu abaixo da média
com 3,0 e 0s outros dois grupos responderam acima da média com 3,5.

Factor 17 “No final das acc¢des de formacao foi alvo de avaliacdo de satisfacdo” — A média
foi de 3,16 e “p” de 0,03. Quem se encontra na instrugdo respondeu 3 e 0 grupo operacional
respondeu 3,3.

Factor 18 “Apo6s um curso e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliagdo para medir o0 seu
novo desempenho” — A média foi de 1,62 e “p” de 0,05. As respostas a este factor foram muito
negativas. A acentuar esta resposta esteve o grupo do apoio com uma pontuacdo de 1,5. O grupo
operacional foi 0 que esteve acima da média, com um resultado também negativo de 1,9.

Factor 19 “O Exército, em geral, rentabiliza o investimento que faz com a formagéo” — A
média foi de 1,98 e “p” de 0,02. O grupo do apoio obteve uma média de 1,8 e nos outros dois
grupos a média rondou 2,1.

Factor 20 “A formacdo que o Exército ministra aos seus quadros é de boa qualidade” — A
média foi de 3,03 e 0 “p” de 0,01. O grupo da instrucdo e o do apoio a posicionarem-se abaixo da
média com 3,0 pontos e o0 grupo operacional a obter 3,2 pontos.

Maj Inf Bras Ferreira Apéndice D - 42 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

111.8. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
FORMACAO, DE ACORDO COM AS FUNCC)ES MILITARES
O Quadro D.18 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da

formacéo, de acordo com as fungGes militares:

Quadro D.18 - Valores médios dados aos factores em anéalise no ambito da formagéo, de acordo com as fungdes
militares
Funcdes Militares
Facatnoérl?sseem Néo r?;)ponde Comando (67) (I?ri]reefci;;é%‘olu) Esta((j:(—);/laior Ex?;z;;éo
Med | +sd F p
Med | +sd | Med | +sd | Med | £+sd | Med | £sd | Med | +sd
1 |qualidade 5,00 |0,00 4,49 (0,61 4,54 10,74 4,60 (0,61 4,61 (0,62 4,56 10,63 0,60 10,67
2 linteresse 4,00 [0,00 3,73 10,91 3,73 10,98 3,88 10,82 3,73 10,98 3,76 10,92 0,29 0,89
3 |ap6s form 5,00 |0,00 4,45 10,66 4,59 (0,67 4,32 10,79 4,49 10,62 4,46 (0,68 1,23 (0,30
4 |tempo P 3,50 |0,71 3,49 10,93 3,63 |1,09 3,74 10,72 3,64 10,94 3,62 10,92 0,54 10,70
5 |extenséo 3,50 |0,71 3,48 1,02 3,17 10,95 3,26 10,80 3,27 10,88 3,31 10,92 0,89 0,47
6 |integrag 3,00 |1,41 2,99 |1,05 2,83 10,95 2,94 10,91 2,81 |1,02 2,89 10,99 0,35 10,85
7 |curtaD 4,50 10,71 4,01 10,81 4,10 10,94 3,92 10,85 4,18 10,82 4,06 10,84 0,89 10,47
8 |promogC 4,50 10,71 3,75 |1,13 4,12 11,03 4,20 10,99 3,84 |1,15 3,94 |1,10 1,82 0,13
9 |gestéo C 1,00 |0,00 2,94 11,24 2,46 |1,29 2,18 |1,16 2,76 |1,28 2,62 |1,27 3,92 |0,00
10 | perfil 2,00 |1,41 2,79 11,25 2,59 |1,09 2,06 |1,06 2,64 11,15 2,54 11,18 3,21 |0,01
11 |anterior 1,50 |0,71 2,66 |1,15 2,41 |1,05 2,10 |1,13 2,57 |1,05 2,46 |1,11 2,48 0,05
12 |éareas 3,50 |2,12 3,78 10,98 4,05 |0,97 3,86 |1,09 4,03 |1,09 3,92 |1,04 0,79 0,53
13 |planead 3,50 |0,71 3,19 |0,74 2,49 |1,14 2,70 |0,76 2,78 10,98 2,84 10,94 4,73 10,00
14 |influénci 4,00 |0,00 3,48 0,68 2,98 10,96 3,14 0,83 3,27 10,90 3,26 10,85 2,97 10,02
15 | motivag 5,00 |0,00 3,91 |0,77 4,22 10,69 4,14 10,64 4,22 10,65 4,12 0,70 2,94 10,02
16 |resultad 4,50 10,71 4,27 10,75 4,54 10,67 4,48 10,71 4,49 10,67 4,43 10,70 1,31 |0,27
17 |avaliacS 2,50 |0,71 3,30 |1,06 3,37 |1,11 2,96 10,99 3,07 |1,11 3,16 |1,07 1,42 10,23
18 |avaliacD 1,00 |0,00 1,96 |1,19 1,54 |1,00 1,52 |0,86 1,45 |0,76 1,62 0,98 3,06 10,02
19 |rentabiliz 1,00 |0,00 2,28 10,93 1,73 0,78 1,94 0,98 1,91 |0,88 1,98 0,92 3,44 10,01
20 |qualidaB 2,00 |0,00 3,28 |0,75 3,05 |0,71 2,94 10,59 2,89 |0,67 3,03 |0,70 4,40 0,00
Média Total 3,23 3,41 3,31 3,24 3,33

Porque a média dos factores em andlise ja foi estudada anteriormente, iremos agora apenas

analisar os valores médios dados a alguns factores de acordo com as func¢des militares.
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Analisando a média de respostas por grupos aos 20 factores (grafico D.18.a) normalmente o
grupo de comando valoriza mais os factores com uma média de 3,3 e 0 grupo de Estado-Maior o

gue é mais negativista nas suas respostas com uma média de 3,2.

Gréfico D.18.a - Média dos grupos pelos 20 factores
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Realizaremos a analise estatistica tendo em consideracdo as funcBes militares, pelo que vamo-
nos socorrer do quadro D.18 e podermos verificar que os factores 9, 10, 11, 13, 14, 15, 18, 19 e
20 tém “p” inferior a 0,05, pelo que sdo factores que tém um “p” com significado estatistico.
Nestes casos a hipotese nula deve ser rejeitada, logo as respostas sdo dependentes das funcgdes
militares. Por questdes de simplificacdo iremos apenas pormenorizar o estudo para factores

referidos.

Gréfico D.18.b - Andlise dos factores 9, 19, 11, 13, 14, 15, 18,19 e 20
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Factor 9 “Ao nivel do Exército houve uma correcta gestdo das suas colocacdes no que
respeita a formacao adquirida” - Para este factor a média é 2,69 e o “p” é 0,00. O grupo de
inquiridos que desempenha fungdes de estado-maior foi quem mais negativamente respondeu a
este factor com uma pontuagdo de 2,2 e 0 grupo de comando o que mais favoravelmente
respondeu com uma pontuacao de 2,9, continuando, no entanto, a ser um valor negativo.

Factor 10 “O Exército geriu as suas colocacgdes tendo em consideracéo o seu perfil e as suas

competéncias” - Para este factor a média é 2,54 e o “p” é 0,01. Aqui as respostas continuam
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negativas com o grupo de estado-maior a responder mais negativamente com uma pontuacao de
2,1 e acima da média o grupo do comando.

Factor 11 “O Exército geriu as suas colocacfes tendo em consideracdo as funcGes
anteriormente desempenhadas” - Para este factor a média é 2,46 e o “p” é 0,05. Aqui 0s
resultados sdo semelhantes aos do factor 10.

Factor 13 “Cursos militares bem planeados e orientados para melhor o ajudar no
desempenho das suas fun¢des” — A média foi de 2,84 e “p” de 0,00. A analise ao grafico D.18
permite-nos concluir que abaixo da média encontra-se o grupo de direccdo ou chefia e que acima
da média encontra-se o grupo do comando com uma pontuacdo de 3,2, para este grupo 0S Cursos
ja se encontram mediamente planeados com vista ao desempenho.

Factor 14 “Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho profissional” —
A média foi de 3,26 e “p” de 0,02. Este factor apresenta um comportamento idéntico ao factor
13, com a diferenca em que a média é mais elevada logo o minimo inicia-se acima de 3 e o
maximo atinge os 3,5 pontos.

Factor 15 “A formacd@o pode contribuir para a motivacdo dos quadros do Exército” — A
média foi de 4,12 e “p” de 0,02. Existe unanimidade favoravel sobre o factor, com o grupo de
comando abaixo da média com 3,9 pontos e 0s grupos de direccdo ou chefia e de execugdo acima
da média com uma pontuacdo de 4,2.

Factor 18 “Apo6s um curso e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliagdo para medir o seu
novo desempenho” — A média foi de 1,62 e “p” de 0,02. Neste factor a opinido é muito negativa,
tendo o valor mais baixo o grupo de execucéo (1,5) e o grupo de comando o valor mais elevado
com a pontuacéo de 2,0

Factor 19 “O Exército, em geral, rentabiliza o investimento que faz com a formacdo” — A
média foi de 1,98 e “p” de 0,01. O grupo de Comando tem a pontuacdo de 2,3 e o de direc¢do a
pontuacéo de 1,7.

Factor 20 “A formacgdo que o Exército ministra aos seus quadros é de boa qualidade” — A
média foi de 3,03 e 0 “p” de 0,00. A respeito deste factor o grupo de comando teve uma média
de 3,3 e 0 de execucdo uma média de 2,9. Assim o grupo de comando considera que a formagéao
tem alguma qualidade e o grupo de execuc¢do da aqui nota negativa.
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IV. CONCLUSAO DA ANALISE
Neste passo fomos relacionar as variaveis dependentes (factores em analise) com as hipbteses

que foram levantadas no inicio do trabalho e assim concluimos:

Quadro D.19 - Factores em analise - HipGteses
Factores Perguntas Hipdteses
Derivadas
N° Ne Ne
1 5 a
2 1 b

1 e
3 4 b
3 a
4
4 b
5 2 a
6 2 a
2 a
! 2 b
2 a
8 2 b
1 e
9 3 a
10 3 b
11 3 b
12 3 b
13 4 b
14 4 b
15 5 e
16 1 b
17 7 b
7 a
18 > b
19 7 b
20 5 a

Para uma melhor percepcdo do resultado final fomos colocar o factor em funcdo da pergunta

derivada e da hipdtese e obtivemos o seguinte quadro:
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Quadro D.20 - Hip6teses - Factores em anélise

Perguntas Derivadas Hipdteses Factores

Ne Pergunta Derivada N° Hipotese N° Factor

Na formagao devem ser conjugados 0s
A performance da aprendizagem esta 2 |interesses pessoais com os interesses

b directamente relacionada com a do servigo.
expectativa que o militar tinha para o
curso e da sua motivag&o inicial 16| formag@o s6 poderé atingir bons
A formag&o no Exército deve ser do resultados se o militar estiver motivado.
1 |interesse da institui¢c&o, ou devem —
prevalecer as aspirag8es pessoais? E importante que o desempenho dos
I . N 3 |cargos ocorra ap6s a formagédo
Ha m|||t~ares a regllzarem accdes de necessaria para ele.
e formagao, sem virem a desempenhar
fungdes nessa area, no periodo de um Ao nivel do Exército houve uma correcta
ano 9 |gestdo das suas colocagdes no que

respeita a formagao adquirida.

Os cursos de formag&o continua s&o,
5 |em geral, demasiado extensos no
tempo.

A integracao de ac¢fes de formagéo
6 |nos cursos de promogao nao tera
grandes vantagens pedagoégicas.

As acgoes de formacéo devem ser
distintas dos cursos de promog&o Vantajoso & aprendizagem ter cursos de
7 |curta duragdo e direccionados a cursos
longos mais gerais.

E o actual modelo de formagao continua
o mais eficaz para o Exercito? Os cursos de promogao direccionados
8 |para as fungdes imediatas em lugar de
serem abrangentes.

Vantajoso a aprendizagem ter cursos de
7 |curta duragdo e direccionados a cursos

A aprendizagem de areas especificas é longos mais gerais.
b |mais eficaz em ac¢bes de formagéo
direccionadas Os cursos de promogao direccionados

8 |para as fungOes imediatas em lugar de
serem abrangentes.
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Quadro D.20 (continuagao) - HipGteses - Factores em analise

Perguntas Derivadas

Hipoteses

Factores

NO

Pergunta Derivada

NO

Hipotese

NO

Factor

A gestao de recursos humanos é feita
em funcao das competéncias adquiridas
em accdes de formagéo

O tempo de permanéncia nas mesmas
fungBes é o que mais rentabiliza a
formagao feita.

Ao nivel do Exército houve uma correcta
gestdo das suas colocagfes no que
respeita a formacao adquirida.

O modelo de gestéo de recursos
humanos tem em conta a formagéo
continua adquirida?

A gestao de recursos humanos é feita
em funcao do perfil funcional de cada
militar, da sua natural apeténcia e do
seu percurso profissional

10

O Exército geriu as suas colocagdes
tendo em considerag&o o seu perfil e as
suas competéncias.

11

O Exército geriu as suas colocagdes
tendo em consideracao as fungdes
anteriormente desempenhadas.

12

A carreira militar devera ser
direccionada para areas especificas.

A formag&o continua ministrada no
Exército esta adaptada e contextualizada|
as necessidades da instituigéo?

A formag&o continua esta adaptada as
necessidades do Exército

E importante que o desempenho dos
cargos ocorra ap6s a formacao
necessaria para ele.

O tempo de permanéncia nas mesmas
fungBes é o que mais rentabiliza a
formacao feita.

13

Cursos militares bem planeados e
orientados para melhor o ajudar no
desempenho das suas fungoes.

14

Resultados imediatos dos cursos
influenciaram o seu desempenho
profissional.

E a qualidade da formag&o importante
para a gestao de recursos humanos no
Exército?

A formag&o contribui para a qualidade e
"exceléncia" das organizagOes (Exército)

Formag&o um vector essencial para se
atingir a qualidade e a exceléncia das
organizagOes.

20

A formag&o que o Exército ministra aos
seus quadros é de boa qualidade.

A qualidade da formag&o é um factor de
motivag&o para os quadros

15

A formag&o pode contribuir para a
motivag&o dos quadros do Exército.

A formag&o no exército é feita sob a
perspectiva econémica

18

Apbs um curso e passados 3 a 12
meses foi alvo de avaliag&o para medir o
seu novo desempenho.

E feito ao nivel do Exército anélise custo-
beneficio a formacao?

A formag&o é um investimento e ou um
gasto

17

No final das ac¢Ges de formacao foi alvo
de avaliag&o de satisfag&o.

Apbs um curso e passados 3 a 12
meses foi alvo de avaliag&o para medir o
seu novo desempenho.

19

O Exército, em geral, rentabiliza o
investimento que faz com a formag&o.
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Daqui poderemos ver que para a hipotese 1.b “A performance da aprendizagem esta
directamente relacionada com a expectativa que o militar tinha para o curso e a sua motivacao
inicial” avaliamos os factores 2 e 16. Dos questionarios referente ao factor 2. “Na formacéo
devem ser conjugados 0s interesses pessoais com os interesses do servi¢o”, a media obtida foi de
3, 76, pelo que apesar da opinido ser favoravel, ndo ha um consenso quanto a muita importancia
de conciliar os interesses pessoais com os interesses do servico. Foi obtido através do programa
“SPSS” um “p” para este factor de 0,02, significa que ha diferencas de valor com significado
estatistico relativamente aos cursos civis que se tém. Assim (analisando o quadro D.13 e 0
grafico D.13.h) conclui-se que a Engenharia e a Administracdo Militar a apresentar uma
pontuacdo acima dos 4,5, logo concordam totalmente com o factor e a Cavalaria e 0 Servigo de
Material com pontuacdo ligeiramente acima dos 3,5, apresentando algumas ddvidas quanto ao
factor, apesar do resultado ainda ser positivo. Quanto ao Factor 16. “A formacgdo s6 podera
atingir bons resultados se o militar estiver motivado” a média obtida foi de 4,43, o que reflecte
uma opinido significativamente favoravel ao factor. Da analise destes dois factores chegamos a
hipotese 1.b e poderemos concluir que a performance da aprendizagem estd directamente
relacionada com a expectativa que o militar tinha para o curso e da sua motivacéo inicial.

Quanto a hipotese 1l.e “Ha militares a realizarem accdes de formacdo, sem virem a
desempenhar funcGes nessa area, no periodo de um ano”, foram avaliados os factores 3 e 9.
Relativamente ao factor 3. “E importante que o desempenho dos cargos ocorra apos a formagao
necessaria para ele”, a media obtida foi de 4,46, o0 mesmo sera dizer que ha uma grande
concordancia com este item. Para o factor 9. “Ao nivel do Exército houve uma correcta gestdo
das suas colocacdes no que respeita a formacdo adquirida”, a média obtida foi de 2,62,
mostrando uma discordancia com a afirmacdo proferida. Para a andlise, deste Gltimo factor e
cruzando-o com as funcdes desempenhadas obtivemos um “p” de 0,04, pelo que tem significado
estatistico, assim o grupo de inquiridos que desempenha funcdes de estado-maior foi quem mais
negativamente respondeu a este factor com uma pontuacdo de 2,2 e o grupo de comando o que
mais favoravelmente respondeu com uma pontuagdo de 2,9, continuando, no entanto, a ser um
valor negativo. Da andlise destes factores podermos concluir que a hipdtese é positiva, pelo que
h& militares a realizarem ac¢des de formacao, sem virem a desempenhar fun¢des nessa area, no
periodo de um ano.

Relativamente com a hipdtese 2.a “A integracdo de acgdes de formagdo nos cursos de
promocao ndo terd grandes vantagens pedagogicas”, estdo relacionados os indicadores 5, 6 7 e
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8. O factor 5. “Os cursos de formacgédo continua sdo, em geral, demasiado extensos no tempo”,
teve uma média de 3,31, o que significa que se consideram os cursos de formacdo extensos, mas
ndo muito. Este factor tem um “p” de 0,02 relativamente a analise em fungdo do posto, assim os
Capitées do SGE/QT foram os que deram a nota mais negativa neste factor, de 2,98 e acima da
média temos os Subalternos e os Capitdes da AM, todos com pontuacdo acima de 3,4. Assim
para estes 0s cursos sdo demasiados extensos, opinido ndo partilhada pelos Capitdes do SGE/QT.
Quanto a opinido dos inquiridos relativamente ao factor 6 “A integracdo de acgdes de formacgéo
nos cursos de promocdo ndo terd grandes vantagens pedagogicas”, a média de foi 2,89, revelando
ser uma resposta negativa. Este factor teve um “p” de 0,03, relativamente aos cursos militares,
assim, verifica-se que quem tem mais que cinco cursos discorda que as accdes de formacao
sejam integradas nos cursos de promocgdo (2,7) e quem tem zero cursos considera que devia
haver uma integracdo (3,27). Para o factor 7. “Vantajoso a aprendizagem ter cursos de curta
duracdo e direccionados a cursos longos mais gerais”, a opinido foi muito favoravel, com a
média de 4,06. Este factor tem um “p” de 0,05 para o desempenho, assim verifica-se que dos
inquiridos que tém um desempenho profissional no &mbito do apoio s&o quem mais valoriza a
importancia de ter cursos curtos e direccionados. Para o grupo operacional a opinido continua a
ser favoravel mas localiza-se abaixo da média (3,9). Finalmente, quanto ao factor 8. “Os cursos
de promocdo direccionados para as funcdes imediatas em lugar de serem abrangentes”, a média
obtida foi de 3,94, revelando uma opinido favoravel. Este factor apresenta um “p” inferior a 0,05
na andlise das armas ou servicos e na andlise dos postos. Assim temos a Engenharia e a
Administracdo Militar a apresentar uma pontuacdo acima dos 4,5, logo concordam totalmente
com o factor e a Cavalaria e o Servigo de Material com pontuacédo ligeiramente acima dos 3,5,
apresentando algumas dividas quanto ao factor apesar do resultado ainda ser positivo. Quanto
aos postos a andlise dos dados permite extrair que os Subalternos e os Majores/Tenentes
Coronéis apesar de concordarem com o factor tém uma opinido ligeiramente positiva, na ordem
dos 3,7 e que os Capitaes sdo quem mais importancia da ao factor, com uma pontuacéo de 4,28.
Assim, a excepcdo dos Capitdes do SGE/QT, todos consideraram que 0s cursos de formacao e
promocédo sdo demasiados extensos. De toda esta analise podermos concluir que a hipdtese tem
resposta positiva e que as ac¢oes de formacao devem ser distintas dos cursos de promogéo.

Para estudar a hipotese 2.b “A aprendizagem de areas especificas é mais eficaz em ac¢fes de
formacao direccionadas” abordaram-se os factores 7 e 8. Como estes factores foram estudados
no paragrafo anterior tendo tido uma opinido favoravel, agora, poderemos concluir que a

hipétese se confirma.
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Para a hipdtese 3.a “A GRH é feita em funcdo das competéncias adquiridas em ac¢fes de
formacdo”, foram estudados os factores 4 e 9. Relativamente ao factor 4. “O tempo de
permanéncia nas mesmas fungdes € o que mais rentabiliza a formac&o feita”, a média obtida foi
de 3,62, revelando uma opinido ligeiramente favoravel. Quanto ao factor 9, sobre se havia uma
correcta gestao das suas colocacdes, ele ja foi anteriormente estudado e tinhamos visto que a sua
média foi de 2,62. Na andlise da hipotese temos um factor positivo e outro negativo, assim
estaremos muito perto duma situacdo média. Como pretendemos respostas claras e sem duvidas
somos levados a concluir que a hipdtese ndo se confirma, pelo que a GRH nao é feita em funcéo
das competéncias adquiridas em acg¢des de formacéo.

Na andlise da hipotese 3.b “A GRH ¢ feita em funcéo do perfil funcional de cada militar, da
sua natural apeténcia e do seu percurso profissional”, foram abordados os factores 10, 11 e 12.
Assim quanto ao factor 10. “O Exército geriu as suas coloca¢des tendo em consideracdo o seu
perfil e as suas competéncias” a média obtida foi negativa de 2,54. Este factor teve um “p”
inferior 0,05 quanto ao posto e quanto as funces militares. Assim os Capitdes da AM sdo quem
mais considera que o Exército ndo geriu as suas coloca¢des em funcdo do seu perfil, com uma
pontuacgdo de 2,29 e Oficiais Subalternos que opinam acima da média com um resultado de 2,84,
gue mesmo assim continua a ser negativo. Relativamente as funcGes as respostas continuam
negativas com o grupo de estado-maior a responder mais negativamente com uma pontuacdo de
2,1 e acima da média o grupo do comando. Relativamente ao factor 11. “O Exército geriu as suas
colocacdes tendo em consideracdo as funcdes anteriormente desempenhadas”, a média foi de
2,46, revelando uma opinido desfavoravel. Aqui ha diferencas de valor com significado
estatistico (“p” inferior a 0,05) quanto as amostras dos cursos militares e das funcdes. Pode-se
verificar que gquem tem mais que cinco cursos considera que ndo houve gestdo em funcdo de
fungdes anteriormente desempenhadas (1,93) e quem tem um a dois cursos considera que ja
houve alguma gestdo embora a pontuacdo ainda seja negativa, de 2,59. Quanto as funcdes
militares a resposta é semelhante a do factor 10 analisado anteriormente, ainda neste paragrafo.
Para o factor 12. “A carreira militar devera ser direccionada para areas especificas”, a opiniao foi
positiva, com a média de 3,92. Diferengas de valor com significado estatistico para a analise das
armas e dos postos. Assim apresentaram mais duvidas sobre o factor 12, com médias mais baixas
a Engenharia e as Transmissdes com uma pontuacdo na ordem do 3,4 e com menos duvidas
surgiram a Administracdo Militar, as “outras” e a Artilharia com valores acima dos 4,2. Da

andlise dos factores relacionados com a hipdtese em estudo pode-se concluir que, ela é negativa.
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A hipdteses 4.b “A formacdo continua esta adaptada as necessidades do Exército” foi
estudada por intermédio dos factores 3 (média 4,46), 4 (média 3,62), 13 (média 2,84) e 14
(média 3,26). Relativamente ao factor 13, ele apresenta um “p” inferior a 0,05, entre outras, para
a andlise das armas. Significa que a Administracdo Militar revela uma opinido mais
desfavoravel, de 2,15 e que a Artilharia a Infantaria e a Engenharia sdo quem mais
favoravelmente opinam, sem serem francamente favoraveis, apresentando valores na ordem dos
3,2. Para o factor 14. “Resultados imediatos dos cursos influenciaram o seu desempenho
profissional”, a média obtida foi de 3,26. E quanto ao “p” ele foi inferior a 0,05 na anélise de
todas as variaveis independentes excepto para 0s cursos civis. Assim, a Administracdo Militar
apresenta uma opinidao negativa, com uma pontuacéo de 2,38 , enquanto que a Artilharia é quem
apresenta a opinido mais favoravel de 3,72. Os Oficiais Subalternos sdo 0s que mais consideram
que os cursos tém uma influéncia imediata nos resultados do desempenho, com uma pontuagao
de 3,48 e os Capitdes do SGE/QT os que menos valorizam este factor, com uma pontuacéo de
3,09. Quem ndo apresenta cursos considera que nao houve uma influéncia no desempenho (2,87)
e quem apresenta 3 a 5 cursos considera que houve influéncia, com uma pontuagéo de 3,38.
Quanto ao desempenho o grupo do apoio respondeu abaixo da média com 3,0 e os outros dois
grupos responderam acima da média com 3,5. Na analise das fun¢des o andamento é idéntico ao
do factor 13, com a diferenca em que a média € mais elevada logo, 0 minimo inicia-se acima de
3 e 0 maximo atinge os 3,5 pontos. Da analise de todos estes factores, sem termos uma resposta
taxativa, poderemos concluir que a hipétese em estudo é valida logo a formacdo continua esta
adaptada as necessidades do Exército.

No estudo da hipotese 5.a “A formacéo contribui para a qualidade e para a exceléncia das
organizacdes (Exercito)”, foram questionados os factores 1 e 20. relativamente ao primeiro
factor, o 1. “Formacdo um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das
organizagdes” a média obtida foi de 4,56 mostrando claramente que os elementos inquiridos
concordam com a referida afirmacédo. Para o factor 20. “A formacdo que o Exército ministra aos
seus quadros € de boa qualidade”, a média obtida foi de 3,03, é uma média positiva, mas tdo
“justa” que demonstra bem as dividas dos entrevistados. Apresenta diferencas de valor com
significado estatistico para as analises das armas ou servigos, dos postos, do desempenho e das
funcdes. A Administracdo Militar € a arma ou Servi¢co que nota mais negativa da neste factor, de
2,69 e acima da média temos a Infantaria, a Artilharia e o Servico de Material, todos com
pontuacdo acima de 3. Os Oficiais Subalternos, responderam positivamente, com uma pontuagao
de 3,16 e responderam negativamente os Capitdes do SGE/QT com 2,83. Assim 0s primeiros
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consideram que a formacdo ainda tem alguma qualidade e os ultimos discordam. O grupo da
instrucdo e o do apoio a posicionarem-se abaixo da média com 3,0 pontos e o grupo operacional
a obter 3,2 pontos. O grupo de comando teve uma média de 3,3 e 0 de execucdo uma média de
2,9. O grupo de comando considera que a formagéo tem alguma qualidade e o grupo de execucao
da aqui nota negativa. Assim a hipdtese “5. a” confirma-se

Na hipotese 5.e “A qualidade da formacdo é um factor de motivacdo para os quadros” foi
estudado o factor 15. Este factor apresenta como texto. “A formacdo pode contribuir para a
motivacdo dos quadros do Exército” e teve a média de 4,12. Apresenta “p” inferior a 0,05 para
0S cursos civis e para as fungdes militares. Todas as repostas foram muito positivas acerca da
formacéo poder contribuir para a motivacao, tendo o grupo com trés ou mais cursos civis obtido
uma pontuacdo de 4,61, no entanto, responderam abaixo da média o grupo de inquiridos que
apenas tinha um curso civil de formacdo continua. Existe unanimidade favoravel sobre o factor,
com o grupo de comando abaixo da média com 3,9 pontos e 0s grupos de direccdo ou chefia e de
execucdo acima da média com uma pontuacdo de 4,2. Daqui poderemos concluir da validade da
hipotese levantada, ou seja que a qualidade da formacdo é um factor de motivacdo para os
quadros.

Para a hipotese 7.a “A formacdo no Exército é feita sob a perspectiva economica” foi
estudado o factor 18, apds um curso e passados 3 a 12 meses foi alvo de avaliacdo para medir o
seu novo desempenho”. A média respondida a este factor foi de 1,62, quando o valor mais baixo
que podia ter era 1, isto significa muito poucas pessoas foram alvo de avaliagdo no desempenho.
Este factor apresenta diferencas de valor com significado estatistico para as analises dos postos,
do desempenho e das func¢Bes. Assim 0s Majores tiveram uma pontuacao de 1,11, o que significa
gue quase nunca foram alvo deste tipo de avaliacdo e os Oficiais Subalternos tiveram uma
pontuacdo de 1,81, ligeiramente mais alta que os anteriores mas que continua a ser negativa.
Aqui o grupo do apoio com uma pontuacédo de 1,5, o grupo operacional foi 0 que esteve acima da
média, com um resultado também negativo de 1,9. Quanto as funcdes o valor mais baixo foi o do
grupo de execucdo (1,5) e o grupo de comando o valor mais elevado com a pontuacdo de 2,0.
Pode-se concluir que a hipotese ndo se comprova, pelo que a formacgdo no Exército ndo é feita
sob a perspectiva econémica.

Finalmente vamos estudar a hipotese 7.b “A formacéo é um investimento (ou um gasto)”, para
a qual foram abordados os factores 17, 18 e 19. Quanto ao factor 18 ele foi abordado no
paragrafo anterior. O factor 17. “No final das ac¢Bes de formagdo foi alvo de avaliacdo de
satisfacdo” teve uma média de 3,16 e apresenta “p” inferior a 0,05 para 0s postos e para o
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desempenho. Assim responderam positivamente os Subalternos e os Capitdes da AM, com uma
pontuacdo nao muito alta na ordem dos 3,2 e responderam negativamente os Majores/Tenentes
Coroneis com 2,39. Quanto ao desempenho, quem se encontra na instrucdo respondeu 3 e 0
grupo operacional respondeu 3,3. Para o factor 19. “O Exército, em geral, rentabiliza o
investimento que faz com a formacéo” obteve-se a média de 1,98 e apresenta um “p” inferior a
0,05 para o desempenho e para as fun¢des. Quanto ao primeiro o grupo do apoio obteve uma
média de 1,8 e nos outros dois grupos a média rondou 2,1. Relativamente as fungdes o grupo de
comando tem a pontuacdo de 2,3 e o de direc¢do a pontuacdo de 1,7. Assim para a hipdtese

inicial poderemos afirmar que a formacao é um gasto.
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Adenda A — Questionario Geral
|- INSTRU(;OES DE PREENCHIMENTO

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho de Investigacdo de Longa Duracgdo, do

Curso de Estado-Maior 2004-2006, subordinado ao tema “A Analise Custo-Beneficio da Formacédo

Continua” e destina-se a ser preenchido por militares.

Pretendemos com este questionario avaliar a eficacia que a formagdo tem no Exército e verificar se este
rentabiliza essa mesma formacéo.

Por este motivo agradeciamos que respondessem as questdes, pois disso dependera o rigor e sucesso
desta investigagéo.

O questionario é andnimo e confidencial. Nos rectangulos do segundo grupo (caracterizacao) faca uma
cruz para a sua escolha. Responda a todas as questdes do terceiro grupo (formacéao) situando-se numa
escalade 1 a5, em que 1 corresponde a “muito pouco” e 5 a “totalmente”.

Obrigado pela sua atencdo e colaboragéo.

Il - CARACTERIZACAO

1. Posto:
1° Sargento [1  Sargento Ajd [ Oficial Subalterno [1 Capitdo da AM [
Capitdo do SGE ou QT [ Major/TCor [] Coronel [J

2. Arma ou servico:

Infantaria [ Cavalaria (1  Artilharia (1  Engenharia [] Transmissdes [

Servico de Material L1 ~ Administragdo Militar [ Outra []

3. Quantidade de cursos militares de formacdo continua que possui (cursos de formacgado
continua sdo todos os cursos feitos ao longo da carreira excepto os de ingresso nos quadros e
0s de promogao):

0 cursos [] 1 a2 cursos [] 3a50] mais que 5 cursos []

4. Quantidade de cursos civis de formacado continua que possui com duracao inferior a 90
dias:

0 cursos [] 1 curso [] 2 cursos L1 mais que 3 cursos [

5. Area de desempenho profissional actual ou mais recente (no caso de ser aluno considere a
sua Ultima situagéo antes do curso):

Instrucdo/Ensino [] Operacional [] Apoio []

6. Funcdes militares actuais ou mais recentes (no caso de ser aluno considere a sua Gltima
situacao antes do curso):

Comando [] Direccdo/Chefia [1  Estado-Maior [] Execugdo [
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"l - FORMACAO
8 2
3| glel|lel|st
S 13| 8|5 E
2|1 &= |2 ]
> o
S [
112|345
1 Considera a formacdo um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das
rganizactos. OO0 OO O
2 Considera que na formagdo devem ser conjugados 0s interesses pessoais com o0s |:| |:| |:| |:| |:|
interesses do servico.
3 Para si é importante que o desempenho dos cargos ocorra ap6s a formagdo necessaria
para ele. I:' I:' I:' I:' I:'
4 Considera que o tempo de permanéncia nas mesmas funcdes é o que mais rentabiliza a
formagdo feita. |:| D D D |:|
5 Considera que os cursos de formagdo continua séo, em geral, demasiado extensosno [ | [] [] [] []
tempo.
6 A integracdo de accles de formagdo nos cursos de promogdo néo tera grandes vantagens I:' |:| |:| I:' I:'
pedagdgicas.
7 Considera vantajoso a aprendizagem ter cursos de curta duragdo (no maximo até 30 dias) I:I I:I I:I I:I I:I
e direccionados para matérias especificas a cursos longos mais gerais.
8 Considera que os cursos de promocdo deverdo ser direccionados para as funcles
imediatas do militar em lugar de serem abrangentes e ministrar todo o tipo de D D D D D
conhecimentos.
9 Considera que, ao nivel do Exército, houve uma correcta gestdo das suas colocagdes ao |:| |:| |:| |:| |:|
longo da carreira no que respeita a formacao adquirida.
10 Considera que o Exército geriu as suas colocagdes, ao longo da carreira, tendoem [ | [ ] [] [] []
consideragdo o seu perfil e as suas competéncias.
11 Considera que o Exército geriu as suas colocacfes, ao longo da carreira, tendo em
consideracgdo as fungdes anteriormente desempenhadas. |:| |:| |:| |:| |:|
12 Considera que a carreira militar deverd ser direccionada para areas especificas (por
exemplo fazer carreira na area logistica). (] 00 0 0 L
13 Os cursos militares que frequentou estavam bem planeados e orientados para melhor o
ajudar no desempenho das suas funcdes no local de trabalho. |:| |:| |:| |:| |:|
Em que medida os resultados imediatos dos cursos que frequentou (conhecimentos,
14 atitudes e comportamentos) influenciaram o seu desempenho profissional. |:| |:| |:| D D
15 A formagéo pode contribuir para a motivacdo dos quadros do Exército. |:| |:| |:| |:| |:|
16 Considera que a formagéo s6 podera atingir bons resultados se o militar estiver motivado. [ ] [ ] [ ] [ ] []
17 No final das ac¢des de formagdo em que participou, foi alvo de avaliagdo de satisfacdo I:' |:| |:| I:' I:'
(opinido sobre esses cursos que frequentou).
18 Apos a frequéncia de um curso no Exército e passados 3 a 12 meses alguma vez foi alvo
de avaliagdo para medir 0 seu novo desempenho. D D D D D
19 Considera que o Exército, em geral, rentabiliza o investimento que faz com a formacéo. |:| |:| |:| D D
20 A formagdo que o Exército ministra aos seus quadros é de boa qualidade I:l I:l I:l |:| |:|
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l. METODOLOGIA
.. INTRODUCAO

Tendo como referéncia o modelo adoptado para abordar o tema que nos foi proposto: “Anélise
Custo-Beneficio da Formagdo Continua”, no ambito da “investigacdo de campo”, foram
inventariadas um conjunto de informacdes que definimos como necessérias para responder a
questdo inicial. Para poder confirmar algumas das hipoteses em estudo no presente trabalho, foi
necessario obter alguns dados juntos das Unidades, junto do CIDE e junto da DAMP. Assim na
pesquisa, de caracter descritivo e comparativo, foi usada a técnica de observacdo directa, atraves
da aplicacdo de uma matriz de preenchimento dirigida a area do pessoal e a area da instrucéo nas
U/E/O (ver adenda A, B, C e D, deste apéndice).

Uma vez obtidas as informaces necessarias e ap0s uma analise criteriosa, conseguimos
extrair um conjunto de conclusdes que permitem responder a algumas das questdes levantadas no

inicio do trabalho.

1.2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
Tomamos a decisdo de recolher informacdo em trés unidades com responsabilidades,

diferenciadas, de formagdo no Exército. Assim foram recolhidos dados EPI, na EPSM e na
EMEL. Assim, foi solicitado a cada uma destas unidades a resposta as perguntas constantes nos
questionarios, adendas A e B. Para responder as questdes colocadas as unidades socorreram-se

dos seus dados em arquivo referentes ao ano de 2004.

1.3. CARACTERIZACAO DOS DADOS A PESQUISAR

Nesta passo do trabalho procurou-se obter a contribuicdo das unidades para se poder responder
as seguintes hipoteses (Hip):

Hip 1. a - O processo de nomeacao para accdes de formacdo tem, apenas, em consideracao o
interesse da instituicao.

Hip 1. b - A performance da aprendizagem esta directamente relacionada com a expectativa
que o militar tinha para o curso e da sua motivacéo inicial.

Hip 1. e - Ha militares a realizarem ac¢des de formacédo, sem virem a desempenhar funcbes
nessa area, por um periodo de 1 ano.

Hip 3. a - A GRH é feita em funcdo das competéncias adquiridas em ac¢des de formacéao.

Hip 3. b - A GRH é feita em funcdo do perfil funcional de cada militar, da sua natural

apeténcia e do seu percurso profissional.
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Hip 4. b - A formacéo continua esta adaptada as necessidades do Exército.
A cada uma das unidades, referidas anteriormente, foi-lhes enviado o questionario, referido
anteriormente, um para a area do pessoal e outro para a area da instrucdo (ver adenda A e B a

este apéndice).

Il. ANALISE DOS RESULTADOS
11.1.  APRESENTACAO DE RESULTADOS DAS UNIDADES
Duma das unidades da amostra em analise recebemos os seguintes dados:

Quadro E.1 - Dados gerais no &mbito do pessoal obtidos numa das unidades da amostra
OFERECIMENTOS |\ 1), |TARES QUE FREQUENTARAM CURSOS NACIONAIS
INDIVIDUAIS 2004
CURSOS 2004
Oficiais - 10 Oficiais - 35
Sargentos - 9 Sargentos - 33
Pracas - 27
Pracas -17 —
Civis -5

Em 2004, num universo com de 66 Oficiais, 91 Sargentos e 150 Pracas, apesar da nova
metodologia de nomeacdo ja estar em vigor, ainda se ofereceram-se para a realizacdo de cursos
numa das unidades, 10 Oficiais, 9 Sargentos e 17 Pragas. Deste universo frequentaram cursos de
formacéo continua 35 Oficiais (53%), 33 Sargentos (36%), 27 Pracas (18%) e 5 Civis.
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Quadro E.2 - Dados no ambito do pessoal obtidos numa das unidades da amostra

humanos é feita em
fungdo das competéncias
adquiridas em accoes de
formacéo

a ac¢do de formacéo (em média)

Oficiais Sargentos Pracas
HIPOTESE INDICADORES universoem| o Nuniversoem| o Nuniversoem| o
Analise Analise Analise
© proces~s o de nomea(;ia 0 N° de nomeagdes por oferecimento 66 10 91 9 150 17
para accOes de formacéo
apenas levam em N° de nomeagdes sem imposigdo 66 32 91 41 150 22
consideracdo o interesse o - 3 -
da instituicio N° de nomeacgdes por imposi¢ido 66 0 91 0 150 2
Ha militares a realizarem |N° de militares a desempenhar fungdes 66 1 91 2 150 0
accBes de formagéo, sem |fora da area apos o curso
virerT~1 a desempenhar N° de militares nomeados para as acdes
funcles nessa area, N0 |de formaco em funco das 66 15 91 12 150 21
periodo de um ano necessidades
> — -
N° de rT~1|I|tares empregues na area da 0 45 0 42 60
formacéo
A gestédo de recursos Tempo de permanéncia na fungdo ap6s 1 ano 2 aNnos 2 anos

Identificar se 0 modelo de gestéo de
recursos humanos tem em consideracéo
as competéncias adquiridas em accdes
de formac&o (dar uma pequena
explicacdo)

SIM - Conforme orientages da INOFOR e
despacho do Exm® Cmdet, as bolsas de formadores
sédo constituidas obrigatoriamente por militares

qualificados e habilitados.

N° de militares com a carreira
direccionada para determinada fungéo

~ 0 HH
A gestio d,e rt_acursos N _de militares que a\_/erba 0S CUrsos 66 2 01 2 150 7
humanos é feita em civis que tenham realizado
funcao do perfil funcional |N° de militares com cursos civis
de cada militar, dasua  |averbados que desempenham fungdes 66 0 91 0 150 2
natural apeténcia e do seu [nessa area
percurso profissional N° de militares que desempenha
actividades em funcéo do perfil 66 todos 91 todos | 150 ?
adquirido e do percurso profissional
N° de militares a trabalhar na mesma
x . . |area que a da formacéo ap0s ter 66 | todos| 91 | todos 17 15
A formacdo continua esta x
. - frequentado aquela accéo
adaptada as necessidades —
do Exército N° de n_1|I|tares a trabalhar numa
determinada area sem a formacgao 66 ? 91 ? 150 ?
necessaria

Explicacéo:

Esta Andlise tem estatisticamente como suporte o Mapa de Pessoal de Dezembro de 2004 (Mapa Resumo em Anexo)

11.2.

APRESENTACAO DE RESULTADOS DO CURSO DE FORMADORES

Este paragrafo procura dar dados para uma posterior resposta a hipétese 1. b, relacionando a

motivagdo com os resultados finais. Neste sentido foi-se analisar o Curso de Formagao
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Pedagogica Inicial de Formadores, ministrado na EPI no ano de 2005. Nesta analise obtiveram-
se resultados da avaliacdo de nivel 1 “reaccdo” no inicio, durante e no fim do curso. A respostas
a estes inquéritos variavam entre 1 (mau) e 4 (muito bom). Assim apresentam-se 0s resultados

desta avaliagdo no inicio do curso:

Quadro E. 3 - Resultados do inquérito de reaccao inicial
Formandos
Média
2 |10 1 6 3 5111 9 8 7 4

02.Programa do Curso
Objectivo do Curso 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 3 3,73
Utilidade do Curso 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 3,82
Grau de qualidade do curso 4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 3 3,55
03. Funcionamento do Curso
Relacionamento com os formadores 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 3,73
Relacionamento entre Participantes 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 3 3,64
Material de apoio & formagao 4 4 4 4 4 4 4 3 4 2 4 3,73
Apoio Técnico-Administrativo 3 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 3,64
04. Apreciagdo das matérias abordadas
A - Processo de Aprendizagem 4 4 4 3 3 2 2 2 3 3 3 3,00
B - Contexto de Formagéo 4 4 4 3 3 1 2 3 3 3 4 3,09
C - Operacionalizagdo da Formag&o 4 4 4 3 3 3 2 3 3 3 3 3,18
D - Aplicagéo da Formacéo 4 4 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3,55

Média 391 | 400 | 382 | 327 | 318 | 3,09 | 327 | 355 | 3,73 | 3,36 | 345 3,51

Quanto a avaliacdo durante o curso foi a seguinte:
Quadro E. 4 - Resultados do inquérito de reaccao durante o curso
Formandos
Média
2 | 10 1 6 3 5(111( 9 8 7 4

01.Programa da Disciplina / Matéria
Utilidade dos temas tratados 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3,27
Grau de Qualidade do Mddulo 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3 2 3,18
02. Funcionamento da Disciplina
Progressos Experimentados na Aprendizagem 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3,18
Motivagdo e Participagdo 4 4 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3,55
Trabalhos / Exercicios / Actividades 4 4 4 3 4 4 4 4 4 2 2 3,55
Relacionamento entre Participantes 4 4 4 3 3 3 4 3 4 4 3 3,55
Meios Audio-Visuais 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 3 345
Utilizacéo dos Suportes 3 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3,36
Documentagéo 3 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3,45
Apoio Técnico-Administrativo 3 4 4 3 3 4 4 4 4 3 3 3,55

Média 3,40 | 390 | 3,80 | 3,00 | 3,10 | 3,30 )] 3,70 | 3,80 | 3,60 | 3,10 | 2,80 3,41
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E a avaliacdo final foi:

Quadro E. 5 - Resultados do inquérito de reaccao final
Formandos
Média
2 10 1 6 3 5 11 9 8 7 4

01.Programa do Curso
Objectivo do Curso 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3,82
Contetdo do Curso 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 3 3,55
Utilidade do Curso 3 4 3 3 4 3 4 3 4 4 3 345
Grau de Qualidade do Curso 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 3,64
02. Funcionamento do Curso
Motivagdo e Participagao 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3,73
Trabalhos / Exercicios / Actividades 4 4 4 3 4 2 3 2 3 2 3 3,09
Relacionamento entre Participantes 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3,82
Meios Audio-Visuais 3 4 4 3 4 2 4 3 4 3 3 3,36
Utilizag&o dos Suportes 3 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 3,55
Documentagao 3 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 3,55
Apoio Técnico-Administrativo 3 3 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3,55
03. Apreciagdo das Matérias Abordadas
Processo de Aprendizagem 3 4 4 2 2 3 0 2 3 3 0 2,89
Contexto de Formagao 3 4 4 2 3 3 0 3 3 3 0 311
Operacionalizagdo da Formag&o 4 4 4 3 3 4 0 3 3 3 0 3,44
Aplicacéo da Formagéo 4 4 4 3 3 4 0 4 4 4 0 3,78

Média 347 | 393 | 393 | 287 | 3,67 | 3,27 | 391 | 3,40 | 3,67 | 3,20 | 3,18 3,50

Finalmente na avaliacdo da aprendizagem, (entre 1 e 5) os formandos obtiveram os seguintes

resultados:

Quadro E. 6 - Resultados finais da avaliag&o da aprendizagem

Formandos
Média
2 10 1 6 3 5 11 9 8 7 4
Resultados da aprendizagem
Resultados finais da aprendizagem 4,00 4,18] 4,28| 4,42| 4,43| 4,47| 4,53| 4,58| 4,62| 4,67| 4,93| 4,46

A andlise destes gréaficos é feita no paragrafo seguinte.
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11.3.  ANALISE DE RESULTADOS

Hipdtese l.a “O processo de nomeacdo para accOes de formacdo tem, apenas, em
consideragdo o interesse da instituicdo”. Faz sentido falar nesta hipotese devido a nova
metodologia® de nomeagdo para cursos, em que sdo as unidades que definem as suas
necessidades formativas. Relativamente ao indicador “numero de nomeacg6es por oferecimento”
constatamos que, no universo dos Oficiais, registaram-se 10 oferecimentos e 10 nomeacdes para
cursos de formacgdo continua, nos Sargentos registaram-se 9 oferecimentos e 9 nomeacdes e nos
caso das pracas registaram-se 17 oferecimentos e 17 nomeac6es. Poderemos concluir que todos
os oferecimentos para cursos foram aceites pelas chefias e que mesmo com a nova metodologia
de nomeacdo para cursos, os militares continuam a revelar o seu interesse. Quanto ao indicador
“namero de nomeagbes sem imposicdo” poderemos verificar que 32 Oficiais (48%)? 41
Sargentos (45%) e 22 Pracas (15%) foram nomeados para cursos de formacdo continua. Quanto
ao indicador “ndmero de nomeacdes por imposi¢do” verificamos que apenas duas pracas foram
nomeadas. Poderemos deduzir que os militares continuam a oferecer-se para 0S cursos, a
“revelia” da nova metodologia e que normalmente se respeita a vontade de cada militar quando é
preciso nomear alguém para os cursos. Temos consciéncia que € preferivel, quanto a resultados,
ter as pessoas satisfeitas e motivadas do que obrigadas, insatisfeitas e desmotivadas. Assim
conclui-se que a hipotese em analise é negativa e que o processo de nomeacao para accdes de
formagéo levam em consideracgéo o interesse da instituicdo e do militar.

Hipotese 1. b “A performance da aprendizagem esta directamente relacionada com a
expectativa que o militar tinha para o curso e da sua motivacéo inicial”. Como dissemos no
inicio deste apéndice, para responder a esta hipotese socorremo-nos da avaliacdo do Curso de
Formacdo Pedagdgica Inicial de Formadores. Analisado os quadros E. 3, E. 4, E. 5 e E.6,
poderiamos relacionar os resultados dos inquéritos de reac¢do que foram elevados, com 0s
resultados finais da aprendizagem que também tiveram notas elevados e, assim, poderiamos
concluir haver uma relacdo directa entre a motivacdo e os resultados da aprendizagem. Quando
tentamos analisar o pormenor e ver se o formando com a nota mais elevada da aprendizagem
tinha também a motivacdo mais elevada, o resultado deixa de ser conclusivo. Os factores que

podem afectar os resultados finais da aprendizagem sdo muitos, logo, para se provar esta

ta antiga metodologia assentava numa base de oferecimento dos candidatos, a listagem dos cursos disponiveis era como que um catdlogo em
que as pessoas se inscreviam em funcdo mais de interesses proprios do que os da instituicéo.
2 Dos efectivos disponiveis
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hiptese a amostra tem que envolver varios cursos e ndo apenas um, tal como foi feito no caso
presente.

Hipotese 1l.e “h& militares a realizarem acc¢bes de formacgdo, sem virem a desempenhar
funcBes nessa area, por um periodo de 1 ano”. Esta hipétese foi colocada para se concluir que
ndo ha formacdo que seja um desperdicio econdmico ou que hd um melhor desempenho se o
trabalho for feito por pessoas competentes. Relativamente ao indicador “numero de militares a
desempenhar funcdes fora da area apds o curso”, podemos verificar que existem 1 Oficial, 2
Sargentos e 0 pracas, concluindo-se que, normalmente, os militares fazem os cursos e ficam a
trabalhar nessa area. Quanto ao indicador “numero de militares nomeados para as acgdes de
formacdo em funcdo das necessidades” verifica-se que foram nomeados 22% de Oficiais, 13%
de Sargentos e 14% de Pracas. Tendo em consideracao os dois indicadores anteriores concluimos
que a hipoteses levantada ndo é verdadeira e os militares que realizam accBes de formacao,
normalmente, desempenham funcgdes nessa area pelo periodo de um ano.

Hipdtese 3.a “A GRH ¢é feita em funcdo das competéncias adquiridas em accdes de
formacéo”. Consideramos que esta hipGtese € importante e deve ser estudada porque, assim,
poderemos comprovar se ha ROl na formagdo ou ndo. Relativamente ao indicador “nimero de
militares empregues na area da formacao” temos 68% dos Oficiais, 46% dos Sargentos e 40%
das Pracas. Isto significa que, normalmente, os militares sdo empregues na area da formacdo
adquirida anteriormente. Para o indicador do “tempo de permanéncia na funcao apos a acgédo de
formagdo (em média)” retiramos, do quadro E1, que os Oficiais tém um ano de permanéncia e 0s
Sargentos e Pracas tém dois anos. Finalmente, para o indicador “identificar se 0 modelo de GRH
tem em consideracdo as competéncias adquiridas em accOes de formacdo” a resposta foi: “sim -
Conforme orientacbes do INOFOR® e despacho do Comandante, as bolsas de formadores sao
constituidas obrigatoriamente por militares qualificados e habilitados”. A anélise dos indicadores
da hipotese em estudo permite concluir que ela se confirma pelo que a GRH é feita em funcéo
das competéncias adquiridas em acg¢des de formacéo.

Hipdtese 3.b “A GRH é feita em funcéo do perfil funcional de cada militar, da sua natural
apeténcia e do seu percurso profissional”. A resposta a esta hipotese permitirda comprovar se sera
justificavel que se invista na formacdo de certos militares ou ndo. Quanto ao primeiro indicador
“nimero de militares com a carreira direccionada para determinada funcdo”, ndo obtivemos
respostas. Relativamente ao indicador “numero de militares que averbam 0s cursos civis que

tenham realizado” temos 2 Oficiais, 2 Sargentos e 7 Pracas. Consideramos este numero

% Actualmente IQF — Instituto para a Qualidade da Formag&o
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representativo e revelador do significado que cada militar da a formagdo, mesmo aquela que é
feita com apensas proprias, e ao regista-la esperam que a organizacdo faca uma correcta gestao
do seu pessoal de modo a poder rentabilizar também essa formac&o, contribuindo, assim, para a
melhoria do desempenho. Passando a anélise do indicador “ndmero de militares com cursos civis
averbados que desempenham funcgdes nessa area”, verificamos que apenas 2 Pracas rentabilizam
a formacdo civil feita. Comparando este indicador com o anterior poderiamos dizer que a
organizacao nao tira proveito do manancial disponivel e que acaba por gorar as expectativas de
cada um. Finalmente, para o indicador “nimero de militares que desempenha actividades em
funcéo do perfil adquirido e do percurso profissional”, poderemos afirmar, segundo a resposta a
matriz, que todos os militares desempenham actividades em funcdo do perfil adquirido e do
percurso profissional.

Hipotese 4.b “A formacdo continua estd adaptada as necessidades do Exército”. Neste estudo
de “viabilidade” da instrucdo, consideramos, também, importante saber se a formacdo estaria
adaptada as necessidades do Exército. Assim, para o indicador “numero de militares a trabalhar
na mesma area que a da formacgdo apos ter frequentado aquela ac¢do”, obtivemos a resposta de
“todos”, isto significa que os militares s6 trabalham numa determinada fungdo apos terem
frequentado a accdo de formacdo para o desempenho dessa mesma funcdo. Daqui poderemos

concluir que a formacao esta adaptada as necessidades do Exército.
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I1l.  CONCLUSAO DA ANALISE

Em termos de conclusdo podemos afirmar que o grupo dos oficiais é aquele que,
normalmente, mais procura estar informado e mais declara querer fazer cursos. Como se viu no
inicio, em 2004, ofereceram-se para a realizacdo de cursos 10 Oficiais, cerca de 15%, 9
Sargentos, aproximadamente 10% e 17 Pracas, 11%.

Uma segunda conclusdo, e que vem no seguimento da anterior, prende-se com o facto de
serem os Oficiais (53%) o grupo a fazer mais cursos de formagdo continua, seguidos dos
Sargentos.

Quanto as hipoteses em analise podemos deduzir que os militares continuam a oferecer-se
para 0s cursos, a “revelia” da nova metodologia e que, normalmente, se respeita a vontade de
cada militar quando é preciso nomear alguém para 0s cursos. Temos consciéncia que é
preferivel, quanto a resultados, ter as pessoas satisfeitas e motivadas do que obrigadas,
insatisfeitas e desmotivadas. Assim conclui-se que a hipotese “o processo de nomeacdo para
accOes de formacdo levam, apenas, em consideragdo o interesse da instituicdo” € negativa e que
0 processo de nomeacdo para acgdes de formacdo levam em consideracdo o interesse da
instituicdo e do militar. Que ndo “ha militares a realizarem acc¢des de formacgdo, sem virem a
desempenhar funcbes nessa area, por um periodo de 1 ano”. “A GRH é feita em funcdo das
competéncias adquiridas em ac¢des de formacdo”. Que “a GRH ¢é feita em fungdo do perfil
funcional de cada militar, da sua natural apeténcia e do seu percurso profissional”. Que “a
formacgdo continua estd adaptada as necessidades do Exército”. E finalmente o nivel de
aprendizagem, também, esté relacionado com a expectativa que o militar tinha para o curso e da

sua motivacao inicial.
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Adenda A - Matriz de recolha de dados na Seccao de Pessoal

Oficiais Sargentos Pracas
HI POTESE INDICADORES Universo em Universo em Universo em
. Resultado . Resultado . Resultado
Analise Analise Analise
O processo de nomeacao ~ .
P N (;~ N° de nomeac6es por oferecimento
para acc¢Oes de formacéo
apenas levam em N° de nomeacOes sem imposicao
consideracao o interesse N d ~ - —
R nom r imposi
da instituicdo € NOMEAGOEs por IMposicao
Ha militares a realizarem |N° de militares a desempenhar funcées
accBes de formagéo, sem [fora da area apos o curso
virem a desempenhar -
funcdes nessa area, no N° de militares nomeados para as acdes
periodo de um ano de formagéo em funcdo das necessidades
N° de militares empregues na area da
formacédo
A gestdo de recursos Tempo de permanéncia na funcao apos a
humanos ¢ feita em funcéo|accéo de formacéo (em média)
das competéncias -
adquiridas em acgdes de  |!dentificar se o modelo de gestdo de
formacéo recursos humanos tem em consideragao
as competéncias adquiridas em accoes de
formacdo (dar uma pequena explicacéo)
N° de militares com a carreira
direccionada para determinada fungéo
A gestdo de recursos N° de militares que averba os cursos
humanos ¢ feita em funcéo|civis que tenham realizado
do perfil funcional de cada|Ne de militares com cursos civis
militar, da sua natural averbados que desempenham funcées
apeténcia e do seu nessa area
percurso profissional N° de militares que desempenha
actividades em fungdo do perfil
adquirido e do percurso profissional
N° de militares a trabalhar na mesma
x . . |aera que a da formacao apos ter
A formacéo continua esta g ¢ x P
. - frequentado aquela accéo
adaptada as necessidades —
do Exército N° de militares a trabalhar numa
determinada area sem a formacao
necessaria
Explicacéo:
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Adenda B - Matriz de recolha de dados na Direccao de Instrugéo

HIPOTESE INDICADORES Oficiais Sargentos Pragas

Grau de aproveitamento em funcéo da

expectativa inicial
A performance da

aprendizagem esta
directamente relacionada  |Grau de aproveitamento em funcéo do tipo
com a espectativa que o de nomeacgao - sem imposicao

militar tinha para o curso e
da sua motivacao inicial.

Grau de aproveitamento em fung&o do tipo
de nomeacgdo - com imposicao

Grau de aproveitamento da accdo de
A aprendizagem de areas  |formacéo

especificas é mais eficaz em
accgoes de formagao
direccionadas Grau de aproveitamento da matéria
integrada no curso de promogéo

Identificar o modelo de o0 modelo de
diagnostico aplicado pelo Exército para
identificar as necessidades de formacéo
(a - dar uma pequena explicacéo)

O Exército aplica algum
modelo de diadnostico para

determinar as necessidades — —
de formacdo Identificar a aplicabilidade do modelo de

diagnostico (b - dar uma pequena
explicagdo)

Explicacdo - a:

Explicacéo - b:
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Adenda C - Matriz de recolha de dados no CIDE e na DAMP

HIPOTESE INDICADORES Local Oficiais | Sargentos Pragas

Quantidade de cursos de formacéo Cl
Quantidade de cursos de formac&o que repetem I
as metérias nos cursos de promogao

As acgles de formagcao devem ser distintas  [Extensio do curso de promogio - CPSA cl

dos cursos de promogéo
Extensdo do curso de promogéo - CPSC Cl
Extensdo do curso de promogéo - CPC Cl
Extensdo do curso de promogéo - CPOS Cl
Identificar o modelo de o modelo de diagndstico
aplicado pelo Exército para identificar as cI

O Exército aplica algum modelo de necessidades de formagcéo (a - dar uma

diagndstico para determinar as necessidades |pequena explicacéo)

de formacéo . .
Identificar a aplicabilidade do modelo de cl
diagnostico (b - dar uma pequena explicacéo )
Volume de formacéo (N° de horas de cl

« . . R formagao/militar)

A formag&o continua esta adaptada as

necessidades do Exército N° de militares a trabalhar na mesma area que a|Cl e
da formacéo apds ter frequentado aquela accdo |DAMP

A qualidade da formag&o permite uma melhor|Ne de cursos com correspondéncia civil Cl

integracéo dos militares na vida civil apés o

servigo militar N° de militares a adoptarem esta possibilidade |DAMP

x e Identificar se 0 modelo de gestéo de recursos
A gestao de recursos humanos é feita em . " .
M - L humanos tem em consideragéo as competéncias
funcéo das competéncias adquiridas em L - ~ DAMP
< x adquiridas em acgOes de formagdo (c - dar uma

accoes de formacéo -
pequena explicagédo)

Explicacéo - a:

Explicagéo - b:
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Adenda D - Questionario de avaliacdo ao “Curso de WORD”

QUESTIONARIO DE AVALIACAO ao “Curso de WORD”
O presente inquérito insere-se no ambito dum Trabalho de Investigacdo de Longa Duracédo, do Curso
de Estado-Maior 2004-2006, subordinado ao tema “a andlise custo-beneficio da formacéo continua” e
destina-se a ser preenchido por comandantes ou chefes imediatos.
A finalidade deste inquérito é avaliar a performance de um elemento no desempenho da tarefa de
escriturdrio. Por este motivo agradeciamos que respondessem as seguintes questdes, pois disso
dependera o rigor desta investigacao.

Posto e nome do avaliador: /

Funcéo do avaliado:

Numero de paginas produzidas (por dia):

NUmero de erros nas notas (por dia):

NuUmero de tentativas/repeti¢des para fazer uma nota (por dia):

M w0 D e

Tempo médio gasto pelo chefe para corrigir as notas com erros (por dia)

Nunca
Poucas vezes
As vezes

1 Os documentos produzidos estdo bem formatados e tém boa apresentacao?

2 Perante um formato novo de nota o avaliado revela boa capacidade para a
executar?

3 No seu trabalho ele revela iniciativa, inovacao e criatividade?

Na sua opinido o subordinado revela satisfacdo e entusiasmo no trabalho?

O subordinado ¢é pontual?
Nas diversas actividades ele € empenhado no seu trabalho?
O seu subordinado coopera com 0s outros para atingir os objectivos finais?

Existe versatilidade, é possivel mudar o subordinado de posto de trabalho?

© 00 ~N o o b

Considera gue existe sentimento e trabalho de equipa?

Douboodono d
Oobootdonod
OoUbootdono d
DDDDDDDDD [[] Quasesempre
Douboodono d

10 Como chefe sente-se satisfeito com o seu subordinado?
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l. METODOLOGIA
.. INTRODUCAO
Neste estudo de caracter descritivo e comparativo, foi usada a técnica de observacéo indirecta,

através da aplicacdo de um questionario (ver adenda A a este apéndice).

Os inquiridos responderam a um questionario, que incluia apenas questdes fechadas,
constituido por trés perguntas independentes onde se procurava conhecer a amostra e por 6
perguntas dependentes, que Ihe chamamos “factores de andlise”. Estas Ultimas tinham uma
escala de valorizacdo situada entre o nivel 1 - Muito Pouco e o nivel 5 - Totalmente. Qualquer
valor abaixo de 3 foi por nos considerado como revelador de uma opinido desfavoravel. Os
métodos estatisticos utilizados, para descrever os resultados obtidos nas questdes, foram a Média
(Med), o Desvio Padrdo (sd) e a Andlise da Variancia (ANOVA). Para realizar estes calculos

estatisticos, utilizamos o programa SPSS 10.0.

1.2. IDENTIFICAQAO DAS VARIAVEIS
As variaveis independentes seleccionadas para 0 nosso estudo foram:
= Habilitacdes literarias - Menos que 0 9° ano, 9° ano, 12° ano e mais que 0 12° ano;
= Formacdo profissional — 0 cursos, 1 curso, 2 cursos, 3 ou mais cursos;
= Situacdo a entrada nas fileiras — Estudante, trabalhador, trabalhador/estudante,
desempregado.
As variaveis dependentes, consideradas para 0 nosso estudo, sdo um conjunto de factores em

anélise no mbito da qualidade da formacdo, como se pode ver no quadro F:

Quadro F - Variaveis independentes e factores em analise

Ne Variaveis independentes Cédigo

1 |HabilitagBes literarias que possui. habilita

2 |Cursos de formagéo profissional que possui. formprof

3 |Situagédo anterior a entrada nas fileiras. sitinici

Ne Factores em analise Cadigo

1 |Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e como classificava a qualidade da formag&o no Exército. imagem1

2 |Considera que a qualidade da formacéo teve influéncia para a sua deciséo de adesé&o ao RV/RC. decis&o2

3 Considera que ha uma relagédo directa entre a qualidade da formagao e a possibilidade de no futuro vir a ter futuro3
uma integragao mais féacil na vida civil, ou militar.

4 Foi a pensar no futuro e nas oportunidades resultantes do cumprimento do servigo militar em RV/RC, que oportund
decidiu ingressar nas fileiras. P
Conhece os incentivos estipulados em lei para os militares em RV/RC. incenti5
Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opgéo que teve de aderir ao RV/RC. satisfab
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1.3. SELECCAO E CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
A amostra do nosso estudo é composta por 184 militares RV/RC, em instrucéo, a frequentar a

Formacdo Geral Comum no RA 5, distribuidos da seguinte forma:

Quadro F.1 - Distribuicdo e percentagem dos inquiridos da amostra por habilitacdes literarias e a formacao profissional

Formag&o profissional

Habilitagdes literarias Né&o responde 0 cursos 1 curso 2 cursos 3:;2;2'5 Total
N° % No % N° % N° % Ne % No %
Néo responde 0 |00 0 |00 0 |00 0 |00 0 |00 0 |00
Menos que 0 9° ano 1 |67 10 [66,7 4 26,7 0 |00 0 |00 15 8,2
9° ano 2 |17 79 165,8 28 |23;3 9 |75 2 |17 120 65,2
12°ano 1 |22 12 26,1 28 |60,9 5 10,9 0 |00 46 |25,0
Mais que 0 12° ano 0 |oo 3 |100 0 |oo0 0 10,0 0 10,0 3 |16
Total 4 |22 104 |56,5 60 |[32,6 14 |76 2 |11 184 |100
Quanto as habilitagdes literarias:
= Com menos que 0 9° ano — 15 militares — 8,2%
= Com o 9°ano - 120 militares — 65,2%
= Com 0 12°ano — 46 militares — 25%
= Com mais que 0 12° ano — 3 militares — 1,6%
Grafico F. 1. a - Distribuigdo pelas habilitagbes literarias
2%
8%
25% O Menos que o 9° ano
H 9° ano
0 12° ano
65% O Mais que o 12° ano

Relativamente a distribuicdo do universo pela formacao profissional, séo os seguintes:
= Com 0 cursos — 104 militares — 56,5%
= Com 1 curso — 60 militares — 32,6%
= Com 2 cursos — 14 militares — 7,6%

=  Com 3 ou mais cursos — 2 militares — 1,1%
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Gréfico F. 2. a - Distribuicéo pelas formagéao profissional
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m O cursos
33% 0O 1 curso
0 2 cursos

B 3 ou mais cursos

Finalmente quanto a distribuicdo do universo pela situacdo a entrada nas fileiras, sdo os
seguintes:
» Encontravam-se a estudar — 59 militares — 32,1%
= Encontravam-se a trabalhar — 60 militares — 32,6%
= Encontravam-se a trabalhar e a estudar — 19 militares — 10,3%

» Encontravam-se desempregados — 41 militares — 22,3%

Gréafico F. 3. a - Distribuigdo pela situagao inicial

3%

22% NG q
@ N&o responde
0,
32% | Estudante
10% O Trabalhador
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1. ANALISE DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES

Os dados referidos no paragrafo anterior sdo as variaveis independentes consideradas neste
inquérito.

Para podermos relacionar as habilitacdes literarias com a formacgéo profissional vejamos o

quadro F. 1, apresentado no capitulo anterior e o grafico seguinte:

Grafico F. 1. b - Relacéo entre habilitacdes e formagao profissional

100 79
80 - O Menos que 0 9° ano
60 - | 9° ano
40 2828 0 12° ano
20 | 10[8812 3 m 0 0 9 5 0 020 0 O Mais que o 12° ano
0 - : : N ‘ —
0 cursos 1 curso 2 cursos 3 ou mais

cursos

Da analise destes elementos podemaos verificar que grande percentagem dos militares, que nédo
tém cursos de formacao profissional, ttm o 9° ano de escolaridade. No grupo com 1 curso de
formacéo profissional temos 28 militares com 0 12° ano e 28 militares com o 9° ano.

O quadro F. 2 relaciona as habilitac6es literarias com a situacdo a entrada nas fileiras

Quadro F.2 - Distribui¢&o e percentagem dos inquiridos da amostra por habilitag6es literarias e a situagdo a entrada nas fileiras
Situacao a entrada nas fileiras
Habilitagdes literarias N&o responde Estudante Trabalhador Trabj(ljh;cigr/est Desempregado Total
Ne % Ne % Ne % N°e % N° % N° %
N&o responde 0 |o0 0 |00 0 |00 0 |00 0 |00 o |oo0
Menos que 0 9° ano 1 |67 3 [20,0 7 |46,7 1 |67 3 [20,0 15 8,2
9°ano 1 |os 41 (34,2 36 |[30,0 16 13,3 26 21,7 120 |65,2
12° ano 3 |65 13 28,3 16 |34,8 2 143 12 26,1 46 |25,0
Mais que 0 12° ano 0 |00 2 |66,7 1 333 0 |00 0 |00 3 |16
Total 5 |2,7 59 |32,1 60 |32,6 19 ]10,3 41 |22,3 184 |100

Verificamos que o grupo de militares com o 9° ano domina as quatro situacdes a entrada nas
fileiras. Salientamos que o grupo com o 12° ano é muito significativo, como se pode ver no

gréafico F. 2. b.
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Grafico F. 2. b - Relagéo entre habilitacdes e a situagéo inicial

50

40 1 @ Menos que 0 9° ano

41
36
30 e m 9° ano
20 13 e 16 12 O 12° ano
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Estudante Trabalhador Traba/Estud  Desempregado

Relativamente a relacdo entre a situacdo a entrada nas fileiras e a formacdo profissional

apresentamos o quadro F.3.

Quadro F.3 - Distribui¢&o e percentagem dos inquiridos da amostra por situagéo a entrada nas fileiras e a formag&o profissional

Formag&o profissional

Situagdo a entrada nas 3 ou mais

fileiras N&o responde | 0 cursos 1 curso 2 cursos o Total
il % N° % N° % N° % I\ % N° %
N&o responde 0 0,0 0 10,0 4 180,0 0 |0,0 1 ]20,0 5 2,7
Estudante 0 0,0 42 |71,2 12 ]20,3 5 8,5 0 0,0 59 [32,1
Trabalhador 2 133 30 |50,0 24 140,0 4 6,7 o |oo0 60 |326
Trabalhador/estudante o |oo 11 |s7.9 3 |58 2 |os T lss 1o l103
Desempregado 2 149 21 |51,2 17 |41,5 1 2,4 0 0,0 41 [223
Total 4 12,2 104 56,5 60 |32,6 14 17,6 2 11 184 |100

Pelo quadro anterior e pelo grafico F. 3. b verificamos que os estudantes sdao o grupo mais
expressivo com zero cursos de formacdo profissional. Os militares que estavam a trabalhar tém
uma percentagem significativa com cursos de formacdo profissional, revelando, este dado,

alguma preocupacao da parte deles em se preparar para o mercado de trabalho.

Grafico F. 3. b - Relacéo entre a situacgéo inicial e a formacao
profissional
50 42
O Estudante
40 - 30
30 | 21 24 17 m Trabalhador
20 11 12 54 4 O Trabalhador/estudante
10 - 3 1 0oo01lo
0 . _ 0O Desempregado
0 cursos 1 curso 2 cursos 3 ou mais
cursos
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I11.  ANALISE DAS VARIAVEIS DEPENDENTES
I11.1. EXPLICACAO DA TEORIA CONCEPTUAL DE ANALISE
Para efectuar os célculos estatisticos recorremos ao programa SPSS 10.0.
Observagdes para interpretacdo de dados, das tabelas que se seguem:
— Med - Média (escala 1 a 5)
— sd - Desvio padrdo: reflecte os desvios do respectivo valor em relacdo ao valor médio da
varidvel — quanto menos dispersos estiverem os valores, menor sera o desvio padrdo
— F — Ré&cio das médias dos quadrados. A estatistica F pode ser vista como uma medida de
distancia entre as médias dos grupos mais parecidos.
— p — Probabilidade de encontrar um récio F igual ou superior ao obtido quando a hipétese
nula é verdadeira. O valor indica se ha diferencas de valor com significado estatistico. O

nivel de significancia utilizado em todas as comparages foi de p<0.05.

I11.2. VALORES MEDIOS DADOS AOS FACTORES EM ANALISE NO AMBITO DA
QUALIDADE DA FORMACAO, DE ACORDO COM AS HABILITACOES
LITERARIAS

O Quadro F. 4 mostra-nos os valores médios dados aos factores em analise no ambito da

qualidade da formacéo, de acordo com as habilitaces literarias:

Quadro F. 4 - Valores médios dados aos factores em analise no ambito da qualidade da formacéo, de acordo com as habilitagdes literarias

Habilitagées literarias

Nao Menos que 9 ano 120 ano Mais que o
responde 9° ano 12°ano | Med | +sd| E p

Med | +sd| Med | + sd | Med | + sd | Med | + sd | Med | + sd

Factores em andlise

Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e
1 [como classificava a qualidade da formag&o no 0,00 [0,00 | 3,27 |0,80 | 3,29 0,77 | 3,57 |058 | 3,67 |0,58 | 3,36 0,73 | 1,82 |0,15
Exército.

Considera que a qualidade da formag&o teve

R L " 0,00 fo,00 | 3,73 [110 | 3,27 |102 | 3,37 (0,88 | 4,00 |1.00 | 3,34 [1.00 | 1.46 |0,23
influéncia para a sua deciséo de adeséo ao RV/RC.

Considera que ha uma relagéo directa entre a
qualidade da formacéo e a possibilidade de no futuro

3. . ~  es . - 0,00 0,00 4,13 0,92 3,99 0,88 4,13 (0,75 4,00 (0,00 4,04 (0,85 | 0,37 |0,78
vir a ter uma integracé@o mais facil na vida civil, ou
militar.
Foi a pensar no futuro e nas oportunidades

4 [resultantes do cumprimento do servigo militar em 0,00 |0,00 | 4,20 [0.68 | 4,46 [0.68 [ 4,39 [0,71 | 4,67 [058 | 4,42 [069 | 0,78 |0,51

RV/RC, gue decidiu ingressar nas fileiras.

Conhece os incentivos estipulados em lei para os
militares em RV/RC.

Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opgao
que teve de aderir ao RV/RC.

Média Total 0,00 3,72 3,64 3,72 4,11 3,67

0,00 0,00 2,93 10,80 | 3,06 |1,01 3,07 [1,00 3,33 1058 | 3,05 (0,98 | 0,16 |0,93

0,00 0,00 4,07 [1,03 3,79 0,83 3,76 |0,77 5,00 |0,00 3,83 (0,84 2,60 |0,05

Ao analisarmos a média dos valores dados aos factores em anélise em fungéo das habilitacfes
literarias, quadro F.4 e gréafico F. 4, podemos concluir que os factores 3 e 4 mereceram uma
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resposta muito positiva, acima de 4 pontos, que o factor 5 recebeu uma pontuacéo proximo de 3
e que os restantes pontuaram entre 3,3 e 3,8. A pergunta sobre o conhecimento dos incentivos
para 0s RV/RC, a resposta média situa-se nos 3,05, revelando um conhecimento um pouco

deficiente e o grupo com menos que o 9° ano chega mesmo a apresentar um meédia inferior a 3.

Gréfico F.4 - Valores médios dados aos factores em analise no
ambito da qualidade da formacéo

5,0 - 4,42
4,04 3,83
4,0 3,36 3,34 3.05
[ ]
2,0 . . . . .
‘—| o ™ < n ©
2 5 g
£ 8 2 g g =

Da analise do gréfico F. 4. a pode-se verificar que o grupo que tem mais que o0 12° ano é
sempre 0 grupo que revela respostas mais elevadas, logo o que mais concorda com as afirmacoes
proferidas nos factores. No factor 1 os grupos com média mais baixa sdo o0 que tem menos que 0
9° ano e o que tem o0 9° ano. No factor dois o grupo do 9° ano matém a média anterior e surge,

também, com um valor baixo o grupo do 12° ano. Nos restantes factores a opiniao € idéntica para
todos os grupos.

Gréfico F.4. a - Valores médios dados aos factores em analise no ambito da
gualidade da formacéo e as habilitagbes literarias

5,00

4,50
O Menos que 9° ano

H 9° ano
4,00 -
0 12° ano
O Mais que o 12° ano
3,50 -
3,00 - ‘ ‘ ‘ ‘ -_|_| ‘
1 2 3 4
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Na andlise estatistica em funcéo das habilitagdes literarias verifica-se que o factor 6 tém “p”
inferior a 0,05, pelo que este factor tem um “p” com significado estatistico. Neste caso a hipotese
nula deve ser rejeitada, logo as respostas sdo dependentes das habilitacGes literdrias. Assim
podemos concluir, como se vé no gréafico F. 4. b, que o grupo que tem mais que 0 12° ano esta
plenamente satisfeito com o ingresso em RV/RC e que os grupos do 9° ano e do 12° ano estdo

satisfeitos mas ndo muito, com uma média na ordem dos 3,7.

Gréafico F. 4. b - Analise de factor 6
6,00
5,00

5,00 -

4,07
400 | 3,79 3,76
300 N

Menos que 9° 9° ano 12° ano Mais que o 12°
ano ano

111.3. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
QUALIDADE DA FORMACAO, DE ACORDO COM A FORMACAO PROFISSIONAL

Iremos neste momento analisar os valores médios dados aos factores em anélise no ambito da

qualidade da formacao, de acordo com a formacao profissional, para apoio as dedu¢des deve-se

seguir o quadro F. 5:

Quadro F. 5 - Valores médios dados aos factores em andlise no ambito da qualidade da formagéo, de acordo com a formacéo profissional

Formacéo profissional

. Né&o Mais que 3
Factores em anélise 0 cursos 1 curso 2 cursos
responde cursos Med | +sd| E p

Med | £+sd| Med | +sd| Med [ + sd | Med | £ sd | Med | + sd

Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e

1 [como classificava a qualidade da formagao no 3,50 058 | 3,30 |0,75 | 3,45 [0,75 | 3,29 [0.47 | 4,50 |0,71 | 3,36 [0,73 | 1,71 |0,15
Exército.
2 Considera que a qualidade da formagdo teve 3,50 (058 | 3,37 |1,02 | 3,30 [0,94 | 3,36 [1,22 | 3,00 |o,00 | 3,34 |1.00 [ 012 [0,97

influéncia para a sua decisdo de adesdo ao RV/RC.

Considera que ha uma relacéo directa entre a
qualidade da formacéo e a possibilidade de no futuro

317 . ~ s . L 4,75 10,50 3,98 |0,87 4,15 0,78 3,93 0,92 3,00 |0,00 4,04 [0,85 | 1,94 |0,11
vir a ter uma integracé@o mais facil na vida civil, ou
militar.
Foi a pensar no futuro e nas oportunidades

4 [resultantes do cumprimento do servigo militar em 5,00 [0,00 | 4,38 |0,73 | 4,47 [0.62 | 4,43 [0,76 | 4,50 |0,71 | 4,42 [0.69 [ 0,89 |0,47

RV/RC, que decidiu ingressar nas fileiras.

Conhece os incentivos estipulados em lei para os
militares em RV/RC.

Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opgao
gue teve de aderir ao RV/RC.

Média Total 3,92 3,66 3,72 3,62 3,42 3,67

2,75 0,50 3,10 |0,99 3,03 [0,99 3,00 [1,11 2,50 |0,71 3,05 0,98 | 031 |0,87

4,00 |0,00 3,81 10,90 3,90 (0,73 3,71 [0,91 3,00 0,00 3,83 1084 | 0,72 10,58
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Analisando a média de respostas por grupos aos 6 factores (quadro F. 5 e gréafico F. 5. a) pode-
se verificar que o grupo com um curso é aquele que mais valoriza os factores. A resposta ao
factor 1 é mais valorizada pelo grupo com mais que trés cursos. Nos restantes factores a opinido
é bastante uniforme, com uma ligeira tendéncia do grupo que tem dois cursos para expressar a

opinido um pouco abaixo da media

Gréfico F. 5. a - Valores médios dados aos factores em analise no ambito da
gualidade da formacé&o e a formacéo profissional

5,00
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400 - @ 0 cursos
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2,50 -
2,00 -

I11.4. VALORES MEDIOS DADOS A CADA FACTOR EM ANALISE NO AMBITO DA
QUALIDADE DA FORMACAO, DE ACORDO COM A SITUACAO INICIAL

Iremos neste momento analisar os valores médios dados aos factores em analise no &mbito da

qualidade da formacéo, de acordo com a situacao anterior a entrada para as fileiras, para apoio as

deducdes deve-se seguir o quadro F. 6:

Quadro F. 6 - Valores médios dados aos factores em analise no ambito da qualidade da formagéo, de acordo com a situacéo inicial

Situagao anterior a entrada nas fileiras

Trabalhador/Es| Desempre-
tudante gado Med | £ sd = p
Med | £ sd| Med | £ sd | Med | +sd | Med | + sd | Med | + sd

Factores em analise Nao responde |  Estudante Trabalhador

Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e
1 [como classificava a qualidade da formacéo no 3,80 [0,84 | 3,22 0,74 | 3,50 [0,77 | 3,21 |054 | 3,39 |o,70 | 3,36 [0,73 | 1,77 |0,14
Exército.

Considera que a qualidade da formag&o teve

. o . ~ 3,40 (0,55 3,36 |1,06 3,40 0,96 3,32 |1,16 3,24 10,94 3,34 |1,00 | 0,16 |0,96
influéncia para a sua deciséo de adeséo ao RV/RC.

Considera que ha uma relacéo directa entre a
qualidade da formag&o e a possibilidade de no futuro

3] ) = P ) L 3,80 |0,84 | 3,93 093 | 412|072 | 3,74 1,10 | 4,24 |0,73 | 4,04 [085 | 1,70 (0,15
vir a ter uma integracéo mais facil na vida civil, ou
militar.
Foi a pensar no futuro e nas oportunidades

4 [resultantes do cumprimento do servigo militar em 4,60 (055 | 4,53 |0,60 | 4,35 (078 [ 4,58 [061 | 4,29 [0,72 | 4,42 069 [ 1,19 |0,32

RV/RC, que decidiu ingressar nas fileiras.

Conhece os incentivos estipulados em lei para os
militares em RV/RC.

Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opgao
gue teve de aderir ao RV/RC.

Média Total 3,67 3,65 3,75 3,59 3,65 3,67

2,40 [1,14 3,03 1093 | 3,25 1,00 | 2,84 (1,01 2,98 10,99 3,05 10,98 | 1,45 |0,22

4,00 |1,00 3,83 10,89 3,85 |0,86 3,84 |1,01 3,76 10,62 3,83 1084 | 0,14 0,97
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Analisando a média de respostas por grupos aos 6 factores (grafico F. 6. a) pode-se verificar
que o grupo com media superior é o dos trabalhadores e o grupo com pior média é o dos
trabalhadores/estudantes. Também é importante salientar que no factor 3 “ha uma relacéo directa
entre a qualidade da formacéo e a possibilidade de no futuro vir a ter uma integracdo mais facil

na vida civil, ou militar” o grupo dos desempregados foi o que melhor média obteve.

Grafico F.6. a - Valores médios dados aos factores em anélise no &mbito da
qualidade da formacéo e a situagao inicial
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IV. CONCLUSAO DA ANALISE
Neste passo fomos relacionar as variaveis dependentes (factores em analise) com as hipbteses
que foram levantadas no inicio do trabalho, para, posteriormente, colocar o factor em funcéo

pergunta derivada e da hipdtese e obtivemos o seguinte quadro:

Quadro F.7 - Hipoteses - Factores em andlise
Perguntas Derivadas Hipoteses Factores
N°| Pergunta Derivada |N° Hipotese N° Factor

A qualidade da formag&o do Exército esta
b |directamente relacionado com a sua 1
aceitacao pela sociedade civil

Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e como
classificava a qualidade da formac&o no Exército.

A qualidade da formagéo é factor Considera que a qualidade da formagéo teve influéncia para
favoravel ao recrutamento a sua decisdo de adesdo ao RV/RC.

Considera que ha uma relagao directa entre a qualidade da
3 [formagcéo e a possibilidade de no futuro vir a ter uma
integrag&o mais facil na vida civil, ou militar.

E a qualidade da
formag&o importante para

agestdo de recursos A qualidade da formagado permite uma
humanos no Exército? | g |melhor integragéo dos militares na vida Foi a pensar no futuro e nas oportunidades resultantes do
civil ap6s o servigo militar 4 |cumprimento do servigo militar em RV/RC, que decidiu

ingressar nas fileiras.
Conhece os incentivos estipulados em lei para os militares
em RV/RC.

A qualidade da formag&o é um factor de Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a op¢éo que
motivacao para os quadros teve de aderir ao RV/RC.

Daqui poderemos ver que para a hipotese 5. b “A qualidade da formagdo do Exército esta
directamente relacionada com a sua aceitacao pela sociedade civil” avalidmos o factor 1. Assim
para este factor: “Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e como classificava a
qualidade da formacdo no Exército”, a média obtida foi de 3, 36, pelo que apesar da opinido ser
favoravel, ndo ha uma opinido clara quanto a qualidade da formacdo. Da analise deste factor
podemos concluir que os militares da amostra tinham uma imagem mediamente favoravel da
qualidade da formacdo mas ndo se pode afirmar que a qualidade da formacdo do Exército esta
directamente relacionada com a sua aceita¢do pela sociedade civil.

A hipdtese 5. ¢ “A qualidade da formacao é factor favoravel ao recrutamento”, relaciona-se
com o factor 2 “A qualidade da formacao teve influéncia para a sua decisdo de adesdo ao
RV/RC”. Este factor obteve uma média de 3,34, pelo que as consideragdes feitas para o factor
anterior, também se aplicam aqui. Assim, a hipétese 5. ¢ também ndo obtém uma resposta
absolutamente satisfatoria. Pelo que a qualidade da formacgdo apresenta, apenas, uma ligeira
influéncia a favor do recrutamento.

Ao estudar a hipotese 5. d “A qualidade da formacao permite uma melhor integracdo dos
militares na vida civil apds o servigo militar” constatamos que ela se relaciona com os factores

3, 4 e 5. O factor 3 “Ha uma relacdo directa entre a qualidade da formacéo e a possibilidade de
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no futuro vir a ter uma integracdo mais facil na vida civil, ou militar” apresenta uma média de
4,04, o factor 4 “Foi a pensar no futuro e nas oportunidades resultantes do cumprimento do
servigco militar em RV/RC, que decidiu ingressar nas fileiras” tem uma média de 4,42 e o factor 5
“Conhece os incentivos estipulados em lei para os militares em RV/RC” verifica a média de
3,05. Apesar dos militares inquiridos ndo revelarem grande conhecimento do regulamento de
incentivos (média 3,05), os dois primeiros factores obtiveram uma média relativamente alta,
assim, podemos afirmar que a hipdtese 5. d é positiva, logo a qualidade da formacéo permite
uma melhor integracdo dos militares na vida civil apds o servico militar.

Finalmente, a hipotese 5. e “A qualidade da formacédo é um factor de motivacdo para o0s
quadros”, relaciona-se com o factor 6 “Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opcao que
teve de aderir ao RV/RC”, tendo obtido a média de 3,83. Na analise estatistica em funcéo das
habilitacGes literarias verifica-se que este factor apresenta um “p” inferior a 0,05, logo com
significado estatistico. Neste factor as respostas sdo dependentes das habilitagbes literarias.
Assim podemos concluir, como se vé no grafico F. 4. b, que o grupo que tem mais que 0 12° ano
estd plenamente satisfeito com o ingresso em RV/RC e que os grupos do 9° ano e do 12° ano
estdo satisfeitos mas ndo muito, com uma média na ordem dos 3,7. Relativamente a hipotese 5. e
consideramos que é positiva devido a média do factor 6, pelo que podemos afirmar que a

qualidade da formacdo é um factor de motivacao para 0s quadros.
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Adenda A - Inquérito a novos militares
Questionario:
I - INSTRUQOES DE PREENCHIMENTO

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho de Investigacdo de Longa Duracdo, do Curso de

Estado-Maior 2004-2006, subordinado ao tema “A _Analise Custo-Beneficio da Formacdo Continua” e destina-se a

ser preenchido por militares do CFGC.

Pretendemos com este questionario avaliar a eficacia que a formacao tem no Exército e verificar se este rentabiliza
essa mesma formacdo. Por este motivo agradeciamos que respondessem as questdes, pois disso dependera o rigor e
sucesso desta investigagao.

O questionario € anénimo e confidencial. Nos rectangulos do segundo grupo (caracterizagdo) faca uma cruz para a
sua escolha. Responda a todas as questdes do terceiro grupo (formacéo) situando-se numa escala de 1 a 5, em que 1
corresponde a “muito pouco” e 5 a “totalmente”.

Obrigado pela sua atencdo e colaboracéo.

- CARACTERIZACAO

1. HabilitagGes literarias que possui:

Menos que 0 9° Ano [1 92 Ano [ 12 Ano [ Mais que 0 12° Ano [

2. Cursos de formacao profissional que possui:

0 cursos [ 1 curso [J 2 cursos L1 mais que 3 cursos []

3. Situacdo anterior a entrada nas fileiras:

Estudante [1 Trabalhador [1 Trabalhador estudante [] Desempregado []
I1l - FORMACAO
8 ©
8 Q o o %
18185 &
21&]|=|2|8
S =
112 |34]5

1 Antes do ingresso nas fileiras que imagem tinha e como classificava a [ ] [] [] [] []
qualidade da formagdo no Exército.

2 Considera que a qualidade da formagcéo teve influéncia para a suadecisdao [ | [] [] [] []
de adesédo ao RV/RC.

3 Considera que hd uma relacdo directa entre a qualidade da formacdo e a O O 00 0O O
possibilidade de no futuro vir a ter uma integracdo mais fécil na vida civil,
ou militar.

4 Foi a pensar no futuro e nas oportunidades resultantes do cumprimento do
servico militar em RV/RC, que decidiu ingressar nas fileiras. oo

5 Conhece os incentivos estipulados em lei para os militares em RV/RC. L]0 O O L
Nesta fase do seu curso esta satisfeito com a opgdo que teve de aderir ao
RVI/RC. HpEREREEE
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A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

METODOLOGIA DE RECOLHA DE DADOS

Com o presente estudo feito no ambito do TILD do CEM 2004/2006, pretendemos efectuar
uma abordagem ao custo-beneficio da formacgédo continua, ou seja avaliar o ROl com a formacao.
Procuramos, por um lado, analisar a actual situacdo no Exeército e, por outro lado, saber como o
meio civil aborda esta questdo. Daqui tivemos necessidade de entrevistar alguns militares e civis
com uma actividade profissional relacionada com a GRH, com responsabilidades no
planeamento e gestdo da formacéo e que no seu “dia a dia” efectuem a avaliacdo da eficacia da
formacéo. Para orientacdo das entrevistas junta-se a este documento 0 memorando das mesmas:
Adenda A - Entrevistas a militares; Adenda B - Entrevistas a civis.

Em consonancia com 0s motivos expostos no paragrafo anterior, entrevistimos, ou tivemos a
colaboracdo, dos seguintes militares e civis: Major General Carmelino Mesquita, Director de
Instrucdo do CIDE; Tenente Coronel Eng® SMat Jorge Gurita, actualmente, Segundo
Comandante da EPSM, recentemente foi Director de Estudos e Instrucdo daquela unidade;
Tenente Coronel Pascoal', actualmente, Adjunto do Director de Instrugdo do CIDE,
anteriormente foi Director de Estudos e Instru¢cdo na EPI; Doutora Ana Santos, Directora Geral
da CONSONOB; Doutora Isabel Correia?, técnica de recursos humanos e professora no ISLA e
no Instituto Piaget; Doutora Paula Conceicdo, técnica de recursos humanos; e Doutor José

Bancaleiro®, técnico de recursos humanos e director de pessoal da OPCA*.

L por problemas do aparelho de gravacéo, a entrevista ndo ficou gravada. As resposta em conceito séo idénticas as repostas dadas pelo General
Mesquita na sua entrevista.

2 As repostas obtidas na entrevista realizada a doutora Isabel Correia abordaram os modelos de avaliagdo explicados no corpo do trabalho. A
doutora ainda frisou a importancia do diagnéstico das necessidades formativas para iniciar todo o processo de planeamento da formacéo.

3 A entrevista ao Doutor Bancaleiro foi feita via mail, por diversas ocasides e teve um caracter mais técnico, no apoio ao estudo dos dados
intangiveis e na possibilidade de os transformar em valor monetério.

4 Empresa que trabalha na area da construgéo civil.
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. ENTREVISTA AO MAJOR GENERAL CARMELINO MESQUITA?®

Nas organizacdes o retorno ¢ medido em termos econdémicos e na organizac¢ao militar, como é
gue medimos esse retorno? Como € que obtemos o retorno na formacao que ministramos?

O que nos preocupa nédo sdo as acgOes de formacao individualizadas, mas sim a formagéo em
geral, em termos globais toda a organizacdo. Para resolver o problema do ROI em geral, porque
ndo conseguimos medir quanto ganha a instituicdo, poderemos ir por vectores de novo
investimento na formacéo, ou seja 0 que a instituicdo ndo perde. Poderdo assim transformar-se
estes dados em desempenho rentavel para a instituicdo ou tempo desse mesmo desempenho. O
que interessa a instituicdo, ndo é propriamente o desempenho do individuo, mas o desempenho
da prépria organizacdo, por exemplo, o0 que interessa ter um individuo muito bom no Estado-
Maior se este ndo funciona bem?

Assim, partimos do principio de que a formacao satandarizada e normalizada é um beneficio,
pelo que devemos discutir as metodologias da entidade de formacdo para conseguir uma
economia de despesa. Como o retorno € dificil de determinar, podemos optar pela solucdo da
reducdo dos gastos. Para determinado nivel de comportamento a atingir com a formacéo, como
podemos reduzir os gastos dessa mesma formagdo? Como medimos o custo-beneficio da
formacdo? Considera-se que devera tomar-se o beneficio como ponto chave, pelo que a resposta
a estas perguntas tem, essencialmente, a ver com a organizagao e a sua estrutura. Para 0 mesmo
beneficio, aumenta ou diminui os custos ou, entdo, para 0 mesmo custo, aumenta ou diminui 0s
beneficios. Como o beneficio ndo € mensuravel e dificil de abordar, neste campo, a solugéo sera
intervir ao nivel dos custos. Quando se fala de custos falamos em metodologias de direcgédo e
organizagdo da formacdo continua. Isto leva-nos a analise dos diversos intervenientes
organizacionais para que os custos para determinado beneficio sejam reduzidos. Este é o
ponto fundamental para onde o Comando de Instrucdo caminha. Que organizacdo € que a
instituicdo tem que ter para dar uma resposta de eficiéncia da sua formacdo? Como se devem
organizar as Escolas Préaticas? Qual o nivel de descentralizacdo que tem que existir ao nivel dos
comandos funcionais? Que a formacao esta ligada a gestdo de pessoal é uma verdade, agora,
como se processa toda esta area e como se faz para que a tal formacdo aparega em tempo

oportuno e seja eficiente nos resultados?

5 MESQUITA, Major General Carmelino (2005) — Entrevista concedida no Comando da Instrucéo. Director de Instrucdo. [Entrevista em 21 Set.
2005].
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Né&o é a formacdo continua que esta em causa, ela tem que existir para formar o homem, ela
tem sempre que ser feita. O que se pode perguntar é que tipo de formacdo a organizacdo quer?
Como é que se evita o desperdicio e s6 fazemos a formagédo necessaria? Assim para se chegar a
andlise da rentabilidade, temos que estudar o funcionamento da instituicdo. Tendo consciéncia de
que, presentemente, estamos melhor que ha cerca de dois anos, ainda estamos longe da eficéacia.
E certo que a formac&o esté ligada & gestdo de pessoal, mas onde fica o nivel de gestdo? Ao nivel
do Comando do Exército ou ao nivel dos comandos funcionais? Na analise da estrutura
organizacional tera que abordar-se a questdo do ponto de vista dos utilizadores e ver qual a sua
capacidade de gestdo do processo da formacdo. Resumindo temos duas questdes fundamentais:
Como se gere a organizacdo? Quais os indicadores de gestdo para ter de um custo eficacia
eficiente da formacéo que é feita?

Outro conceito que deve ser implementado é o de ditadura do utilizador. E este que diz o
que precisa e a funcdo do Comando da Instrucdo é facilitar-lhe a vida.

O retorno tem que ser igual a ndo haver investimento. Ou seja, para um determinado
investimento actual, € importante que o proximo venha a ocorrer para além dum prazo que se
considere atil. O que se gasta com um militar em formacdo, tem de corresponder a um
determinado tempo no desempenho do cargo para o qual essa formagdo o preparou. O ROI
traduz-se no que poupamos, logo é mais um indicador de gestdo. Onde estd o maior lucro? Ele
esta no tempo que mais se atrase a nova formacao.

Outra questdo a ter em conta é a especificidade da instituicdo militar, porque apos a formacao
inicial o militar estd preparado para, por exemplo, ser apontador de uma arma com um
desempenho que tem que ser eficiente, ha um padré@o de eficiéncia que ele tem de cumprir. Se
depois Ihe damos um curso de apontador, qual foi a alteracdo do desempenho, ele vai dar mais
tiros? As metodologias civis podem ndo ser apliciveis, podem ndo se adaptar a organizacao
militar. Assim, poderemos tentar resolver a dificuldade através de critérios, principalmente o do
custo. Que despesa é que o decisor considera aceitavel, que gastos tém que ser feitos pela
organizacdo em formacdo para que ela possa funcionar? Estd dentro da razoabilidade do
investimento que a organizacdo considera adequavel a ser feito? Voltamos, assim, aos custos,
devendo estes ser comparados entre varias possibilidades de formagdo. A eficacia da organizacéo
deve-se medir pelo que o decisor estratégico pretende alcancar e pelos comportamentos da
propria organizacao.

Relativamente ao modelo de formagdo em vigor no Exército e a sua adaptacdo as
necessidades, pode-se dizer que a forma como a organizacdo encara a instrucdo estad doente.
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Medir qualquer coisa sem padrdo é impossivel e ndo podemos ficar apenas com a opinido que
temos de nos proprios. O final da década de 70 e o inicio de 80 foi uma época aurea da
formacdo. Presentemente, iniciamos uma nova época, para se fazer formagdo tem que se estudar,
tem que se saber e encarar esta area com seriedade. Ou andamos para a frente, ou consolidamos
este ficar para tras e teremos ai um caso sério para ser resolvido. O problema € critico, mas ndo
tdo critico como o era a alguns anos, porque presentemente comegamos a caminhar na direc¢do
correcta.

O Exército ndo efectua uma correcta gestdo dos recursos humanos, tendo em consideracao as
competéncias adquiridas em accdes de formacdo. A comecar logo pelo principio de que a
formacdo tem validade para toda a vida. Ou seja, apds ter tirado um determinado curso, por
exemplo, Operagdes Especiais, a sua validade é para toda a vida. Este conceito deve ser
corrigido, ou nunca teremos GRH.

O grande principio da gestao da formacéo é formar para o desempenho, pelo que s6 pode
ser feita quando o militar vai aplicar as competéncias adquiridas. Os perfis de competéncias a
adquirir, fruto da accdo de formacgéo, devem ser levantados para o desempenho no posto de
trabalho. Assim é possivel reduzir as duragdes dos cursos, diminuindo os custos e aumentando a
qualidade. Pelo que, concluiremos que a formacao ndo deve ser generalista.

A gestdo da formacdo esta ligada a gestdo de pessoal. No entanto, o interesse do militar deve
ser respeitado, ndo se deve impor a aprendizagem, a ndo ser em casos extremos. E importante
que as pessoas estejam motivadas porque, depois, no posto de trabalho pode obter melhor nivel
de desempenho.

Relativamente a qualidade da formacdo, ela pode influenciar positivamente os militares,
nomeadamente os que recentemente entraram nas fileiras sendo um factor de cativacdo de
RV/RC. Temos que dar uma imagem de eficacia e eficiéncia ao novo formando pelo que temos
que ser profissionais na formagdo que ministramos. Neste &mbito vé-se alguma falta de
condigdes nos Centros de Instrucdo, pelo que, deveria investir-se mais para melhorar as suas
condicdes de instrucao. Outro factor que pode afectar 0s novos ingressos esta relacionado com o
reconhecimento de competéncias adquiridas. Presentemente procuramos criar condi¢des de
poder reconhecer todas as competéncias adquiridas pelos militares, logo o que fazemos tem que
ser de qualidade. Mas, ndo podemos esquecer que a formacédo profissional s6 deve ser feita em

funcdo das necessidades do Exeército.
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Sobre a questdo de se saber se a formacgédo é um beneficio, considera-se que sim, no entanto,
em muitas situacOes ela é, ainda, um custo. Ndo podemos partir do principio que somos sempre
bons, isso é redundante, pelo que deve ser confirmado, logo tem que ser medido.

Finalmente a questdo importante do nosso relacionamento com o meio civil. Devemos sempre
preservar a nossa especificidade, indo buscar ao exterior o que é bom e que se possa adaptar, mas
sem nunca esquecer a nossa diferenca. Se no meio civil houver qualidade, podemos copia-la, ndo
nos podemos é subordinar. Assim, na questdo do reconhecimento de competéncias, para
podermos ter um padrdo comum ao da sociedade civil, temos necessidade de coordenarmos e

trabalharmos conjuntamente.
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1. ENTREVISTA AO TCOR JORGE GURITA

Realizar uma formacdo motivado pode ter resultados finais mais satisfatorios, no entanto, a
aprendizagem depende de diversos factores, muitas vezes dificeis de controlar. J& observamos
casos em que os formandos, inicialmente, estavam desmotivados e o corpo de formadores
conseguiu inverter esse estado de espirito, o contrario também podera acontecer. Assim 0 corpo
de formadores € essencial e pode influenciar activamente os resultados da aprendizagem.

A formacdo deve ser direccionada, para matérias muito especificas e de curta duracdo. A
aprendizagem nao é tdo efectiva quando integramos as matérias em cursos de promogao porque
acabam por ser mais tedricas e as matérias mais generalistas, comportam “informacéo cultural”,
ndo essencial as competéncias necessarias para a funcao.

Normalmente, o modelo de diagndstico da formacdo, permite, apenas, corrigir a formacéo
existente e introduzir melhorias no futuro. Esse modelo assenta, essencialmente, nos inquéritos
de reaccéo feitos pelos formandos durante 0s cursos.

A formacdo continua é fundamental para fazer viver as organizacfes, estd sempre presente.
Aqui pode-se colocar a questdo de se saber se ha custos que devam ter um retorno. Como
presentemente nada é custeado, nem a formagdo, nem o desempenho. N&o se pode responder a
questéo colocada.

Como somos uma entidade publica que presta determinado “servi¢o” e ndo uma empresa para
gerar riqueza, pode-se aceitar que a formacdo seja um custo. No entanto, a quantificacdo
econdémica tem sempre que existir, para além de outras razdes, também para evitar desvios. Por
exemplo, formacdo a poucos formandos, até que ponto ela se justifica? qual o ponto de encontro
entre 0 nimero minimo de alunos e a respectiva justificagdo?

A qualidade é muito importante para credibilizar a formacéo e facilitar a nossa relacdo com a
sociedade civil. Normalmente, temos uma opinido muito favoravel de nés préprios, “nos somos
todos bons”. Para evitar isto, deve ser uma entidade externa a validar o nosso real valor so
possivel através de auditorias externas e isentas. E importante que a nossa credibilidade seja
reconhecida externamente, também, como meio de continuarmos a recrutar mdo de obra da
sociedade civil e nela lancar os militares que passaram pelas fileiras, ja preparados para ingressar

no mercado de trabalho.
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I1l.  ENTREVISTA A DOUTORA ANA SANTOS

As organizacOes tém forcosamente de focar a atencéo e determinar o valor do “saber gerado” e
confrontar esse valor com o investimento em pessoas que sdo quem o gera. Para se medir o ROI
€ necessario que organizacbes tenham implementado processos fidveis de avaliagdo de
desempenho ancorados em competéncias e resultados.

Na abordagem da avaliacdo da formacdo 0s cursos comportamentais, como lideranca ou
gestdo de conflitos, sdo mais dificeis de obter dados tangiveis, assim, deve ser feito um esforco
para transformar dados intangiveis em valor econémico. Estes dados podem ser o nimero de
conflitos geridos com sucesso, espirito de equipa, aceitacdo pela equipa do seu chefe.

Avaliar a lideranca, dados intangiveis:

= NOde conflitos geridos com sucesso;

= N°de decisdes acertadas mensalmente;

= NOde vezes que estabelece reunides e estabelece objectivos;
= N°de vezes monitorou um trabalho;

= NOde vezes que definiu um trabalho.

= NOde programas e monitorizagéo;

= Como os inferiores aceitam o chefe.

E preciso negociar com o formando, o nivel de desempenho a alcangar. Isto tem que ser feito
com cada formando porgue cada um vai atingir os seus niveis. Isto pode levar a criacdo de varias
turmas para atingir niveis diferentes. Também é muito importante o diagndstico inicial para
saber como estd cada formando. Aplicar estes conceitos a um curso de lideranga, também pode
ser negociado com o chefe para que se possa melhorar. Mas em formacdo, quando o objectivo é
ensinar a dirigir reunides, € a mesma coisa fazer 6 reunides por ano ou fazer 1. Logo ndo preciso
de dividir as turmas. Assim, podemos concluir que, para cursos técnicos, devemos ter turmas
diferentes e cursos teoricos e de lideranca, poderemos ter uma sé turma.

Os objectivos do curso tém que ser ligados ao modelo de avaliagéo e aqui estaremos a falar de
meta avaliacao®.

A formacdo deve ser planeada, analisados os “incomes” e simultaneamente definido com
clareza o plano de acgéo, para assim se poder obter um ROI positivo, face ao investimento feito

em formagéo.

6 vver glossario, apéndice H.
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Relativamente ao caso especifico da CONSONOB, esta efectua a avaliacdo da formacéao
usando trés documentos distintos:
= A grelha de analise do instrumento desenvolvido” — que ndo é mais que uma meta
avaliacdo® desse mesmo instrumento;
= Avaliacdo tridimensional do desempenho do formador® — Que é uma avaliacdo da
formacdo e do desempenho dos formadores, avaliagdo a 360° onde sdo lancados
questionarios idénticos ao responsavel pela formacdo, ao formador e ao formando. No
final é feita uma reunido com estes trés intervenientes no processo para se chegar a um
consenso dessa mesma avaliacao.
= Avaliacdo do impacto da formacdo — Aqui distingue-se a diferenca entra a formacéo
técnica e a formagdo comportamental. Esta avaliagdo é feita pelo superior hierdrquico e

pelo ex-formando.

7\/er anexo B.

8 ver glossério, apéndice H.
% \/er anexo C.

10 \ser anexo D.
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IV. ENTREVISTA A DOUTORA PAULA CONCEICAO

Qualidade da formacéo depende essencialmente de trés variaveis, que sdo:

= Qualidade do curso - formacao;
» Qualidade dos formandos - perfil do formando;
» Variaveis exogenas - ambiente (formando e integracao).

Uma das avaliacbes que permite verificar de imediato se 0 processo esta a ser bem conduzido

é a avaliacdo de satisfacdo, que deve incidir sobre:
= Avaliagdo sobre a parte técnica;
= Se a formacdo permitiu novos conhecimentos;
= Se ¢ adequada.

Assim deve-se avaliar a técnica e o nivel dos formadores, a técnica dos formandos e a sua
capacidade de resposta. Avaliagdo pedagdgica dos formandos encoraja-os a melhorar e a
aumentar a sua capacidade.

Deve ser dado algum cuidado na adequacdo da componente tedrica e da parte pratica, na
elaboracdo de programas de cursos. Pois se é importante a pratica, também € importante saber
onde ela se insere e quais 0s conceitos que a suportam. No entanto o tempo atribuido a parte
pratica deve sempre ser superior

Outra area importante para o sucesso da formacao sao as condicdes fisicas e logisticas do local
para a formacao e meios de apoio como, por exemplo, manuais.

Na determinacdo dos valores monetarios para se poder aplicar o modelo ROI, hoje em dia,
aplica-se a seguinte metodologia:

= Hora/Homem;

» Erros/Reclamacfes;

= Custo original da taxa de erro;
= Custos ndo operacionalizados
= Custos da Correccao.

Quando se convertem dados intangiveis em valor monetario devemos atribuir diferentes pesos
aos factores em andlise. Existem varias técnicas para a determinacao desses mesmos pesos, a que

melhor se aplica ao estudo do ROI ¢ a anélise dos componentes principais.
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Adenda A — Entrevista a Militares

Tema:

TRABALHO DE INVESTIGACAO DE LONGA DURACAO (TILD)
CURSO DE ESTADO-MAIOR 2004-2006
ENTREVISTAS

“Andlise Custo-Beneficio da Formacgédo Continua”

Perguntas pré-formadas:

1.

10.

11.

12.

Qual a importancia que atribui a formacdo no contexto do Exército?

Considera a formacdo um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das
organizagdes. Como pode a formacéo contribuir para a exceléncia e eficiéncia do Exército?

Considera que 0 modelo de formacéo em vigor no exército esta adaptado as necessidades deste?

O exército efectua uma correcta gestdo dos recursos humanos, tendo em consideracdo as
competéncias adquiridas em ac¢fes de formacao?

Considera ser possivel separar o interesse militar do interesse da instituicdo no acesso a
formag&o?

Considera preferivel accbes de formagdo curtas, préticas e direccionadas para objectivos
especificos, a formacao integrada em cursos de promogdo mais longos e genéricos?

A qualidade da formacdo poderad ter alguma relacdo com a motivacdo dos quadros? E € a
gualidade da formacdo importante para a cativacdo de RV/RC?

Considera que a formacdo adquirida durante o servico militar é importante para a integracdo dos
RV/RC na vida civil?

Considera que o Exército rentabiliza a formagdo que ministra?
Na sua opinido, ao nivel do Exército, a formacdo é um custo ou um beneficio?

Considera possivel transformar dados intangiveis em dados tangiveis e daqui obter um valor
monetario?

O Exército estd preparado para a nova realidade da formacdo, ou sera necessario esperar pela
alteracdo das mentalidades?

Para terminar, gostaria de fazer mais uma pergunta:

13.

Como Vvé a politica do Exército se subordinar a entidades exteriores para obter formacgao
acreditada?
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Adenda B — Entrevista a Civis

Tema:

TRABALHO DE INVESTIGACAO DE LONGA DURACAO (TILD)
CURSO DE ESTADO-MAIOR 2004-2006
ENTREVISTA

“Analise Custo-Beneficio da Formacgédo Continua”

Perguntas iniciais:

1.

10.

Qual a importancia que atribui a formagdo no contexto duma organizacdo?

Considera a formacdo um vector essencial para se atingir a qualidade e a exceléncia das
organizagdes. E como pode a formagdo contribuir para a exceléncia e eficiéncia dessa
organizagdo?

Os actuais modelos de gestdo dos recursos humanos tem em consideracdo as competéncias
adquiridas em ac¢des de formacdo? E estardo os actuais modelos de formacao adaptados as reais
necessidades da sociedade?

Considera ser possivel separar o interesse do formando do interesse da empresa/organiza¢cdo no
acesso a formagéo?

Considera que ha mais vantagens em ter mais acc¢@es de formag&o curtas, praticas e direccionadas
para objectivos especificos, e que ha mais desvantagens em ter cursos de formacgdo, mas mais
longos e genéricos?

A qualidade da formagdo podera ter alguma relacdo com a motivacdo dos quadros da
empresa/organizacdo? E é a qualidade da formacdo importante para a cativagdo de novos

colaboradores?

Considera que a formacdo continua adquirida pode ser importante para reforcar e desenvolver o
conceito de empregabilidade?

Considera que em geral as empresas/organizacGes rentabilizam a formagdo que ministram?
Na sua opinido, ao nivel das empresas/organizacdes, a formacdo é um custo ou um beneficio?

Considera possivel transformar dados intangiveis em dados tangiveis e daqui obter um valor
monetario?

Para terminar, gostaria de fazer mais uma pergunta:

11.

Estd a sociedade em geral preparada para a nova realidade da formacdo e avaliacdo, ou sera
necessario esperar pela alteragdo das mentalidades?
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GLOSSARIO

Abordagem sistémica da instrucéo (ASI)

Modelo tedrico de instrucdo que atribui especial relevo as relagcBes entre o sistema de
instrucdo e os restantes sistemas de uma organizagdo, bem como as interdependéncias existentes
no interior do proprio sistema de instrucdo. A aplicacdo desta abordagem corresponde ao
desenvolvimento em sequéncia de um conjunto de procedimentos, que, podendo variar,
correspondem normalmente a areas como a definicdo de objectivos, esquema de avaliacao,
execucdo da instrugéo e validagéo e afericdo dos resultados.

No contexto estrito da sua aplicacdo ao SIE, a ASI € dividida em dois processos de gestdo
distintos: a funcdo controlo de qualidade e a funcéo controlo de quantidade. Este € um processo
sistematico para desenvolver uma combinacdo integrada de recursos, técnicas e procedimentos
para desempenhar eficientemente as funcdes requeridas para alcancar os objectivos especificos
da instrucdo. O processo compreende cinco etapas: analise, concep¢do, desenvolvimento,

implementacao e avaliacéo.

Accdo de Formacdo
Actividade concreta de formacdo que visa atingir objectivos de formacdo previamente

definitos

Acreditacdo @

Processo formal de validagdo global e de reconhecimento de uma entidade para desenvolver
actividades de natureza formativa, nos dominios e &mbito de intervengdo sobre que demonstra
deter competéncias, meios e recursos adequados, humanos, técnicos, instrumentais e/ou

materiais.

Actividade @
Agrupamento de ac¢Bes que tém entre si uma coeréncia légica. Uma actividade designa uma
familia de tarefas similares de varios postos de trabalho que correspondem a um emprego. Indica

0 que deve fazer o individuo que ocupa 0 emprego.
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Analise custo-beneficio @

A analise custo-beneficio quantifica e compara o valor monetario gerado pelos beneficios da

formacéo com os seus custos (ver avaliacdo de ROI em formacao.

Aprendizagem ¢
Processo integrado em que um individuo se mobiliza no sentido de uma mudanca, nos

dominios cognitivo, psicomotor e/ou afectivo.

Aprendizagem ao longo da vida
Toda e qualquer actividade, empreendida numa base continua, com um objectivo que vise
melhorar conhecimentos, aptidées e competéncias.
Apresenta como categorias basicas de actividades de aprendizagem:
= Aprendizagem formal (a aquisicao de diplomas e qualificacdes reconhecidos);
= Aprendizagem ndo-formal (decorre em simultineo com o0s restantes sistemas de
educacdo/formacdo, ndo conduzindo, necessariamente a certificados formais. Pode
ocorrer no local de trabalho e/ou através de actividades de organizacGes ou grupos da
sociedade civil, podendo ainda ser ministrada através da criagdo de estruturas
complementares aos sistemas convencionais);
= Aprendizagem informal (abrange todas as restantes formas de aprendizagem
desenvolvidas ao longo do percurso de vida dos individuos).

Auditoria @
Exame sistematico do sistema formativo (entradas, processamento e saidas) bem como do seu
impacto, com base num referencial de critérios explicitos, permitindo identificar eventuais

problemas e respectivas solucdes.

Auditoria da formacao @

Exame sistematico dos inputs, outputs e impactes de um sistema formativo, com base num
referencial de critérios explicitos, permitindo identificar eventuais problemas e respectivas
solucdes.

Trata-se de uma defini¢éo de auditoria aplicada ao contexto da formacéo.

Ver também definicdes de “avaliacdo da formacao” e “garantia de qualidade”.
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A construcdo de um referencial constitui a actividade central dum processo de auditoria.

Aplicada ao contexto da formacdo, exige que 0s responsaveis pela execucdo de um projecto
formativo, demonstrem, mediante a apresentacdo de evidéncias concretas, que o mesmo foi
desenvolvido de forma eficiente e que respeitou o pré-estabelecido e/ou acordado pelos “donos”
desse projecto (financiadores, administradores da organizacdo, parceiros envolvidos...). Neste
contexto, contribui, por um lado, para uma melhor gestdo da qualidade dos projectos de
formacdo e, por outro lado, para uma melhor adequacdo dos seus objectivos as necessidades dos

respectivos publicos-alvo.

Auto-avaliacdo @

Processo desenvolvido pelos diversos actores de um processo formativo e que visa apoiar a
respectiva participacao ao nivel da construcdo e gestdo de mecanismos que facilitem a respectiva
aprendizagem no ambito do mesmo.

Quando realizada pelos formandos visa apoiar a sua participacdo ao nivel da construcéo e
gestao do respectivo processo de aprendizagem.

Constitui, de certa forma, uma das mais importantes ambicfes de um processo de avaliacao:
instituir e desenvolver uma cultura de avaliacdo aceite e operacionalizada por todos, na qual o0s
seus actores sdo capazes de se auto-avaliarem de uma forma construtiva e isenta, contribuindo,
activamente, quer para a gestdo eficaz dos respectivos processos de aprendizagem quer para a
melhoria do desempenho da(s) organizagdo(des) a(s) qual(ais) se encontrem afectos.

Sobre esta matéria Caetano! refere que “a utilizacdo da auto-avaliacdo implica dar mais
atencéo ao papel dos subordinados na avaliacdo do seu desempenho, considerando-0s como
elementos activos legitimos do processo de avaliacdo, entendida como um meio de comunicacao

e ndo como um fim em si propria, como acontece nos sistemas burocratizados”.

Avaliacao @
Conjunto de procedimentos utilizados para verificacdo da forma como os objectivos foram

atingidos.

! CAETANO, Antdnio e VALA, Jorge — Gestdo de Recursos Humanos.
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Avaliacdo “a medida” @

Avaliacdo que é concebida e implementada de acordo com as necessidades e expectativas dos
seus utilizadores.

Diferentes contextos de desenvolvimento e aplicacdo da formacdo, exigem diferentes
metodologias de avaliacdo. Este aspecto leva-nos a colocar a seguinte questdo: Avaliacdo sim,
mas de que contextos estamos a falar?

Exige que os avaliadores possuam um portefolio de métodos, técnicas e instrumentos alargado
por forma a poderem dar uma resposta adequada as necessidades dos respectivos clientes.

Avaliacdo da eficacia da formacao ®¥

Método de avaliacdo da formacao que consiste na apreciacdo do grau de sucesso da formacao

com base na comparacgéo dos resultados obtidos, face aos objectivos de formagéo.

Avaliacéo da eficiéncia da formagcéo ¥
Método de avaliacdo da formagdo que consiste na aprecia¢do do grau de sucesso da formacgédo
com base na comparacgéo dos resultados obtidos, face aos recursos utilizados.

Avaliacdo da formagcéo @

Processo que possibilita a monitorizacdo sistematica de determinada intervencdo formativa,
recorrendo para o efeito a padrdes de qualidade de referéncia explicitos ou implicitos, com vista
a producdo de juizos de valor que suportem a eventual tomada de decisoes.

E uma definicdo de avaliagio que reforga, em grande medida, a ideia da utilidade social dos
respectivos resultados. Saber qual a finalidade da avaliacdo sera, sem divida, uma das questfes a
colocar aquando da fase da planificacdo de um processo.

As abordagens de avaliacdo diferenciam-se, fundamentalmente, pela natureza dos objectivos
que preconizam, bem como pelas caracteristicas dos respectivos contextos de aplicacao.
Pretender aplicar, no &mbito de contextos distintos, um Gnico modelo avaliativo ndo serd, pois, 0
mais adequado, uma vez que a maior ou menor eficdcia dos modelos de avaliacdo reside,
essencialmente, em acautelar eventuais particularidades dos contextos em andlise, bem como
adequacdo dos seus resultados a necessidades concretas de informacdo dos respectivos

utilizadores.
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A definicdo de avaliacdo apresentada surge, de acordo com as actuais tendéncias, intimamente
associado ao, que devera ocorrer no ambito dos diferentes niveis em que os problemas ocorrem.
Significa que quem avalia determinado aspecto de uma intervencdo formativa deve ser capaz de
reflectir acerca dos respectivos resultados e, consequentemente, decidir e/ou recomendar

eventuais alteragcdes que visem a sua melhoria.

Avaliacdo da transferéncia de aprendizagens

Visa aferir em que medida os saberes adquiridos pela via da formacéo foram efectivamente
mobilizados para os respectivos contextos de aplicacao.

Utilizando a taxonomia de D. Kirkpatrick, diriamos que € no contexto de uma avaliacdo de
processo de tomada de decisao terceiro nivel que se realiza um avaliacdo desta natureza.

A andlise a varios estudos realizados sobre a matéria, permitiu concluir que a preparacao do
contexto de desempenho de um individuo recém formado assume uma importancia crucial
aquando da respectiva mobiliza¢do de saberes adquiridos/desenvolvidos pela via da formacao.

Das principais barreiras ao processo de transferéncias de aprendizagens destacam-se as
seguintes:

= Auséncia ou fraco envolvimento da gestdo de topo ao longo do processo formativo;

= Desarticulagdo entre os varios niveis hierarquicos de uma organizacgao, no que se prende
a estabelecimento de objectivos consensuais de mudanca;

= Estabelecimento de objectivos ambiciosos para a formacdo. Na maior parte das vezes a
formacéo é encarada como um fim e ndo, como seria desejavel, um meio para alcancar

determinados fins.

Avaliacdo de aprendizagens

Visa aferir em que medida os objectivos de aprendizagem do programa foram alcangados, por
parte dos seus beneficiérios directos (formandos).

Na taxonomia de D. Kirkpatrick corresponde ao nivel 2 dos quatro niveis de avaliacdo
previstos.

No &mbito de uma avaliacdo de aprendizagens podem ser utilizados métodos de natureza
qualitativa e quantitativa.

Este tipo de avaliacdo procura, regra geral, dar uma resposta concreta as seguintes questdes:

= Que conhecimentos (saberes) foram adquiridos/desenvolvidos por parte dos formandos?

= Que capacidades (saberes-fazer) foram adquiridos ou melhorados?
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= Que atitudes (saberes relacionais) foram adquiridas e/ou melhoradas?

Numa avaliacdo centrada no tipo de ‘“saberes” (de natureza cognitiva) adquiridos/
desenvolvidos, os testes de conhecimentos sdo os instrumentos mais aplicados. Métodos e/ou
técnicas, tais como a simulacdo de actividades, a elaboracdo de trabalhos/projectos finais, as
avaliacdes em contextos reais de trabalho (caso das actividades formativas realizadas em regime
de alternancia), etc. sdo mais utilizadas nas avaliacGes que incidem sobre saberes-fazer técnicos.
No que respeita as abordagens avaliativas centradas nos saberes relacionais, as técnicas de
avaliacdo mais utilizadas sdo os testes (que visam “medir” atitudes), as observagdes e as

simulacdes.

Avaliacdo de reaccgdes @

Permite aferir o grau de satisfacdo dos participantes em relacdo a ac¢do de formacdo e as
condicdes em que a mesma decorreu, visando o eventual desenvolvimento de acgdes de
melhoria.

Na taxonomia de D. Kirkpatrick, corresponde ao primeiro nivel de avaliacao.

Neste tipo de avaliacdo é normalmente utilizado o inquérito por questionario, durante e/ou no
final de cada intervencdo formativa.

Algumas das vantagens associadas a este tipo de avaliagdo sdo as seguintes: permite uma
“avaliacdo rapida” da situacdo em termos de resultados entretanto alcancados; ndo implica custos
elevados; assume um papel de extrema importancia num contexto de uma avaliacdo formativa,
permitindo a regulacdo atempada de determinado processo formativo.

Os protagonistas deste tipo de avaliacdo sdo o formando e o formador, actores capazes de
exercer uma influéncia imediata ao nivel da regulacdo da ac¢ao em curso.

As dimensbes/objecto alvo de avaliagdo mais comuns sdo as seguintes: 0s conteddos
programaticos, o desempenho do formador e do coordenador da accdo, 0s métodos pedagogicos
e 0s recursos didactico-pedagdgicos utilizados, as condigdes de realizacdo da acgdo e a
organizacao de suporte.

Avaliacdo diagnostica
Modalidade de avaliacdo efectuada antes de uma ac¢do ou sequéncia de acgOes de formacéo,
tendo por finalidade a producdo de informacgdes que permitam determinar a situagdo dos

formandos face aos objectivos de aprendizagem a atingir.
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Segundo Gérard Figari?, também pode ser designada por “avaliacdo inicial”.

Ver definicdo de avaliacdo “ex-ante”.

Permite, a montante da realizacdo da formacdo, identificar o nivel de proficiéncia detido pelo
formando em determinada area do saber, com vista a uma melhor adequacdo do programa de
formacdo. Para este efeito, os instrumentos mais utilizados sdo os testes escritos. Existem,
contudo, outras formas de actuar no &mbito desta modalidade de avaliacéo, tais como: o recurso
a técnica da simulacdo que vise colocar o formando perante uma situacéo problema.

Apresenta como principais objectivos:

= Determinar a situacdo dos formandos face aos objectivos de aprendizagem pré-definidos
(visa apurar o tipo de conhecimentos, capacidades (aptidfes) e atitudes necessarias ao
cumprimento dos objectivos de aprendizagem pretendidos);

= Determinar/ajustar perfis de entrada na formacao;

= Seleccionar eventuais candidatos a determinadas acc¢des de formacao;

» Produzir informacBes que facilitem a constituicdo de grupos de formandos, com
caracteristicas idénticas, sempre que tal seja desejado;

= Confirmar e ajustar as informacdes que decorrem de diagndsticos de necessidades
previamente realizados.

Detectar eventuais dificuldades a considerar na proposta pedagogica a desenvolver.

Avaliacdo do desempenho ™V

A avaliacdo do desempenho refere-se a um processo de identificacdo, medida e gestdo do
nivel de realizacdo dos membros de uma dada organizacdo. Por “identificacdo” entende-se a
determinacédo das areas de trabalho que o gestor deve ter em conta quando procede a avaliagéo.
Por “medida” entende-se a producdo de avaliacdes sobre a realizacdo do empregado em termos
de ter sido boa ou ma. As escalas de medida devem ser coerentes e aplicar-se a todo um
universo, de forma a permitir a comparacdao entre individuos, departamentos, grupo profissionais,
etc. A “gestdo” diz respeito ao grande objectivo de qualquer sistema de avaliacdo do

desempenho.

Avaliagdo do impacto/efeitos da formagao @9

Método de avaliacdo da formacdo que consiste na apreciacao dos efeitos da formacéo sobre o

desempenho do individuo a nivel pessoal, organizacional e social.

2 FIGARI, Gérard — Avaliar que referencial. Porto: Porto Editora, 1996
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Visa aferir as mudancas ocorridas ao nivel do desempenho dos individuos, das organizacGes e
eventualmente do contexto socio-econdmico no qual estes se inserem, decorrentes da
implementacdo de determinado programa/projecto formativo.

Realiza-se normalmente apds a execucdo da formacdo, podendo, no entanto, ser igualmente
aferida durante e no final de uma intervencdo formativa (ex: no contexto de programas
formativos desenvolvidos em regime de alternancia).

De acordo com a taxonomia de D. Kirkpatrick, corresponde aos terceiro e quarto niveis de
avaliacdo, ou seja, verificacdo do impacto ao nivel de contextos de desempenho especificos e
avaliacdo do impacto ao nivel do desempenho de determinada organizacao.

Neste tipo de avaliacdo podem ser aplicados métodos de natureza quantitativa e qualitativa.

Uma avaliacdo do impacto pode incidir & partida sobre duas realidades distintas: em que
medida o programa de formagé&o contribuiu directamente para o cumprimento dos objectivos da
organizacdo; em que medida criou as condi¢bes para que tal viesse a acontecer (contribuicédo
indirecta). A compreensdo destes dois tipos de objectivos torna-se fundamental aquando da
afericdo do retorno do investimento.

A utilidade deste tipo de avaliacdo reside, fundamentalmente, no facto de permitir: aferir as
alteracdes produzidas pela formacdo nos contextos em que foi aplicada; justificar a eventual
continuidade de um programa/plano de formacéo, a sua reformulacdo ou mesmo a sua extingao;

aferir o ROI na formacao.

Avaliagdo do ROI em formagao @
A avaliacdo do ROI em formacgdo (Return on investment - ROI) quantifica e compara o valor
monetério gerado pelo impacte da formagdo, com 0s seus custos (expresso em percentagem).
Formula:

BeneficiosLiquidosDaFormacéo y

ROI (%) =
(%) CustoDaFormacéo

100

Tipo de avaliacdo cada vez mais solicitado por parte de quem investe na formagéo, visando a
obtencgdo de evidéncias concretas relativamente ao valor monetario gerado pelo investimento na
formagéo.

Quando aplicada ao contexto da formacdo, a andlise do ROI pode considerar diferentes
“clusters” de indicadores, tais como: produtividade e eficiéncia; vendas e lucros; qualidade dos
produtos e servigos; servi¢o de apoio ao cliente e satisfacdo do mesmo; seguranca e higiene no

trabalho; desenvolvimento e aprendizagem organizacional; clima e cultura organizacional.
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Avaliacdo ex-ante ¥

Efectuada antes da realizacdo da formacéo, apresenta como objectivo ultimo, a compreensao/
definicdo de resultados e de impactes da formacéo.

Também designada por avaliacdo prévia e pré-avaliacao.

O seu desenvolvimento fornece “in-puts” essenciais a elaboracdo de um referencial de
avaliagéo.

Trata-se de um termo mais abrangente, quando comparado com a definicdo de avaliacdo
diagnostica. Note-se que esta Ultima incide, regra geral, sobre o nivel de conhecimentos do
formando no momento pré-formativo, enquanto uma avaliagdo “ex-ante” propriamente dita,
apresenta objectivos mais vastos, incidindo sobre o contexto, as caracteristicas e os objectivos de
determinada intervencdo formativa.

Apresenta como critérios de avaliacdo mais utilizados: a pertinéncia/relevancia dos objectivos
pretendidos face as necessidades pré-identificadas, assim como a coeréncia do projecto
formativo quando considerada a cadeia de objectivos preconizados.

Na logica dos 4 niveis de D. Kirkpatrick, corresponde, como objectivo ultimo, a defini¢do dos

critérios e de avaliacdo para cada um desses niveis.

Avaliacao ex-post @

Efectuada normalmente apds a conclusdo da formacdo, produz informagdo sobre os seus
resultados e efeitos gerados pela intervengdo formativa ao nivel dos seus beneficiarios (directos e
indirectos).

Também designada por “avaliacdo de followup”.

Avalia indicadores de resultados e de impacte.

Efectuada, regra geral, algum tempo apds a realizacdo da formacgdo, para apuramento de
eventuais impactes decorrentes da formacao, quer ao nivel do desempenho dos individuos, quer
ao nivel dos contextos que receberam, de forma indirecta, mais valias dessa formacdo (por

exemplo: contextos e trabalho especificos e/ou organizagédo no seu todo).

Avaliacdo externa @

Avaliacdo desenvolvida por um individuo ou organizacdo que ndo participa na concepcéao e

execucdo da intervencdo formativa, mas que se responsabiliza pela respectiva avaliagéo.
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Numa avaliacao externa, o avaliador encontra-se fora da organizacao que executa a formacao.

E uma avaliacdo normalmente solicitada e financiada por alguém que visa obter um “olhar
externo” relativamente aos resultados de determinada intervencdo formativa. E, regra geral,
solicitada por entidades externas que exercem fungdes de supervisdo sobre o projecto de
formacéo.

Pode também ser encomendada pela organizacdo que realiza a formacdo, quando pretende
obter uma “segunda opinido” acerca dos resultados obtidos com a formacdo. As razdes que
conduzem a tal pedido sdo, normalmente, as seguintes: o responsavel pela realizacdo da
formacgéo procura dar continuidade a intervencdo formativa, constituindo os resultados dessa
avaliacdo uma verdadeira “base de negociacdo” para futuros pedidos de financiamento; a
organizacéo que realiza a formagéo visa reforcar a sua imagem junto dos respectivos clientes.

Os individuos responsaveis por uma avaliacdo externa encontram-se, regra geral, ligados a
universidades, empresas de consultoria, organismos que promovem estudos de investigacao
(entre outros), e desconhecem, na maior parte dos casos, as situacdes objecto alvo de analise.
Apresentam, por esta razao, maior isencdo relativamente a analises que venham a efectuar, ja que
ndo mantém qualquer relacdo de dependéncia com a organizagdo que executa a formagéo.

O grau de envolvimento dos individuos (interlocutores-chave) a implicar no decurso de uma
avaliacdo externa €, normalmente, bastante reduzido. Os contactos efectuados visam apenas, na
maior parte das vezes, sensibilizar e mobilizar esses individuos para a respectiva participacdo no

processo avaliativo.

Avaliacdo formativa @

Modalidade de avaliagdo efectuada no decurso da realizagéo da formacéo que visa produzir
informacao que possibilite aos formandos e formadores verificar se 0s objectivos pedagogicos
estdo a ser atingidos, podendo resultar na introducdo de melhorias durante o processo de
aprendizagem.

O conceito de avaliagdo formativa deve-se a Scriven que a utiliza pela primeira vez em 1967 e
que desde logo passa a ser utilizada de forma generalizada.

Este conceito surge normalmente associado ao conceito de avaliacdo sumativa, sendo ambos
entendidos como complementares e ndo contraditorios.

Esta modalidade de avaliacdo orienta-se, sobretudo, para fins pedagdgicos procurando criar ou
preservar as condi¢cOes propicias a realizacdo da aprendizagem, pelo que é normalmente confiada

a avaliadores internos. Pode, no entanto, ser igualmente efectuada por avaliadores externos.
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E simultaneamente retrospectiva e prospectiva, assumindo um papel fundamental numa 6ptica
da garantia e controlo de qualidade de uma intervencéo formativa.

Permite a retroalimentacdo continua do processo formativo (feedback continuo e permanente),
actividade de impacte significativo ao nivel da recuperacdo dos formandos que demonstrem
maiores dificuldades no alcance de um ou mais objectivos de aprendizagem.

Tendo como principal objecto de estudo o processo formativo, incide, regra geral, nas
seguintes dimensBes: a politica formativa; o processo de diagndstico de necessidades de
formacéo, o dispositivo de formacgdo, o projecto/programa formativo, a actuagdo dos actores
envolvidos na execucdo da formacdo, o processo pedagdgico, as fungdes de gestdo do programa,

a organizacdo de suporte e o dispositivo de avaliagéo.

Avaliacdo interna @

Avaliacdo realizada por uma estrutura especifica e/ou individuos que dependem da
organizacao responsavel pela execucdo da intervencdo formativa e que visa fornecer aos mesmos
informacdes de suporte a respectiva tomada de decisao.

Quando desenvolvida por uma organizacdo que realiza formacgéo, permite criar as condicdes
necessarias a garantia e controlo de qualidade das respectivas intervengdes formativas (ver
definicdo de “auto-avaliagdo” e de “avaliacdo formativa™).

Os individuos envolvidos neste tipo de avaliacdo representam o0s centros de decisdo
responsaveis pela introducdo de melhorias no &mbito da intervencdo formativa em curso, tais
como: dirigente da organizacao, director de formacdo, coordenadores pedagogicos, formadores,
formandos (enquanto co-responsaveis no respectivo processo de ensino-aprendizagem). E a estes

que, regra geral, sdo devolvidos os resultados de uma avaliacéo interna.

Avaliacgo on-going @

Efectuada durante a realizacdo da formacgdo, acompanha a execu¢do da mesma, produzindo
informacdo para a monitorizacdo e controlo de gestdo do processo formativo, numa oOptica de
melhoria continua.’

Também designada por “avaliagdo de processo”, distingue-se da avaliacdo “ex-post”, por se

centrar no momento da execugdo da formagéo.

8 Ver definigcBes de “avaliacéo de eficiéncia” , “avaliacdo formativa”, “auditoria da qualidade” e “garantia de qualidade”.
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Este conceito surge, regra geral, associado a outros dois: avaliagdo ex-ante e avaliacdo ex-
post. Estas etapas de avaliacdo sobrepfem-se parcialmente na medida em que a avaliacdo on-
going integra elementos da avaliagdo ex-ante e desenvolve-se em fungdo dos aspectos a
considerar numa avaliagdo ex-post.

A ndo articulacdo destes trés momentos, resulta numa perda de utilidade da avaliacdo no
ambito da gestdo e reorientacdo de um programa formativo, tanto quanto possivel num tempo

oportuno.

Avaliacdo qualitativa @

A avaliagdo qualitativa envolve, no processo de recolha de opinides e dados concretos,
resultantes de um diagndstico inicial, provenientes dos actores envolvidos na formagdo. Analisa
percursos, e delineia cenarios de futuro, contribuindo para a reengenharia do processo de
formacdo. Tem, portanto, uma funcdo formativa, critica e estratégica. Recolha, tratamento e
apresentacgéo de informacéo usando factos, frequentemente sob uma forma narrativa.

As abordagens de caracter essencialmente qualitativo recorrem, com frequéncia, a um
conjunto de técnicas, tais como: a observacao directa, a analise de documentacdo, a inquéritos
por entrevista, sessdes de grupo e o estudo de casos.

No contexto da avaliagdo da formacdo os métodos e técnicas qualitativas tém sido
basicamente colocadas ao servico, quer de uma melhor concepc¢do de inquéritos por questionario
(ex: aquando do apuramento de informacdes relevantes a tratar no @mbito de um questionario
podem ser realizadas entrevistas de caracter exploratorio), quer de uma maior clarificacdo dos
resultados resultantes do desenvolvimento de abordagens de natureza quantitativa (Ex: aplicagdo
de um inquérito por entrevista para esclarecimento de davidas que permanecam apés a aplicacéo
de um inquérito por questionario).

Permite, em regra, efectuar estudos mais aprofundados dada a riqueza das informacdes
produzidas, ao contrario das abordagens de natureza puramente quantitativa que, ao serem
aplicadas isoladamente, produzem, regra geral, uma menor riqueza de informacdo (ndo obstante
a qualidade da mesma).

Os métodos de natureza qualitativa sdo bastante utilizados aquando da realizacdo de
avaliacOes de caracter formativo. A andlise de varios estudos de avaliagcdo permite concluir, no
entanto, que os métodos qualitativos hd muito que comecaram a ser utilizados, também, aquando

da realizacdo de avaliagdes que incidam sobre os resultados e impactes da formagéo.
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Avaliacdo quantitativa @ 3

Recolha, tratamento e apresentagdo de informacdo usando factos e implicando uma
representacdo numerica.

Os avaliadores que preferem as avaliagdes de natureza guantitativa, orientam-se nitidamente
para o desenvolvimento de avaliacbes de caracter essencialmente sumativo, ou seja, mais
focalizadas na identificacdo de medidas concretas relativas, quer a determinadas caracteristicas
do programa quer a processos a ele inerentes, quer ainda relativas ao apuramento dos respectivos
impactos. A escolha de abordagens de natureza qualitativa ou quantitativa é, regra geral,
efectuada em funcéo das questdes de avaliacdo em presenca.

Constitui um instrumento de reflexdo para o investidor, dos beneficios na organizacao
provenientes do investimento efectuado, apoiando-se nos resultados obtidos com o desenrolar
dos metodos de avaliacdo quantitativa. Este tipo de avaliacdo implementa, em simultaneo, um
processo de recolha de dados financeiros, para a avaliacdo da rentabilidade do investimento

efectuado.

Avaliacdo sumativa

Modalidade de avaliacdo que visa determinar em que medida os objectivos da formagao foram
de facto cumpridos, efectuando para o efeito um juizo de valor sobre os resultados alcangados.

Foi com Scriven (1967) que surgiu o debate acerca das avaliacdes de natureza formativa e
sumativa. O seu principal enfoque sdo os resultados gerados durante, no final e apos a realizacéo
da formagéo.

Pode ser efectuada por avaliadores internos ou externos, sendo as abordagens externas usuais

neste tipo de avaliacéo.

Avaliar a coeréncia ?

Verifica a relacdo entre as caracteristicas e componentes do processo formativo e 0s objectivos
da formagéo.

E um critério de avaliagio, normalmente aplicado no contexto de uma avaliagdo ex-ante e on-
going.

Os critérios de coeréncia verificam em que medida as decisdes relativas ao funcionamento

interno de um sistema de formagéo tém em conta os objectivos inicialmente estabelecidos.
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Uma das actividades realizadas aquando da avaliagdo de um projecto formativo é a analise da

coeréncia da respectiva cadeia de objectivos preconizados.

Avaliar a conformidade @

Verifica se um produto, processo ou servigo cumpre requisitos, prescri¢cdes, procedimentos ou
normas especificadas. 4

Trata-se de uma definicdo de conformidade, também valida para outros contextos (p.e.,
avaliacdo de projectos). Conformidade deriva do latim “conforme” que significa «exactamente
igual».

E um critério de avaliagio, normalmente aplicado no contexto de uma avaliacdo “ex-ante” e
“on-going”.

Um instrumento classico utilizado numa avaliagdo de conformidade é a denominada
“checklist”.

No contexto de aplicacdo das normas série 1SO 9000, a avaliagdo de conformidade traduz-se
no controlo e ou verificagdo da gestdo adequada dos processos organizacionais desenvolvidos,

por forma a garantir o cumprimento dos requisitos normativos pré-estabelecidos.

Avaliar a eficéacia @

Verifica em que medida os resultados obtidos reportam aos objectivos previamente
estabelecidos.”

A interpretacdo dos seus resultados e efectuada normalmente a luz dos resultados de uma
avaliacdo de “eficiéncia”.

E um critério de avaliacio, normalmente aplicado no contexto de uma avaliagéo “ex- post”.

Avaliar a eficiéncia

Verifica em que medida os resultados do processo formativo justificam os recursos
mobilizados (humanos, materiais, financeiros, ...).°

E um critério de avaliacio, normalmente aplicado no contexto de uma avaliagdo “on-going” e
“ex-post”. Pode ainda ser aplicado a montante da realizacdo da formacéo aquando da realizacao

de uma analise prévia de custo-beneficio.

4 \er definicéo de auditoria da formacéo
S ver defini¢des de “avaliar a eficiéncia”, “objectivos de aprendizagem”, “analise custobeneficio” e “avaliacdo do retorno do investimento”
® Ver definicdo de “avaliacéo de eficdcia” , de “andlise custo-beneficio” e de “auditoria da formag&o”

Maj Inf Bras Ferreira Apéndice H - 15 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

Esta nocdo surge, regra geral, associada a nocdo de eficacia. Na préatica, pode acontecer
sermos eficazes mas ndo eficientes e vice-versa. De facto, podemos verificar situacdes em que o
resultado atingido corresponde ao objectivo pré-estabelecido (eficacia), mas com verdadeira
“derrapagem” ao nivel do orcamento inicialmente previsto (ineficiéncia). Inversamente, posso
ndo ter atingido o objectivo (ineficacia), mas ter cumprido o or¢camento (eficiéncia). A situacao
ideal serd sempre a obtencdo do méaximo de proveito com 0 menor consumo de recursos

possivel.

Avaliar a oportunidade @

Verifica em que medida determinado projecto da resposta atempada as necessidades dos
respectivos destinatarios.

Trata-se de uma definicdo de oportunidade, também vélida para outros contextos (p.e.,
avaliacdo de projectos).

E um critério de avaliagdo, normalmente aplicado no contexto de uma avaliagdo “ex-ante”.

Avaliar a pertinéncia @

Verifica em que medida os objectivos de uma intervencdo formativa correspondem as
necessidades que estiveram na sua origem.

Definicdo semelhante para uma verificacdo de relevancia de um projecto.

Trata-se de uma defini¢do de pertinéncia, também valida para outros contextos.

E um critério de avaliagdo, normalmente aplicado no contexto de uma avaliago “ex-ante”.

Numa andlise longitudinal, a questdo da pertinéncia consiste em verificar se, tendo em conta a
evolugdo do contexto, os objectivos da intervencdo continuam adequados as necessidades pre-

identificadas. O enfoque incide sobre a concepgéo e a preparacdo de um projecto.

Avaliar a utilidade @

Verifica em que medida os resultados da formacdo correspondem as necessidades que
estiveram na sua origem.

Trata-se de uma defini¢do de utilidade, também valida para outros contextos (p.e., avaliacdo
de projectos).

Ver definicdo de “avaliacdo de impactos”.
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A avaliacdo da utilidade de um projecto de formacdo implica dar uma resposta a seguinte
questdo: A formacao foi (ou pode ser) atil para quem?

E um critério de avaliagdo, normalmente aplicado no contexto de uma avaliago “ex-post”.
Calibracéo *¥

Conjunto de operagdes que estabelecem, em condicGes especificadas, a relagdo entre os
valores indicados por um instrumento de medig&o, ou os valores representados por um material

de referéncia e os correspondentes valores conhecidos da grandeza a medir.

Capital Intelectual das Organizagdes ©

A informacdo e o conhecimento constituem as grandes armas competitivas do nosso tempo.
Ha quem considere que o conhecimento é mais valioso e poderoso do que 0s recursos naturais,
grandes industrias ou acumulac@es de capital. O capital intelectual é a soma do conhecimento de
todos os que trabalham numa organizacdo, 0 que proporciona a tal organizacdo vantagem
competitiva face a concorréncia.

Calcular o ROI’ do Capital Intelectual, Rentabilidade do investimento é uma expressdo que se
usa muito em ligagdo com o desempenho de uma empresa ou projecto. Por mais que todos a-
priori ou a-posteriori gostassemos de estimar ou conhecer o impacto de uma determinada politica
de formacdo profissional sobre o volume de vendas da empresa, estes valores ainda estdo longe
de nos dar a medida da arvore. Por engquanto fornecem-nos valores da floresta e de forma ainda
muito precéria, sujeita a muitos pressupostos e a influéncia de variaveis longe de terem sido

devidamente calculadas.

Cargo ©®
Conjunto de deveres, tarefas e procedimentos levados a cabo por um individuo no
desempenho das fungdes que lhe estdo cometidas e que correspondem aos lugares fixados na

estrutura organica das Forgas Armadas.

7 ROI - Return on Investment
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Centro de formacéo ©
Unidade dotada dos meios necessarios ao desenvolvimento das accGes de formacéo
concebidas e orientadas pelas escolas. Os centros de formacdo ndo dispdem de autonomia

pedagdgica.

Certificacdo profissional &
Comprovacdo da formacdo, experiéncia ou qualificacdo profissionais, bem como,
eventualmente, da verificacdo de outras condicGes requeridas para o exercicio de uma actividade

profissional.

Ciclo de formagéao @

Conjunto ou sequéncia de fases ou dominios de intervencdo caracterizadores dos projectos
formativos.

N&o é pacifica a identificacdo do numero de fases e/ou dominios que devem ser associados a
um ciclo de formagdo. Existe todavia consenso relativamente ao conjunto de actividades a
desenvolver no @mbito do mesmo.

Sera aqui apresentada a caracterizacdo efectuada no ambito do Sistema de Acreditacdo de
Entidades Formadoras (da responsabilidade do INOFOR) no qual se considera que o ciclo
formativo é composto por seis dominios de intervengdo: diagnostico de necessidades de
formagéo; planeamento de intervencgdes ou actividades formativas; concepc¢éo de intervencgdes,
programas, instrumentos e suportes formativos; organizacdo e a promocao de intervengdes ou
actividades formativas; desenvolvimento/execucdo de intervencdes ou actividades formativas; e
por altimo, acompanhamento e a avaliagdo de intervengdes ou actividades formativas.

O sistema mencionado refere ainda um sétimo dominio - "outras formas de intervencéo" - que,
pela sua especificidade, ndo surge na sequéncia de qualquer um dos anteriores, referenciando
antes actividades com valor pedagdgico ou potenciadoras da formacdo, podendo ocorrer a

montante, em paralelo ou a jusante do processo formativo.

Competéncia & ©¢ 14
Capacidade do individuo para realizar uma actividade, uma funcdo ou uma tarefa especifica.
Conjunto estabilizado de comportamentos a nivel cognitivo, psicomotor ou afectivo, que

habilitam o individuo para realizar uma actividade, uma funcdo ou uma tarefa especifica.
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Conjunto de comportamentos observaveis, relacionados e aplicados numa dada situacao, que
resultam dos aspectos subjacentes da pessoa e que sdo determinantes no sucesso profissional. Os
aspectos subjacentes da pessoa sdo os conhecimentos, as aptiddes e as atitudes. O conceito de
competéncias, de acordo com o “Field Manual 22-100¢ inserem-se em trés grandes &reas a
saber: SER; SABER e FAZER. Ainda segundo Carré e Gaspar® a competéncia permite agir e/ou
resolver problemas profissionais de forma satisfatoria num contexto particular ao mobilizar
diversas capacidades de maneira integrada.

Chiavenato™ introduz, ainda, o conceito de competéncias bésicas, como sendo a forma de

conhecimentos, habilidades, atitudes, interesses, tracos, valor ou outra caracteristica pessoal.

Competéncia profissional ?
Saber agir que implica a mobilizacdo/combinacao/transposicdo de recursos (conjunto de
saberes) numa situacao profissional especifica, com vista a uma determinada finalidade.
A definicdo de “competéncia” seria muito proxima, sendo mesmo idéntica, da noc¢édo
apresentada, variando apenas 0s contextos em que é mobilizada.
N&o existe ainda um Unico entendimento acerca do significado de competéncia. E nitidamente
um conceito em construcao.
Autores convergem no entanto para o seguinte:
= A nocdo de competéncia incorpora “trés familias” de saberes: o saber (cognitivo), o
saber-fazer (técnico) e o saber-ser (relacional);
= A competéncia é por natureza inobservavel (o que se observa sdo manifestacfes da
competéncia (acgdes concretas);
= A competéncia profissional é sempre finalizada. E uma accdo orientada para um
objectivo. Essa ac¢do tem um sentido para o sujeito que age. A competéncia profissional
é, pois, guiada por uma intencionalidade;
= E um saber agir. A competéncia exprime-se sempre numa ac¢io ou encadeamento de
accoes;
= A competéncia profissional € sempre contextualizada;
» Traduz-se na capacidade para mobilizar os conhecimentos e 0S recursos necessarios a

resolugéo de problemas e desafios colocados pela actividade profissional.

8 HEADQUARTERS, Department of the Army — FM 22-100, Army Leadership.
® CARRE Philippe e GASPAR Pierre — Tratado das Ciéncias e das Técnicas da Formagdo. 244
10 CHIAVENATO, ldalberto — Recursos Humanos o Capital Humano das Organizacdes. 423
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A validacdo externa é crucial. Alguém que se auto-declare competente tem de ser capaz de o
demonstrar. Neste sentido um individuo devera saber mobilizar os saberes que detém por forma
a proporcionar valor acrescentado ao contexto sobre o qual venha a agir.

Para Malcolm Knowles traduz-se numa *“capacidade para fazer alguma coisa a um
determinado nivel de proficiéncia”. A compreensdo do conceito de proficiéncia é fundamental
para se compreender o de competéncia. Acerca desta matéria, Boterf defende trés niveis de

proficiéncia: principiante, confirmado e perito.

Contrato de aprendizagem @

Documento que visa apoiar a execugao e a monitorizagdo de um determinado plano individual
de aprendizagem.

Trata-se de um documento escrito que resulta, regra geral, de um processo de “negociacdo”
entre o formando e o individuo ou entidade responsavel pela realizacdo da formacéo, com vista a
concretizagdo de um conjunto de objectivos de aprendizagem. A sua elaboragdo pode ainda
implicar a participacdo do(s) respectivo(s) formador(es).

A sua realizacdo assenta no principio de que no contexto de uma formacao dirigida a adultos,
estes devem ser encorajados e co-responsabilizados no ambito dos respectivos processos de
ensino e aprendizagem.

Para além de se traduzir numa ferramenta de apoio ao desenvolvimento do formando, pode
igualmente ajudar a demonstrar em que medida a aprendizagem foi eficaz.

Neste tipo de contrato os “gaps” identificados no &mbito de um diagndstico de necessidades
de formacéo sdo traduzidos em objectivos de aprendizagem. A estrutura do mesmo apresenta,
regra geral, a seguinte configuragéo:

= Objectivos de aprendizagem;
= Recursos e estratégias a associar a cada um dos objectivos;
= Determinacédo de evidéncias que demonstrem que cada um dos objectivos foi cumprido;

= Identificacdo de critérios de avaliacdo para cada um dos objectivos estabelecidos.

Critério de avaliacdo @

Conjunto de caracteristicas com base nas quais podem ser efectuados determinados juizos de
valor.

A definicdo de critério € mais facil de compreender quando relacionada com a de indicador

(ver definigéo).
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Os critérios sdo as caracteristicas consideradas pelo avaliador como adequadas para formular
juizos de valor sobre o objecto de avaliacdo em analise. Sera a partir destes critérios que serao
identificados os indicadores que possibilitardo avaliar se esses critérios foram cumpridos e em
que grau.

Aqui ficam alguns exemplos de critérios para avaliacdo da formacdo: adesdo; coeréncia;
conformidade; eficacia; eficiéncia; pertinéncia; utilidade; oportunidade; sustentabilidade;

rentabilidade.

Curso @

Conjunto légico de ensinamentos/aprendizagem, conduzidos de forma consequente ou através
dum plano de formacdo modular e inseridos numa estratégia de educacdo ou de formacdo. Ou
seja 0 conjunto de contetidos programaticos, cronologicamente ordenados, necessarios para a
aprendizagem, através da seleccdo mais adequada de técnicas, métodos e meios de ensino,

visando objectivos previamente definidos.

Curso de especializagéo
Accéo de formacédo que visa o desenvolvimento de capacidades especificas para o exercicio de

uma funcao determinada, tendo lugar ao longo do exercicio da profissao.

Curso de promogéao @
Accdo de formacdo que visa a aquisicdo de competéncias requeridas para a progressao

profissional, tendo lugar em momentos determinados ao longo do exercicio da profisséo.

Curso de qualificacgo ™

Accdo de formacdo que visa a aquisicdo de capacidades para o exercicio de uma dada funcdo,
inserida no &mbito de uma especializacdo antecedente, tendo lugar ao longo do exercicio da
profiss&o.

Custo de oportunidade ©

Corresponde ao valor de tudo aquilo que temos de prescindir por forca da escolha efectuada

em detrimento de outras opc¢des disponiveis.
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Aquando da tomada de decisdo, os individuos e/ou organizacGes vém-se, quase sempre, na
situacdo de ter que optar por uma de entre varias alternativas possiveis. Neste sentido, custo de
oportunidade é tudo aquilo que individuos, organizagdes ou sociedade em geral tém de por de
lado, a favor de algo que é escolhido.

No contexto da avaliagdo da formacéo, o custo de oportunidade é, regra geral, considerado nas
decisbes relacionadas com a optimizacdo de recursos disponiveis. Este custo €, regra geral,
contabilizado no contexto de analises custo-beneficio, designadamente as que sdo efectuadas a

montante da implementacdo de uma intervencao formativa.

Custos da formagéo @

Inputs (entradas), directos ou indirectos, necessarios a realizacao da formacao.

A identificacdo exaustiva de todos os custos inerentes a realizacdo da formacao é fundamental
para a credibilidade da prépria avaliacdo da formacao.

As principais categorias de custos da formacdo sdo, regra geral, as seguintes: diagnéstico de
necessidades de formacdo e planeamento da formacédo; concepgdo da formacgédo; execucao;
avaliacdo (custos associados a mobilizacéo de recursos humanos a afectar, assim como producéo
de documentos de caracter avaliativo).

A estas rubricas sdo associadas despesas, tais como, salarios, encargos sociais e beneficios do
staff da formacdo, salarios, encargos sociais e beneficios de outro pessoal, salarios, encargos
sociais e beneficios dos formandos, refeicdes, deslocacGes e outras despesas ocasionais do staff
da formacdo, refeicdes, deslocacGes e alojamento para formandos, material de escritorio,
materiais pedagdgicos, impressdo e reproducdo, aquisicdo de servigos externos (outsourcing),
amortizacdo de equipamentos pedagdgicos, aluguer de equipamentos pedagdgicos, manutencéo
de equipamentos pedagogicos, amortizacdo de instalacdes, aluguer de instalagbes, consumiveis,
outras despesas diversas, producdo de documentos técnicos (ex: relatérios de diagnosticos de
necessidades de formacéo e de acompanhamento e avaliacdo da formacdo), entre outros.

Aquando da realizacdo de uma andlise custo-beneficio, a montante da realizacdo da formacao,
podem ainda ser considerados eventuais custos de oportunidade associados ao projecto formativo

a realizar (ver definicdo de custo de oportunidade).

Desempenho *?

Desempenho individual ou de grupo, é a forma como é feito e quando é feito o que é esperado

ser feito.
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Diagnéstico de necessidades de formagao @ ¢4

Deteccdo de caréncias, a nivel individual e/ou colectivo, referentes a conhecimentos,
capacidades e comportamentos tendo em vista a elaboracdo de um plano de formacao.

O diagnostico de necessidades de formacdo (ou de competéncias) € 0 processo que visa
analisar eventuais “gaps” ou discrepancias existentes entre o perfil de competéncias detido por
um individuo ou conjunto de individuos e o respectivo perfil de competéncias desejado,
resultando na elaboracao de um plano de formacéo de natureza correctiva e/ou prospectiva.

N&o obstante terem sido identificados varios posicionamentos em matéria de deteccdo de
necessidades de formagéo, podem, no entanto encontrar-se tendéncias comuns, que nos remetem
para diferentes tipos de abordagens:

= Abordagens reactivas ou curativas, que visam, na sua generalidade, reparar eventuais
lacunas identificadas ao nivel da execucdo dos objectivos de uma organizacdo. Centram-
se na resolucédo de problemas que se colocam no imediato ou no curto prazo;

= Abordagens antecipatdrias e/ou prospectivas, que assentam, regra geral, na realizacdo de
reflexdes estratégicas com incorporacdo de métodos e técnicas prospectivas, projectivas
ou previsionais. As organizacfes que recorrem a estes métodos, procuram antecipar, ao
nivel da respectiva envolvente interna e externa, futuros cenarios com 0s quais as
mesmas inevitavelmente vao ter que se confrontar. Focalizam-se no médio-longo prazo;

= Abordagens mistas, que integram simultaneamente elementos “reactivos” e
“antecipatorios”. Este tipo de abordagem tende a ser a opcdo mais escolhida pelas
organizagOes, quando comparada com as restantes abordagens. Centram-se, regra geral,
numa perspectiva de curto prazo.

Quanto aos métodos utilizados, estes também variam consoante o tipo de abordagem
escolhido, ndo sendo, por isso, possivel identificar uma metodologia Unica, linear e simples, ja
gue no desenrolar de cada uma das abordagens podem coexistir os métodos qualitativos e
quantitativos, técnicas previsionais, técnicas projectivas, estudos de caso, analise de funcGes,
auscultacao de actores e parceiros, “brainstorming”, entre outras.

De acordo com alguns dos especialistas neste dominio, um dos factores fundamentais a
considerar no &mbito de um diagndstico de necessidades de formacdo, é a compreensdo da

situacdo referencial desejavel a luz da qual sera realizado o diagndstico.
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Dispositivo de avaliacdo™
Um dispositivo de avaliacdo € um conjunto de praticas avaliativas postas em préatica de forma
coerente e concertada pelos diferentes protagonistas, para a medida cruzada da realizacdo dos

objectivos definidos, em funcéo do tipo de pedagogia escolhida.

Disseminacao de resultados @

Conjunto de actividades que facilitam a apropriacdo dos resultados de uma avaliacdo pelos
seus clientes.
E ja considerada uma das principais fases de um processo de avaliacao.
Pode ser perspectivada de varias formas:
= Disseminacdo primaria - Divulgacdo dos resultados detalhados de um processo de
avaliacdo a audiéncias associadas directamente a execucdo do projecto formativo (Ex:
técnicos, formadores, formandos, coordenadores...)
= Disseminacdo secundaria - Divulgacdo dos resultados sumariados e simplificados de um
processo de avaliacdo, junto de puablicos ndo directamente associadas a execucdo do
projecto formativo (ex: administradores da empresa, financiadores, parceiros sociais...)
= Disseminagdo horizontal - Transferéncia de resultados adquiridos para outras
organizacOes similares.
= Disseminacdo vertical - Transferéncia e integracdo da totalidade ou parte dos resultados
no plano institucional, politico, regulamentar ou administrativo.
Em projectos formativos de grande dimensédo, a disseminagdo pode mesmo encerrar objectivos
de demonstracdo de boas praticas e “benchmarking”, numa tentativa de estender o impacte do

projecto a outros contextos (impactos ao nivel das organizagdes, dos grupos e dos individuos).

Educacéo
Actividades que tém por finalidade o desenvolvimento do conhecimento, de valores e do
raciocinio como formacdo geral, em vez de proporcionarem conhecimentos e capacidades

praticas relacionadas com uma &rea especifica da actividade humana.
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Eficécia e eficiéncia ) ¢®

Segundo o Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa®, o termo de eficacia significa, entre
outros, a qualidade ou caracteristica de quem ou do que, num nivel de chefia, de planeamento,
chega realmente a consecu¢do de um objectivo e o de eficiéncia a virtude ou caracteristica de
(uma pessoa, um maquinismo, uma técnica, um empreendimento, etc.) conseguir o melhor
rendimento com o minimo de erros e/ou de dispéndio de energia, tempo, dinheiro ou meios e a
qualidade ou caracteristica de quem ou do que, num nivel operacional, cumpre as suas
obrigacdes e funcdes quanto a normas e padrdes.

Sebastido Teixeira na sua abordagem a gestdo define o conceito de eficiéncia como a relacédo
proporcional entre a qualidade e a quantidade de “inputs” e a qualidade e a quantidade de
“outputs” produzidos. Assim, quanto maior for o volume de produ¢do conseguido com o minimo
de factores produtivos maior é o grau de eficiéncia do gestor responsavel. Tem a haver com 0s
recursos atribuidos para o desempenho a uma tarefa. Teixeira define, ainda, o termo de eficacia
como a medida em que o0s “outputs” produzidos pelo processo se aproximam dos objectivos
propostos. Isto é, quanto menores forem os desvios entre o planeado e o realizado, maior é o
grau de eficacia do gestor em causa. Tem a haver com o fazer bem uma determinada tarefa. Em
conclusdo e usando termos militares, eficacia é acertar no alvo e eficiéncia é acertar com o

minimo de disparos.

Ensino @

Processo de organizacdo das situacOes de aprendizagem destinadas a produzir resultados a
longo prazo, traduzindo-se num desenvolvimento mental do individuo, incutindo no mesmo a
capacidade de perceber e interpretar factos. E da mesma forma utilizado para descrever a

actividade efectuada pelo professor.

Ensino a distancia @

Organizacdo da formacdo caracterizada fundamentalmente pela flexibilidade temporal (e.g.
aprendizagem individualizada e de acordo com o ritmo do formando) e espacial (ndo
obrigatoriedade da presenca do formando num espago de formacédo especifico), recorrendo a

materiais didacticos diversos, nomeadamente em suporte escrito, audio, video e/ou informatico,

1 QUAISS, Anténio e VILLAR, Mauro de Salles — Dicionario houaiss da lingua Portuguesa.
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com vista ndo s a aquisicdo de conhecimentos como também a avaliacdo do progresso do

formando

Entidade de formacéo

Organismo ou instituicdo que desenvolve actividades de formacéo

Entidade formadora

Organismo ou entidade, que assegura o desenvolvimento de formacéo a partir da utilizagéo de
estruturas adequadas, tais como instalacGes e recursos humanos e técnico-pedagdgicos, para
desenvolver com caracter permanente actividades de orientacdo, pré-formacdo, formacdo e

insercdo, em beneficios de entidades ou participantes externos.

Fidelidade dos instrumentos de avaliaggo @

Caracteristica que permite verificar se os instrumentos produzem resultados semelhantes,
quando aplicados, varias vezes, em situacOes idénticas.

Também se utiliza a palavra: confiabilidade.

E um critério necessario mas nio suficiente na escolha de medidas a utilizar nos instrumentos
de avaliacdo. A verificacdo da validade de um instrumento segue-se, normalmente, a verificacao
da respectiva fidelidade. Na realidade, de nada adianta ter um instrumento fiel, se 0 mesmo néo
mede o que € suposto medir (validade). Dito ainda de outra forma: como poderdo ser tomadas
decisdes se os resultados ndo séo consistentes?

Faz referéncia a estabilidade e consisténcia dos resultados de um determinado instrumento.

A fidelidade de um instrumento €, regra geral, interpretada de acordo com determinados graus:
elevada, moderada e baixa.

Formagcao 9

Conjunto de actividades que visam a aquisicdo de conhecimentos, pericias, atitudes e formas
de comportamento exigidos para o exercicio de um cargo, ou profisséo.

A formacédo pode ser: Formal — com dispositivos de aprendizagem montados (ex: qualquer
curso); Nédo formal — sem dispositivo de aprendizagem montado (ex: no local de trabalho);
Informal — ao longo da vida (ex: filme, livro, exposicao).
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A educacao/formacdo fornece informacdo e promove a qualificacdo do trabalho. Ela é
simultaneamente um instrumento de “sinalizacdo” e um meio de “qualificacdo” do trabalho. Os
sistemas de ensino/formacéo e o seu modo de evolugdo tém influéncias maltiplas no emprego. O
sistema formal de ensino e o sistema de formacdo profissional constituem um factor de
promog¢do do desenvolvimento, concorrendo para o alargamento da oferta e qualificacdo do
emprego. Todavia, tal s6 serd possivel, na medida em que, quer a educacdo base, quer a
formacdo geral e especifica, permitam alcangar os efeitos seguintes: acréscimo de capacidade
produtiva da populacdo, da sua capacidade de inovagdo e adaptacdo a mudanca e acréscimo da

capacidade de empreendimento.

Formagcao continua @

Engloba todos os processos formativos organizados e institucionalizados subsequentes a
formacéo inicial com vista a permitir uma adaptacao as transformacdes tecnoldgicas e técnicas,
favorecer a promocao social dos individuos, bem como permitir a sua contribuicdo para o

desenvolvimento cultural, econdmico e social.

Formagao inicial ®

Modalidade de formacéo destinada a proporcionar ao individuo a qualificacdo para o ingresso
nas categorias de oficial, sargento ou praca e habilitd-lo com os conhecimentos militares, socio-
culturais, cientifico e técnicos adequados ao exercicio de fungbes préprias dos quadros especiais

a que se destinam.

Formagcao presencial ¢
Forma de organizacdo da formacdo em que o contexto de aprendizagem suspende o trabalho
quotidiano, promovendo a interaccdo entre o formador e o formando e privilegiando o grupo

pedagdgico enquanto elemento facilitador da aprendizagem.

Formagcao profissional @
Conjunto de actividades que visam a aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e
formas de comportamento exigidos para o exercicio das funcbes proprias duma profissdo ou

grupo de profissGes em qualquer ramo de actividade econémica.
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Formador @

Individuo qualificado detentor de habilitagdes académicas e profissionais especificas, cuja
intervencdo facilita ao formando a aquisicdo de conhecimentos e/ou desenvolvimento de
capacidades, atitudes e formas de comportamento de acordo com os objectivos e programas de

formacéo previamente definidos.

Formando @

Qualquer individuo que esteja inscrito e participe em estagios ou ac¢bes de formacao.

Funcao @

Conjunto de tarefas e actividades, cujo desempenho concorre para o exercicio de um cargo.

Ou seja conjunto de tarefas integradas em posto de trabalho, inseridas em unidades de trabalho
diferenciadas, com caracteristicas semelhantes quanto a aptiddes, exigéncias e responsabilidades
inerentes a concretizacdo das referidas tarefas, ainda que variem os meios e algumas condicdes

gerais ambientais ou de organizacao.

Garantia de qualidade @

Parte da gestdo da qualidade orientada no sentido de gerar confianca quanto a satisfacdo dos
requisitos da qualidade pré-estabelecidos.

Quando aplicado ao contexto da formacdo, este termo pode ser entendido, como o conjunto de
procedimentos desenvolvidos a montante, ao longo e a jusante, da implementacdo de
determinado projecto formativo, por forma a garantir que 0s respectivos resultados sejam
efectivamente os desejados.

A demonstracdo de procedimentos de garantia de qualidade das intervencGes formativas
preconizadas é, regra geral, uma das exigéncias destacadas no ambito dos respectivos cadernos
de encargos.

Como dispositivos de garantia de qualidade aplicaveis ao Sistema de Formacdo Profissional
existente, destacam-se, a titulo de exemplo, o Sistema de Certificacdo do IEFP, o Sistema de
Acreditacdo de Entidades Formadoras (do INOFOR e restantes organismos), a aplicacdo da
norma NP EN ISO 9000:2000, entre outros. Destacam-se, ainda, os sistemas internos de garantia

de qualidade implementados por parte das entidades que intervém na formacéo profissional. A
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inclusdo da auto-avaliacdo entre os principais temas de reflexdo acerca da garantia de qualidade

na formacdo continua tem igualmente facilitado o desenvolvimento deste tipo de préaticas.

Gest&o da formaggo @ ¢®
Conjunto de actividades coordenadas que visam monitorar e controlar projectos de natureza
formativa, numa éptica de optimizacao dos seus resultados.
E normalmente colocada ao servico de uma maior eficiéncia e eficacia de uma organizagao.
Exige, a partida, um claro entendimento no que se refere a nogdo de gestdo. Sem prejuizo de
outras definicdes igualmente véalidas, destacamos aqui, pelo desenvolvimento da mesma, a no¢éo
avangada por Meignant fazer gestdo é analisar ou ajudar os responsaveis a analisar situacdes e
recursos, gerir redes relacionais, tomar ou propor decisdes de politica e realiza¢Bes, optimizando
0s recursos atribuidos, pér em funcionamento, garantir um acompanhamento quantitativo e
qualitativo, analisar os resultados e dar conta deles aos decisores (clientes), e tirar desses
resultados elementos para regular o conjunto, melhorando-o constantemente em relacdo
permanente com os seus clientes.
As actividades normalmente desenvolvidas no contexto de um sistema de gestdo da formacao,
sd0 as seguintes:
= Estabelecimento da politica formativa a desenvolver;
= Construgdo de metodologias para diagnosticar necessidades de formagdo/competéncias;
= Elaboracdo de planos de formacdo no qual constem as ac¢fes formativas a desenvolver,
respectivos resultados a alcancar, bem como respectivos critérios e indicadores de
avaliacdo;
= Definicdo de itinerarios pedagdgicos a desenvolver;
= Preparacdo de actores a implicar no projecto formativo;
= Concepcdo e aplicacdo de dispositivos de avaliacdo, por forma a garantir a eficiéncia e
eficicia do plano de formacdo, bem como eventual re-orientagdo de
intervengdes/politicas formativas;
= Planeamento de recursos financeiros para a execu¢do da formacéo;
= Gestdo dos orcamentos disponiveis para a execucdo da formacao;
» Identificacdo, conjuntamente com o responsavel pela gestdo dos recursos humanos, das
condicBes necessarias ao processo de transferéncia de saberes para 0s contextos reais de

desempenho;
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= Desenvolvimento da formacdo de acordo com a politica de gestdo de carreiras (quando
existente);

= Implementacdo de um sistema de gestdo de informacdo, capaz de produzir informagéo
atempada e a dirigir aos diversos centros de decisdo implicados na formacéo.

Gestao de Pessoas
O novo conceito de gestdo ndo vé as pessoas como simples recursos mas sim como seres

humanos, como activos inteligentes e como parceiros da organizacao.

Gestdo de Recursos Humanos (GRH) @

A GRH ja ndo é funcdo apenas da direccdo de recursos humanos. Todos os gestores terdo
forcosamente de considerar a gestdo do seu pessoal como uma prioridade, em vez de
considerarem como assunto da competéncia de um departamento especifico da empresa.

As pessoas sdo 0 activo mais valioso das empresas.

Impacto

O impacto pode ser positivo ou negativo e é o que na realidade se observa.

Indicador de avaliacdo
Elemento observavel e mensuravel que sinaliza o grau de cumprimento do critério de
avaliacdo.*
Os indicadores utilizados no contexto de projectos formativos séo normalmente analisados de
acordo com agrupamentos especificos, tais como:
= Indicadores associados a concepcao de um projecto formativo (associados, por exemplo,
a critérios de pertinéncia, de oportunidade, de coeréncia, de adesao... ).
= Indicadores associados ao desenvolvimento/funcionamento da intervencdo formativa.
Neste conjunto de indicadores destacam-se os relacionados com as caracteristicas dos
formandos; as caracteristicas dos formadores e outros elementos responsaveis pela
execucdo da formacdo; a natureza e o tipo de interaccdo entre actores envolvidos na

execucdo da formacdo (enfoque ao nivel da intensidade dos contactos inter-actores); as

12 vser definicdo de “critério de avaliagdo”, “objectivo de aprendizagem” e “referente”.
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metodologias pedagogicas utilizadas; os conteldos da formacdo, a rentabilizacdo da
capacidade instalada; a organizacao de suporte.

= Indicadores associados aos resultados e impactes de uma intervencdo formativa. Neste
conjunto de indicadores destacam-se os relacionados com: os resultados imediatos da
formacéo (relacionados com aquisicdo de saberes especificos); os impactes da formacao,
designadamente, ao nivel quer do desempenho dos individuos em situacdo real de
trabalho (ex: grau de autonomia, grau de dominio de determinada tecnologia...) quer da
respectiva area funcional e/ou organizacdo no seu todo (ex.: ganhos de produtividade,
indices de absentismo...) quer ainda, ao nivel de uma comunidade e/ou regido especifica
(ex.: graus de empregabilidade dos formados, taxas de inser¢do socio-profissional dos

formandos...).

“Inputs” da avaliacéo @

Recursos tangiveis e intangiveis necessarios para a producao dos resultados da avaliacdo. *

Expressdo que pode ser igualmente substituida por “entradas do processo avaliativo”.

O principal “input” de um processo avaliativo € normalmente a informacdo fornecida por
eventuais diagnosticos de necessidades de formacao (expectativas e necessidades dos respectivos
beneficiarios). Sdo ainda considerados “inputs” de uma avaliacdo os resultados e impactos
preconizados por determinado projecto formativo, as informacgdes acerca das condi¢des para

aplicacdo do modelo de formacdo e avaliacéo, etc...).

Inspeccéo )
Processo de verificacdo regular ou pontual da conformidade face as normas previamente
estabelecidas, do funcionamento, dos resultados e/ou dos efeitos de uma accdo, de um conjunto

de acgdes ou do sistema de formacao.

Instrucdo @
Processo através do qual aos formandos sdo proporcionados 0s meios necessarios a aquisicao

de conhecimentos, aptiddes e normas de procedimento.

3 Ver definicao de “diagnostico de necessidades de formagdo” e de “ avaliagio ex-ante”.
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Juizo de valor (ou de utilidade) @

Apreciacdo final que é feita ap6s a recolha, tratamento e andlise de dados acerca de
determinada realidade objecto de avaliagéo.

Encarado como um dos produtos decorrentes de uma processo avaliativo, assume um papel
importante aquando da fase de elaboracdo de recomendacdes de melhoria.

A sua formulagdo permite que a avaliacdo va além da simples medicdo, baseada normalmente
no uso de instrumentos de natureza quantitativa. Em rigor, é no contexto de uma avaliacdo que
se formulam juizos de valor com vista a tomada de decisdes.

A elaboracdo de juizos de valor pressupde que exista, a partida, um conjunto de referentes que
sustentam determinada tomada de posi¢do. A sua existéncia permite realizar exercicios de
comparacdo entre algo alcancado e padrdes de referéncia préestabelecidos (ver definicdo de

referente).

Meta-avaliagdo @

Visa avaliar o modelo avaliativo desenvolvido, por forma a garantir os niveis de qualidade nos
processos e técnicas de avaliacdo utilizados.

Apresenta como principais alvos de estudo: os métodos e técnicas de avaliacdo utilizados, os
avaliadores (respectivo desempenho), os resultados do processo avaliativo (a sua utilidade para
0s respectivos utilizadores).

Pressupde a existéncia de padrbes de referéncia com base nos quais sera realizada a avaliagao
dos métodos e técnicas de avaliacdo utilizados. Estes padrdes de referéncia assentam,
frequentemente, nos resultados de modelos de avaliagdo concebidos e aplicados por autores de
reconhecido mérito no dominio da avaliagdo. Os critéerios utilizados com maior frequéncia sdo 0s
seguintes: utilidade das abordagens, adequacdo das mesmas face aos respectivos contextos de

aplicacdo, grau de exequabilidade dos métodos preconizados, rigor no tratamento dos dados.

Metodologias/modelos* de avaliacdo
Processos de pesquisa de informacéo, assentes na identificacdo de um conjunto de questdes
que incidem sobre as fases de preparacdo, implementacdo, resultados e impactos de uma

intervencdo formativa.

1% Modelo ndo esta escrito no Glossario.
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As metodologias de avaliagdo evoluiram ao longo dos tempos em funcdo de dois factores
fundamentais: a (re) definicdo do papel do avaliador; e o grau de participacdo dos implicados no
processo formativo.

A construcdo de modelos de avaliacdo capazes de dar uma resposta adequada a necessidades
veiculadas por parte dos seus utilizadores finais parece ser a op¢ao a op¢do mais adequada num

contexto generalizado pela multiplicidade de abordagens avaliativas.

Motivacdo

A motivacdo pode ser entendida de forma simples como o que da energia, dirige € mantém o
comportamento humano. Em GRH, muitas vezes entende-se a motivagdo com o desejo pessoal
para fazer o melhor possivel o seu trabalho ou para fazer todo o esforco que for possivel para

cumprir as tarefas ou atingir os objectivos que foram propostos e aceites.

Niveis de avaliagdo @¢®

Representam uma sequéncia de dimensdes de avaliacdo da formagcéo.

Conceito bastante utilizado no &mbito da abordagem apresentada por D. Kirkpatrick. Para este
autor niveis representam as diferentes “dimensdes” (avaliar o qué?) em que a formacéo pode ser
avaliada. Esses niveis s&o:

= Nivel 1 - Reaccdo (em que medida os participantes estdo satisfeitos com o programa?);

= Nivel 2 - Aprendizagem (em que medida ocorreram aprendizagens?);

» Nivel 3 - Comportamento (em que medida as aprendizagens adquiridas/desenvolvidas
foram transferidas para os contextos de trabalho?);

= Nivel 4 - Resultados (em que medida a aplicacdo dos novos saberes provocaram
mudancas no desempenho da organizacdo?).

Os niveis de D. Kirpatrick sdo provavelmente os mais conhecidos pela maior parte dos
especialistas de avaliacdo. Esta taxonomia difundiu-se sobretudo, e rapidamente, no contexto dos
projectos de formacéo intra-empresa, tendo sido entretanto desenvolvido/ajustado por forma a
ser aplicado a outros contextos. J. Phillips propde um quinto nivel de avaliacdo, também
sequencial em relacdo aos niveis de D. Kirkpatrick:

* Nivel 5 - ROI. Este autor defende que para além da afericdo de eventuais impactes ao
nivel do desempenho de uma organizacdo, importa efectuar analises custo-beneficio por
forma a determinar em que medida os impactes obtidos justificaram o investimento

efectuado.
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Obijectivos de aprendizagem (pedagdgicos) ©

Trata-se de enunciar o tipo de resultado a alcangar com a intervencdo formativa, indicando o
que os formandos devem ser capazes de fazer depois de concluida a aprendizagem, as condicdes
em que o devem fazer, assim como niveis de desempenho /proficiéncia a alcancar.

A construcdo de objectivos de aprendizagem pode obedecer a técnicas especificas. A mais
conhecida é a de R. Mager que valoriza “o principio do triplo C”, isto € um objectivo bem
definido deve: precisar um comportamento observavel; enumerar as condi¢cbes e as
caracteristicas do contexto de desempenho, criticas a emergéncia desse comportamento; precisar
o(s) niveis de desempenho/proficiéncia a alcancar, traduzidos em indicadores de resultados a
avaliar, que permitem determinar, de forma inequivoca, se o comportamento observado é
aceitavel/adequado.

Um objectivo de aprendizagem consiste na operacionalizacdo e decomposicao pedagdgica de
uma actividade, desempenho, meta organizacional, servigo/produto, garantindo-se a presencga dos
condicionalismos, regras, normas, instrumentos habituais nos contextos de desempenho.

A sua correcta formulacdo permite apoiar os Vvarios actores intervenientes numa acgdo

formativa ao nivel do processo de construcdo, conducao e avaliacdo das ac¢des de formacéo.

“Outputs” da avaliagdo

Ver resultados da avaliagédo

Perfil de competéncias™
Descri¢do do conjunto estabilizado de comportamentos, a nivel cognitivo, psicomotor ou
afectivo, que habilitam o individuo para o desempenho de uma actividade, uma funcdo ou uma

tarefa especifica.

Plano de avaliacgo @
Conjunto de actividades devidamente organizadas por forma a atingir os objectivos da
avaliacdo da formacdo.*

Trata-se de uma defini¢cdo muito simples de «plano».

15 ver definicdo de “questdes de avaliacéo”.
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Traduz, de uma forma operacional, a abordagem de avaliacdo preconizada. A fase da
planificacdo é ja considerada a fase crucial de um processo de avaliacao.
No ambito do presente glossario sdo destacadas quatro fases normalmente associadas a um
plano de avaliacdo, a saber:
= A fase da preparacdo do processo avaliativo (destaque para 0 momento do planeamento);
= A fase da execucdo/desenvolvimento do processo avaliativo (destaque para a fase da
obtencgéo dos dados considerados relevantes);
= A fase do tratamento e andlise dos dados e apresentacdo de resultados (destaque para o
momento da emisséo de juizos de valor);
= A fase da disseminacdo dos resultados (destaque para a fase da identificacdo dos centros

de deciséo para os quais se deve remeter os resultados da avaliacao).

Plano de formagcéo @

Documento que integra um conjunto estruturado de actividades que devem ser realizadas num
dado periodo de tempo, com vista a prossecucdo de determinados objectivos, tendo por base 0s
resultados de um diagndstico de necessidades de formacéo.

E a traducdo operacional da politica de formac3o da organizacdo. A sua execucdo pode ser
anual ou plurianual.

Este documento da especial relevo as ac¢des de formacao a desenvolver e assume, regra geral,
a forma de um caderno de encargos (para cada curso integrado no plano).

E normalmente elaborado pela estrutura que gere a formacéo.

Posto de trabalho ¢
Conjunto de tarefas que correspondem a uma unidade de base da organizacdo do trabalho,
num dado momento, definidas fisicamente no espaco e no tempo. O posto é concebido em

funcdo da racionalidade técnica e organizacional.

Profissdo ¢
Conjunto de empregos que correspondem tarefas similares ou estritamente aparentadas, cujo
exercicio exige qualificacdes semelhantes e correspondem a tipos de trabalho definidos que

podem encontrar-se em diferentes contextos.

Maj Inf Bras Ferreira Apéndice H - 35 CEM 2004-06



A Anédlise Custo-Beneficio da Formagdo Continua

Qualidade Y ®)

A qualidade significa essencialmente a satisfacdo do cliente/utente/cidaddo e € em geral
reconhecida como factor chave para obter vantagens competitivas/comparativas. Ou seja a
aptiddo de um produto ou servico para satisfazer as necessidades dos seus utilizadores.

A gestdo da qualidade total tem que alterar a forma como as pessoas se comportam e que se

resume da seguinte forma: motivacao; aprendizagem; mudanca.

Qualidade da formacéo ¥

A avaliacdo, o ser perspectivada como garante da qualidade da formacdo, ajusta-se a um
cenario coerente e sequenciado de etapas, de modo a identificar o grau de satisfacdo do cliente
dessa formacdo. Pressupde que na etapa terminal se conheca o nivel de “uso e aplicacdo” de
conhecimentos e técnicas adquiridas pelos formandos, decorrentes da formagéo, bem como os
efeitos desta no desenvolvimento da organizagéo onde trabalham.

Avaliar constitui um meio para identificar a qualidade da formacéo, tendo em vista satisfacéo
dos “clientes”, a melhoria de todo o processo de formacéo e o envolvimento da participacao dos

“actores/clientes”

Qualificacdo
Capacidade obtida através de um determinado curso de formacdo profissional ou através de

experiéncia profissional, para desempenhar um determinado cargo.

Questdes de avaliagdo @

Efectuadas a montante, ao longo e a jusante da implementacao de um processo de avaliacdo da
formacéo, visam aferir as matérias relevantes a investigar/considerar no @mbito do mesmo.

Devem ser realistas e susceptiveis de serem respondidas (implica a identificacdo de critérios e
indicadores de avaliacdo precisos, assim como identificagdo dos respectivos referentes).

A sua utilidade reside no facto de contribuirem para a delimitagdo do objecto alvo de estudo,
identificacdo dos “stakeholders” a implicar no processo de avaliacdo, bem como respectivas
necessidades e expectativas.

Podem ser efectuadas pelo responsdvel pela definicdo da metodologia avaliativa, pelos
avaliados, bem como pelo conjunto de outros individuos (stakeholders) que demonstrem claro

interesse relativamente aos resultados de determinada intervencdo formativa.
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As primeiras questdes sao efectuadas, regra geral, pelo avaliador responsavel pela concepc¢éo
do modelo avaliativo, das quais decorrem as restantes, normalmente elaboradas pelos restantes

“stakeholders”.

Referencial de avaliacdo @

E um esquema construido com base numa combinacéo de referentes, com vista a ser utilizado
como quadro de referéncia aquando da avaliacdo de determinada realidade (neste caso, de
formacéo).

Os termos “referencial” e “referente” sdo aqui definidos a luz do trabalho de Gérard Figari®.

O proprio G. Figari ndo apresenta uma definigdo Unica de referencial.

O referencial é, normalmente, considerado um produto acabado, correspondendo a uma
formulacdo momentéanea da referencializacdo. Pelo contrario, o processo de referencializacao é
normalmente referido como um sistema dindmico e aberto, que permite a incorporacdo de
eventuais alteragdes que contribuam para uma maior adequacao das intervengdes de avaliacao as
constantes mutacdes dos respectivos contextos de aplicagéo.

A sua elaboracdo implica a identificacdo do conjunto de referentes, com base no qual podem

ser efectuados juizos de valor acerca de determinada situacdo em analise.

Referencial de curso @

Documento que integra de forma estruturada as componentes do processo formativo inerentes

a uma solucgéo formativa ou curso.

Referencializagdo

Processo especifico de explicitagdo ou construcdo de um quadro ou sistema de referéncia.

A referencializacdo é um processo (e ndo um produto) de elaboracao do(s) referente (s).

A referencializacdo consiste em identificar um contexto e em construir, sob dados s6lidos, um
corpo de referentes relativos a um objecto (ou uma situagcdo) em relacdo ao qual poderédo ser
justificados diagndsticos, projectos, avaliac@es (ver definicdo de referente e de referencial).

Referente @

Conjunto de principios/disposi¢cdes/critérios em funcdo dos quais sao emitidos juizos de valor.

B FIGARI, cit. 2.
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Desempenha um papel instrumental na producdo de um juizo. Constitui um meio de trabalho
do processo de avaliacdo. Dificilmente havera avaliacdo se ndo forem conhecidos os respectivos
referentes. Este principio também se aplica a projectos formativos que ndo estabelecem, de
forma rigorosa, quaisquer objectivos a partida. Nestes casos, competird aos formandos,
formadores e coordenadores, construi-los a medida que as necessidades se vao evidenciando.

Neste tipo de projecto é normalmente aplicada a abordagem “goal free evaluation”, ou seja,
uma avaliacdo que ndo tem quaisquer objectivos por referéncia. A estreita articulacdo entre
avaliadores e respectivos “stakeholders”, traduz-se num dos factores criticos de sucesso deste
tipo de avaliacdo. Conjuntamente saberdo dar uma resposta adequada a questdo: quando é que se
sabe que os objectivos foram alcangcados?

O campo semantico coberto por este termo é bastante vasto: podemos falar de normas de
julgamento, de critérios especificos de apreciacdo, de condutas esperadas, ou de quadros/termos

de referéncia.

Relatdrio de avaliagdo @

Ferramenta principal de apresentacdo, aos diferentes beneficiarios, dos resultados finais do
trabalho de avaliacdo da formacao.

Trata-se de uma definigdo simples de «relatorio». E normalmente um documento escrito, no
qual constam os resultados da avaliacdo efectuada no ambito dos diferentes niveis (ver niveis de
avaliacdo).

Podem tratar-se de relatdrios intermédios e/ou relatorios finais de avaliacao.

Um relatorio de avaliacdo pode ter varias versdes aperfeicoadas e validadas com base no
“feedback” dos diferentes “stakeholders”.

Resultados da avaliagdo @

Resultados da avaliacdo (“outputs” da avaliacdo) sdo produtos tangiveis do processo de
avaliacdo necessarios para atingir os seus objectivos.

Ver definicdo de “relatério de avaliacdo”.

Esta nogédo nédo deve ser entendida como resultados da formagéo.

Como resultados mais frequentes dos sistemas de avaliacdo destacam-se os relatdrios
intermédios (de progresso) e relatorios finais de avaliagdo. Podem ainda ser considerados
resultados de uma avalia¢do toda a documentacdo produzida ao longo do processo avaliativo,

tais como, actas de reunides ou documentos para apoio a reflexao.
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A apropriacdo dos resultados de uma avaliagdo depende da respectiva utilidade para seus

beneficiarios. Esta utilidade assume, fundamentalmente, duas vertentes:

= Uso directo ou instrumental dos resultados. Torna-se visivel aquando da redefinicdo de

estratégias, de reformulagdes de planos de accdo, de alteracfes ao nivel dos contetdos

programaticos (impactos directos dos resultados);

= Uso conceptual dos resultados.

Torna-se visivel aquando da elaboracdo de

normativos/procedimentos da entidade formadora (numa éptica de melhoria continua), de

alteracGes ao nivel da estrutura funcional da empresa (organograma), da alteracdo das

politicas formativas da empresa ou organizagédo (impactes indirectos dos resultados).

ROl em Formagédo @

O ROI quantifica e compara o valor acrescentado gerado pela formacgdo por comparagdo com

o investimento efectuado.

Sistema M¢®

Qualquer conjunto de partes interdependentes e com um determinado objectivo, constituindo

cada uma delas um sub-sistema.

Para poder funcionar todo o sistema apresenta 0s seguintes parametros: entradas,

processamento, saidas, retroaccao, e gestdo do sistema.

—

ENTRADAS

—

Sistema de formacdo™”

GESTAO

:

PROCESSO

i

—

Figura G - Sistema®”

Conjunto estruturado de politicas,

legislacao,

SAIDAS

instituicbes de formacdo, programas,

mecanismos de coordenagdo e financiamento, dentro dos limites nacionais, regionais ou

sectoriais.

7 Adaptado de: TEIXEIRA, Sebastido — Gestéo das Organizagdes. Lousd: McGraw-Hill, 1998.
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Socializacgo ¥

A socializagdo, incluindo os processos formais de acolhimento, é a primeira ferramenta para
transformar o recém-chegado num novo membro. Entende-se a socializacdo como 0 processo
pelo qual o individuo adquire os conhecimentos sociais necessarios para desempenhar

correctamente um determinado papel social/organizacional.

Stakeholders @
Individuos ou entidades, que se envolvem (directa ou indirectamente) em determinado
programa/projecto formativo e a quem podem ser devolvidos, ao longo e/ou apds a realizacdo da

formacéo, os resultados da avaliacdo da formacéo.

Tarefa Y

Componentes de um posto de trabalho ou funcgdes caracterizadas por um conjunto de
operacdes integradas e sequenciais, envolvendo esforco fisico e mental, aplicado a caracterizacao

de objectivos especificos.

Técnica de amostragem @

Acto de seleccionar elementos a partir de uma populacgéo para fins de investigacao/avaliagéo.

Trata-se de uma definicdo abrangente de amostragem, valida para qualquer contexto de
aplicacdo, incluindo o da avaliacdo da formacao.

No contexto da avaliacdo da formacdo, as unidades mais comuns objecto de amostragem sao:
0S cursos ou acgdes de formacdo a seleccionar para avaliagdo, a partir de um plano de formacao;
os formandos de determinados cursos; os diferentes “stakeholders” a contactar/implicar no
ambito da avaliagéo.

Existem 2 modalidades basicas de amostragem: dirigida e aleatoria.

Triangulacdo @

Consiste na utilizacdo de mais do que uma fonte, método e/ou técnica aquando da realizacao
de uma avaliagéo de determinada intervengédo formativa.

Pratica cada vez mais utilizada no ambito dos estudos de investigacdo nas mais diversas areas.

Traduz-se na pratica, no recurso a varias teorias, fontes ou tipos de informacao, tipos de técnicas,
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num contexto em que se pretende estudar/analisar um fendmeno especifico (ver definicdo de
métodos qualitativos e métodos quantitativos).

Resulta numa maior credibilidade dos resultados de um determinado estudo, permitindo uma
maior sustentacao das decisfes que venham a ser efectuadas sobre 0 mesmo.

Uma das vantagens no uso da triangulacdo em projectos de investigacdo consiste em “atenuar”
algumas das desvantagens que decorrem da aplicacdo de um Unico método e/ou técnica.

Permite complementar as abordagens de natureza quantitativa, sempre que, por exemplo, apds
a recolha, anéalise e tratamento de dados ndo € possivel regressar ao “terreno” para verificar ou

clarificar alguma resposta resultante da aplicacdo de determinado inquérito por questionario.

Validacdo Externa
Conjunto de processos e métodos utilizados para medir de forma continua e sistematica a
eficacia e eficiéncia da formacéo. A validacdo externa determina em que medida os objectivos da

formagéo estéo realisticamente adequados aos requisitos dos cargos.

Validacao Interna @
Conjunto de processos e metodos utilizados para medir de forma continua e sistematica a
eficacia e eficiéncia da formacdo. A validagdo interna determina em que medida a formacéo

conduziu os formandos a atingirem os objectivos de aprendizagem.

Validade dos instrumentos de avaliagéo

Caracteristica que permite verificar se um instrumento de avaliacdo mede efectivamente
aquilo que é suposto medir.

A andlise dos instrumentos deve ser efectuada de acordo com dois critérios fundamentais
(entre outros): validade e fidelidade.

A nocdo de validade deve ser relacionada com a nocdo de utilidade dos resultados que
decorrem da aplicacdo de um instrumento de avaliagcdo, ou seja, os resultados da avaliagdo
permitem a tomada de decis&o dos seus utilizadores?

A verificacdo da validade de um instrumento é, regra geral, efectuada a jusante da verificacéo
da respectiva fidelidade.

Existem varios tipos de validade: a validade de contetdo, a validade de critério e a validade de

construto.
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Validade de contetdo: refere-se a representatividade ou grau de adequagdo do conteudo do
instrumento de medida relativamente aquilo que estd a ser medido e, por conseguinte, a
confianga maior ou menor para fazer determinadas inferéncias.

Validade de critério: um instrumento de avaliacdo pode ter validade referida a um critério,
sendo que dos seus resultados podemaos inferir acerca do grau de consecucao desse critério.

Validade de construto: um instrumento de avaliacdo pode ter validade de construto caso

permita fazer inferéncias correctas acerca desse construto.
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