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Resumo

Sendo de especial relevancia para as organizac6es a racionalizacdo de custos e a correta
tomada de decisdo, ndo sé sobre os investimentos a executar como também a eficiéncia
e eficécia da sua aplicacdo, é fundamental a existéncia de instrumentos que possibilitem
abordar de forma sistematizada o processo do retorno sobre o investimento em
Formacdo. Esta dissertacdo tem por objetivo determinar o processo para o célculo do
retorno do investimento em formagdo. Para cumprir o objetivo foi utilizada a
metodologia ROI™ desenvolvida por Jack J. Phillips (1970). Trata-se de um processo
abrangente de medicéo e avaliagdo para ser utilizado ndo apenas como instrumento de
diagnostico e planeamento mas, principalmente na melhoria continua do sistema de
formacdo. Neste sentido, foi realizado um estudo exploratorio, com abordagem de cariz
qualitativa e quantitativa, acompanhada de um estudo de caso numa organizacdo do
setor empresarial do Estado. Os resultados parecem indiciar, corroborando resultados de
outras investigacGes, que a formacdo mais do que um custo € sem ddvida um
investimento.

Palavras-chave: Capital Humano; Gestdo de Competéncias; Formagédo Profissional;
Retorno do Investimento (ROI).

Abstract

It is particularly relevant for organizations to rationalize costs and the decision-making
outcomes, not only on the performed investments as well as the efficiency and
effectiveness of its implementation. It is essential to have tools that allow to address in
a systematic way the return process obtained from investing in personnel training. This
research aims to determine a protocol to calculate the return of the investment
in personnel training. To fulfill this goal, the ROI™ methodology developed by Jack J.
Phillips (1970) has been used. This methodology is a comprehensive measurement and
evaluation protocol to be used not only as a diagnostic tool, but primarily as a
continuous improvement tool. In this regard, an exploratory study was conducted using
a qualitative and quantitative approach, accompanied by a case study on the business
sector of the Portuguese government organization. The results indicate, corroborating
with previous investigations, that the personnel training more than a cost, it is
undoubtedly an investment.

Keywords: Human Capital; Management Skills; Training Evaluation; Return of
Investment (ROI).

Xi



Xii



indice

3T [T Xiii
INAICE 8 FIGUIAS ....coovecveecice ettt XV
INAICE A8 QUAAIOS ...ttt ettt ettt et n st ee e e XV
INAICE 8 TADEIAS ......eovecveeece ettt XV
INAICE U8 EQUAGHES ......coveeeeeeeeeeeete sttt sttt st XVi
Capitulo 1 — INTrOAUGAD ......ouveveitiieeei et et 1
1.1, ReleVANCIa d0 tEMA.....cccvoiiiiiciiee e 2
1.2. Problema de INVEStIgaCA0 .......cccveiieiieiicieceee e 3
1.3. Obijetivos, geral € eSPeCifiCOS .......ccoevveriiiiiiieie e 5
1.4, MéEtodos da INVESTIGAGAD. ........cerueertirieieerie et 5
1.5, Estrutura da diSSErtagao .........ccoovriiieieieiieic e 7
Capitulo 2 — Fundamentacgédo Tedrica / Revisao da Literatura ............ccccceevevveieeineiennn, 9
2.1. A Gestao Estratégica dos Recursos HUMaNOS............ccccceeveveerieseevieenene 9
2.2. Definicédo e Conceito de Capital HUMaN0..........ccccevviiiiiiiciiceee, 11
2.3. A Gestao de COMPETENCIAS. .......coerverierierieiiriesiieee e 13
2.4. Formacdo, Desenvolvimento € EAUCAGAD ..........ccceevvvveeveeiie e 17
2.5. O Processo FOrMAaLIVO .......cccccoieiiereiiiieie st 20
2.5.1. 0 levantamento de necessidades de formagcao ............ccocevvvenenineeniennen, 22
2.5.2. Definicé@o dos objetivos de fOrmagao...........ccccvvevieiiieiencce e, 25
2.5.3. A organizacao dos programas de formagao .........cccceeevveienieiienc e 26
2.5.4.Realizacéo dos programas de formacéo e sua efetivagao .............c.c....... 26
2.5.5. Avaliagéo dos resultados da formagao............ccocevvereieienininenieeeeee, 27
2.6. Return On Investment — RO ... 32
2.6.1.0 Planeamento da Avaliacao e 0 Modelo “V” ............ccccevvvviiiieiiieecnn, 38
2.6.1.1. Passo 1— Avaliacdo do Planeamento ..........cccceveierenineninieieee, 40
2.6.1.2. Passo 2 — Recolha de dados...........ccoceviiiiiiiniiiee s, 41

Xiii



2.6.1.3. Passo 3 — ANAlise de dadosS ........cooeeeeeeeeeeeeeee e 42

2.6.1.3.1. ldentificacio dos beneficios iNtangiveis...........ccocvevriniiiienencene, 44
2.6.1.3.2. CAICUIO dO RO ...t 45
2.6.1.3.3. Calculo do periodo de retOrN0........ccccveveeiieieeie e 46
2.6.1.4. Passo 4 — Comunicagdo dos resultados...........ccccoevereniiininiiinienen, 46
2.7. Sintese dO CaPItUIO .......cciiiiiie e 47
Capitulo 3 — Metodologia de INVESTIGACAD ........cceeveirierireie e 49
T80 R |V T (0T (o] [0 | 1= SO SS 49
3.2, QUESTLOES 0E INVESTIGAGED .....c.vevieieerierieie ettt 51
3.3. Descrigéo e Caracterizagdo da EPAL ... 51
3.3.1.Caracterizacdo dos Recursos HUMANOS............cccoveveeiveieeieeiie e 54
3.3.2.Desenvolvimento de Competéncias e Politica de Formacgao ................... 55
3.3.3. Atividade Formativa Realizada em 2015..........cccccevieieiiieninie e 58
Capitulo 4 — Aplicacdo da Metodologia RO ..., 63
4.1. Implementacdo da Metodologia ROl ...........ccccoevviiiiiciiccece e 63
4.1.1.Planeamento da avaliaGao ............ccccvevveiieiecie e 65
4.1.2.Recolha e andlise de dadosS..........ccoveiererieiiiiceseeiee e 75
4.1.3.Comunicagdo de ReSUltados ...........ccoceieriiiiiiiiiieee e 85
4.1.4.Recomendacdes € SUQESTOES ........ccucieereiieiieeriecie s sre e sre e 87
4.1.5.Elementos a reter da aplicacdo da metodologia ROl ............cccooeeniennnne. 88
CapitulO 5 — CONCIUSBES ......cuveiiinieie ettt 91
5.1, LIMITAGOES. ...veeiieiieieie sttt bbbttt bbbt 98
5.2, INVESHIQACAOD TULUNA .....ooviiiiiiiiee e 98
BIDIIOGIafia....c.veeieiecee e 101
AANBXO |ttt h et E e bt e e b et e e 1
AANEXO Tl e eabe e 3
ANBXO T e 5
AANEXO TV e 7

Xiv



Indice de Figuras

Figura 1. Contexto Atual dOS PrOjJELOS. .....c.ecveiieriiiieieeie e 4
Figura 2. Modalidade de Formagao Profissional. ............ccccoceviiiiiiieiciciesc s 21
Figura 3. Modelo Sistémico da Atividade de FOrmagao...........ccocereereieienenienieenenenns 22
Figura 4. Niveis de analise de necessidade de formagao. ...........ccccceevvevveriiveieerecnnn, 24
Figura 5. Metodologia de AvaliaGao RO ..........ccceeviiiiiieiecc e 37
Figura 6. Modelo V de Phillips € PRillIPS. ........ccccviiiiiiieeie e 39
Figura 7. Organograma da EPAL ... 53
FIgura 8. Perigos € RISCOS. .......c.uiiiiiiiiieiie ittt 66
Figura 9. Alinhamento segundo 0 Modelo V. ... 68

Indice de Quadros

Quadro 1. Mudanca de ParadigmaL. ...........ccccveiiiiiieieeie e 34
Quadro 2. NiVeis de ODJELIVOS. ......c.cvieieieirieeesiese e 36
Quadro 3. Normas de Especificacdo Técnica da Qualidade de alguns Produtos
Quimicos usados no Tratamento de Agua destinada a Consumo Humano. .................. 66
Quadro 4. Quadro de recolha de dados. ..........cccveiieiiieeiiiiie e 71
Quadro 5. Plano de ANALISE ROL. ........cccviiiieiceee e 73
Quadro 6. Relatdrio de ReSUITAdOS. ..........ccviieeeieieeccse e 86

Indice de Tabelas

Tabela 1. Informacgé@o Sociodemografica (N = 647). ....cccoveieiireriiieeee e 54
Tabela 2. Evolugéo dos custos de formagdo (2014/2015)......cccccvvviieeienieiieneie e 59
Tabela 3. NUmero médio de horas de Formagao por Trabalhador. ............ccccccocvvvenee. 59
Tabela 4. Numero médio de horas de FOrmagao por GENEro..........ccccevererencniesienennn 60
Tabela 5. Evolug&o do numero de cursos de formagéo realizados por ano. ................. 60
Tabela 6. Evolugéo do numero de trabalhadores com formacéo: 2014 e 2015. ........... 60
Tabela 7. Acesso a formacao em 2015 por niveis de qualificagdo.........cccccocevvrvriennne. 61
Tabela 8. Horas de Formacéao por nivel de HabilitagGes Literarias. ..........cccccccevevvenee. 61
Tabela 9. Nimero de ac¢des por Area / Dominio da FOrmagao. ...........ccevevevverrernennss 62

XV



Tabela 10. Tabela de custos da agdo de formagao. ..........cccceverirerieriieienenese e 76

Tabela 11. Indicadores de RESUITAUOS. .........cceiveiirieiieieee e 77
Tabela 12. Resultados de Avaliacdo da Aprendizagem..........cccovevveveeveereesieeseerie e 78
Tabela 13. Resultados da Aplicacao e Implementacao. .........cccccvevveveeveeiesieene e, 79
Tabela 14. Célculo do ROI (Nivel 3 — Aplicacéo e Implementacao). ..........c.ccoceevruenene. 80
Tabela 15. Acidentes de Trabalho - Tip0S de LESOES. ........ccvrererirerieicieieesie e 82
Tabela 16. Indicadores FINANCEITOS. ........ccciiiiiiiiieieie e 83

Indice de Equacdes

Equacao 1. RACI0O BeNefiCios / CUSLOS.......ccucvuiiieiieie et 45
Equacao 2. CAICUIO O RON.......oceeececec et 45
Equacao 3. Periodo de rEtOrNO0. .........cooviirieieirieieese e 46

XVi



Capitulo 1 — Introducéo

Neste capitulo serdo construidos os argumentos para a definicdo da pergunta
central desta investigacdo bem como, serdo definidos os objetivos, geral e especificos,
para 0 tema “Como medir o retorno do investimento em formacéo profissional?”. Este
tema tem sido amplamente discutido, quer por investigadores sociais, quer por
profissionais da formacdo, sendo atualmente possivel encontrar referéncias
bibliograficas que permitem o acesso a instrumentos que auxiliam o entendimento do
conceito e a aplicacdo do ROI — Return On Investment a Formacéo Profissional.

A questdo do retorno sobre o investimento (ROI) cruza necessariamente com o
da avaliagdo da formacgdo, matéria por muitos debatida e sobre a qual bastante se tem
escrito e produzido metodologicamente, assentando ambas nas Teorias do Capital
Humano de Schultz (1961) e de Becker (1964).

A formacdo, seja ela geral ou especifica e situando-se no ambito da educacédo ou
no da formac&o profissional, é sempre um processo complexo cuja abordagem nédo pode
ficar ao nivel da simples intuicdo ou empirismo. Os modernos conceitos de abordagem
sistémica da formacdo vém determinar uma organizacdo cientifica do processo de
ensino-aprendizagem impondo-lhe um desenvolvimento integrado e promovendo o que
se tem designado por tecnologia da formacdo. Uma das principais etapas desse
desenvolvimento e um dos instrumentos dessa tecnologia consiste na definicdo dos
objetivos que devem presidir a todo o processo de formacdo. Para cumprirem a funcéo
que lhes cabe no processo de aprendizagem os objetivos deverado ser definidos de forma
correta e rigorosa, obedecendo a conceitos e regras ja estabelecidos (Nascimento, &
Hetkowski, 2009).

Formar é sindnimo de crescimento e sustentabilidade, sendo importante que 0s
programas de formacao estejam contemplados nos documentos estratégicos da empresa.
No entanto, sendo a formacgdo um investimento, € preciso, desde o inicio, medir 0s seus
resultados. Assim, a avaliagdo da formacgéo “vai fazendo parte integrante dos proprios
planos de formacédo, constituido, a medida que estes vdo sendo executados, uma
preciosa fonte de informacéo para a gestédo de pessoas ao servico das organizagoes e dos
seus projetos” (PRONACI, 2002, p. 2).



1.1. Relevancia do tema

Este tema é muito atual e envolve muitos investigadores, empresas e
organizacg0es, pelo que se considera muito relevante a execucdo desta investigacao. Por
um lado, a pressdo da atual crise econdmica e financeira que tem levado a uma maior
reflexdo sobre o tema do retorno sobre o investimento em formacéo, que é fundamental
para assegurar que num contexto de recursos escassos sejam produzidos efetivamente os
resultados expectaveis. Por outro, o facto do ensino, a formacdo e as qualificacbes
constituirem o foco do Programa Operacional do Fundo Social Europeu (FSE) para o
Capital Humano em Portugal®, é inegavel a crescente necessidade das organizagGes
apurarem o impacto e o retorno sobre o investimento da formacao.

Com esta dissertacdo pretende-se salientar a importancia de medir o retorno
sobre o investimento em formacao e alertar que mesmo o0 mais bem concebido processo,
modelo ou técnica sdo inlteis, se ndo forem eficazes e eficientemente integrados na
organizagdo. Surge muitas vezes, uma resisténcia ao processo ROI, baseada no medo e
equivocos. Embora, a Metodologia ROI™ desenvolvida pelo ROl Institute™ (EUA),
apresentada neste estudo, seja um procedimento simples e metddico, pode falhar se ndo
for devidamente integrado, amplamente aceite e apoiado pela gestdo de topo da
organizacdo. De acordo com o referencial tedrico, o diagndstico e a metodologia ROI
evidenciam a medicdo das praticas de avaliacdo da formacdo, em particular, as suas
expectativas quanto a resultados da avaliagdo do retorno do investimento em formacéo.
O alinhamento e envolvimento dos stakeholders durante todo o processo de concecao,
elaboracdo e avaliacdo da formacgdo devem ser considerados como uma mais-valia.

A motivacado para a realizacdo deste estudo surge da dificuldade enfrentada pela
autora, enquanto gestora da formacéo, em calcular o ROI dos projetos de formagdo
realizados e de acreditar que escolher a melhor metodologia de medicdo e avaliacdo
para a formacdo é essencial para que se possa ter uma visao realista do investimento
efetuado.

A curto prazo, pretende-se que a presente investigacdo possa ter utilidade pratica

contribuindo para a implementacdo da metodologia ROI, na medida em que 0s seus

10 ensino, a formacido e as qualificagBes constituem o foco do Programa Operacional do FSE para o
Capital Humano em Portugal, que promove o crescimento e a inclusdo social e que foi recentemente
adotado pela Comissdo Europeia para o periodo 2014-2020, com um orcamento de cerca de 3,64 mil
milhdes de euros. Recuperado de: http://ec.europa.eu/portugal/comissao.



resultados possam ajudar a uma melhor tomada de decisdo estratégica e operacional

pela gestdo de topo.

1.2. Problema de Investigacao

Os esforgos para identificar e medir o custo, beneficios e impactos da formacédo
podem ndo compensar, sobretudo se a formacdo for desenvolvida ocasionalmente. Os
beneficios da formacéo séo de tal forma subjetivos que € dificil quantificar os resultados
e sobretudo converter os mesmos em valores monetérios. J& os custos sdo relativamente
faceis de calcular em moeda corrente logo ap6s a formacgéo, sendo 0s retornos processos
de longo prazo. Os resultados e retornos negativos podem afetar a empresa e o
investimento futuro na formacéo e no capital humano (Paulo, Ganito, Vieira, Santos, &
Mestre, 2009).

Bishop (1994) refere que:

N&o existem modelos de planos de formacdo que possam aumentar a
produtividade de uma organizacdo. Apesar dos programas de formagdo
normalmente utilizados produzirem beneficios substanciais, alguns falham. Os
programas de formacdo sdo um investimento de risco e existem poucos estudos
rigorosos que comparem as diferentes metodologias de formagdo ou retornos

dos resultados dos diferentes tipos formacéo. (p. 6)

Para Phillips (1996) a grande quantidade de investimento financeiro dirigido a
formagéo tem levado as organizacOes a avaliar 0 impacto real das suas intervengdes ao
nivel dos beneficios intangiveis e ao nivel do respetivo retorno financeiro. Sdo poucas
as organizacdes que avaliam a formacdo a este nivel, limitando-se apenas a medir o
nivel de satisfacdo dos formandos. Nesta linha de pensamento, Kirkpatrick (2005)
salienta que muitos gestores ndo estdo dispostos a empreender um projeto de formagéo
se ndo lhes for garantido um bom nivel de retorno sobre o investimento.

S&o vérias as barreiras existentes para a concretizagdo do apuramento do ROI,
como por exemplo o dispéndio de tempo e de recursos, quer sejam humanos ou
financeiros, mas ndo falta evidéncia empirica (veja-se, por exemplo, os trabalhos de
Aguinis e Kraiger, 2009) de que o investimento em formacao tem retorno econémico e
social e que, por isso mesmo, a formacgédo deve ser considerada como um dos pilares das

estratégias de sustentabilidade.



O relatério Pulse of the Profession™ (PMI, 2014) refere que poucas
organizagOes (9%) se avaliam como excelentes na execucdo de iniciativas para fornecer
resultados estratégicos. Sendo que apenas 56% das iniciativas estratégicas atingem o0s
objetivos e as intencdes de negdcio originais.

Na Figura 1 pode-se observar ainda que 92% dos projetos tém apenas beneficios
qualitativos, 75% das empresas ndo sabem quem sdo 0s seus clientes, 97% ndo
envolvem os seus clientes na definicdo dos projetos e 85% ndo medem os resultados no

poOs-projeto.

92% dos mu das

Projetos Empresas

97% das 85% das

Empresas Empresas

Tém apenas beneficios  N&o sabe quem s0 05 5eus  N&o envolve 0s seus clientes Mo medem os resultados no
gualitativos clientes na definicio dos projetos ds-projeto

Figura 1. Contexto Atual dos Projetos.
Fonte: PMI (2014, p. 2).

Portugal é geralmente citado como um dos paises da Unido Europeia onde as
empresas realizam menos formagdo, apesar de se estimar que o0 retorno deste
investimento seja de cerca de 9%, tdo positivo como o obtido com a educagdo ou com o
investimento fisico. Estudos Internacionais revelam que menos de 5% de todos os
programas de formacdo sdo avaliados em termos dos beneficios financeiros que
proporcionam as empresas (Almeida, & Carneiro, 2008).

De facto, a pesquisa sobre o tema do ROI, remete para a determinacdo de
modelos de atuacdo que funcionam como referéncias, mas que subestimam a
capacidade de execucdo e avaliacdo dos resultados e impactos. Para colmatar esta
lacuna, & propoésito nesta dissertagdo utilizar métricas quantificaveis suportadas na
metodologia do ROl Institute™ e garantir a apresentagdo de um conjunto de
indicadores quantitativos e qualitativos fiaveis que permitam a gestdo de topo uma
melhor e mais consciente tomada de decis&o.

Com esta investigacdo procura-se aferir a possibilidade de implementar numa

organizacdo do Setor Empresarial do Estado (SEE)? a metodologia ROI, de forma a

2 O Sector Empresarial do Estado (SEE) encontra-se integrado no Setor Publico Empresarial, cujo regime juridico foi
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 133/2013, de 3 de outubro. O SEE é constituido pelo conjunto das unidades
produtivas do Estado, organizadas e geridas de forma empresarial, integrando as empresas publicas e as empresas
participadas (disponivel em http://www.dgtf.pt/).



apurar o retorno de investimento em formacéo profissional. Tendo em consideracdo que
uma organizacao do setor publico difere em muito de uma organizacdo do setor privado
por estar sujeita a regras de controlo e transparéncia financeira, consideramos essencial
a implementacdo de instrumentos e metodologias de medicdo fiaveis que garantam a
fiabilidade dos resultados do investimento dos projetos de formacdo, de forma a
contribuir para o controlo e transparéncia financeira.

Neste contexto a pergunta central desta investigacdo ficou definida em: Como
medir o retorno sobre o investimento em formacao profissional numa empresa do setor

empresarial do Estado?

1.3. Obijetivos, geral e especificos

Com base nesta pergunta é possivel definir os seguintes objetivos, geral e
especificos, desta investigacgao.
Assim e considerando o problema de investigacdo a presente dissertacdo tem
como objetivo geral: Determinar o processo para o calculo do retorno sobre o
investimento em formagéo profissional numa empresa do setor empresarial do Estado.
Em face do objetivo geral definido, esta dissertacdo tem como objetivos
especificos:
I. Identificar as principais metodologias e instrumentos para célculo do ROI
presentes na literatura;
Il.  Conceber os indicadores mais adequados para medir o retorno sobre o
investimento em formacéo;
I1l.  Determinar ‘como’ e ‘quando’ calcular o ROI da formagao;
IV. Isolar e controlar as variaveis que representam custos para a empresa no
momento de calcular o ROI;
V. Testar e aferir a metodologia e o0s instrumentos, junto de uma amostra
representativa da populagédo-alvo;
VI. Medir o ROI da formagéo.

1.4. Metodos da investigacao

Face ao foco central deste estudo a metodologia de investigagdo adotada tem por

base um estudo de caso numa organizacdo do setor empresarial do Estado. Para dar



resposta aos objetivos, geral e especificos, desta investigacao foi efetuada uma extensa e
criteriosa revisao bibliografica sobre o tema da dissertacdo, tendo sido consultados
livros, capitulos de livros, revistas e artigos cientificos, dissertagdes de mestrado, teses
de doutoramento e consultados diversos sitios na internet, onde se privilegiou a
realizacdo de um estudo de cariz qualitativo e quantitativo.

O delineamento da pesquisa caracterizou-se como estudo de carater exploratdrio,
com uso de fontes secundarias, com abordagem logica dedutiva. Quanto aos
procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo dos fendmenos, o estudo
desenvolveu-se num ambiente que preconizou a abordagem qualitativa (Yin, 2005).

A opcdo por um estudo de caso remete para uma investigacdo de base
qualitativa, cuja finalidade é o conhecimento de uma realidade especifica. Para Yin
(2005, p. 13), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno no seu ambiente natural, quando as fronteiras entre 0 fendmeno e o contexto
ndo bem definidas (...) em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas”.

Assim, na presente investigacdo procura-se estudar mais aprofundadamente uma
situacdo particular, delimitada no espaco e no tempo. Esta estratégia de investigacéo,
pretende saber o “como” e o “porqué” de acontecimentos atuais (Yin, 2005, p. 9), e para
tal, explora “um “sistema limitado”, no tempo e em profundidade, através de uma
recolha de dados profunda que envolve multiplas informacgdes ricas no contexto”
(Creswell, 1994, p. 61).

Utilizou-se a pesquisa bibliogréfica para a formacdo do referencial tedrico e do
estudo de caso centrado numa Unica organizagdo. A escolha do sujeito da pesquisa foi
intencional em funcdo da acessibilidade aos dados necesséarios. Como instrumentos de
pesquisa, efetuou-se uma analise dos registos existentes na organizacdo e entrevistas
ndo-estruturadas. O conhecimento e a experiéncia acumulada da autora no exercicio da
sua atividade profissional foi utilizada como forma de auxiliar a aprofundar o
conhecimento sobre o problema de estudo.

Quanto a organizacdo do conteudo, inicialmente fez-se uma incursdo tedrica
pelos aspetos caracterizadores da entidade e dos seus recursos humanos. Na sequéncia,
abordou-se a metodologia e analise da atividade formativa tendo-se aprofundado os
resultados das avaliacbes na organizacdo. Por fim, e de modo a cumprir com 0s
propositos desta investigagdo, foram auscultados um conjunto de indicadores de forma a
calcular o ROI das a¢des de formacéo consideradas mais estratégicas e abrangentes.



Do ponto de vista da presente investigagdo € crucial a reunido de um conjunto de
informacdo relevante sobre a organizacdo em estudo, designadamente: Relatorio e
Contas 2015 da EPAL, Plano de Formacdo 2015, avaliacGes da formacdo, objetivos,
relatorios de auditoria da qualidade e dados contabilisticos que possam ser relacionados

com o célculo do ROI da formacéo.

1.5. Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo é constituida por cinco capitulos que se centram e
desenvolvem em volta do tema fulcral: Como medir o retorno sobre o investimento em
formacao profissional?

No presente capitulo € feita uma referéncia a relevancia do tema, ao problema de
investigacdo, aos objetivos, geral e especificos, da investigacdo, bem como a
metodologia de investigacgdo utilizada.

No capitulo dois desenvolve-se a revisdo de literatura, onde se apresenta a
fundamentacdo tedrica da investigacdo. Inicialmente abordam-se as referéncias teoricas
dos conceitos de Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos, seguidamente aprofunda-
se a definicdo e conceito de Capital Humano, de Gestdo de Competéncias, do Processo
Formativo e, por fim, do Retorno do Investimento (ROI) em formacéo profissional.

No capitulo trés expdem-se os aspetos metodoldgicos que foram considerados
para a realizacdo deste estudo, sendo definidas as questdes derivadas, 0s instrumentos
utilizados e os procedimentos, a caracterizacdo da empresa objeto do estudo e a
caracterizacdo da amostra considerada, bem como a metodologia de desenvolvimento
de competéncias, politicas de formacdo e atividade formativa realizada durante o ano de
2015.

No capitulo quatro é analisada e testada a possibilidade de implementar na
organizacdo em estudo a metodologia ROI na formacéo profissional, bem como sdo
efetuadas recomendacdes e sugestdes para a sua implementacao.

No capitulo cinco apresentam-se as conclusdes finais desta investigacéo,
respondendo as questdes derivadas colocadas e a pergunta central de investigagdo. Por
fim, apresentam-se as limitagdes e projetos futuros para investigacao.

Pelo presente estudo procura-se, assim, aferir a possibilidade de implementar
numa organizacao do setor empresarial do Estado a metodologia ROI, de forma a apurar

0 retorno de investimento em formacéo profissional.



Vista a estrutura desta dissertacdo, passa-se a fundamentacgdo tedrica e revisdo da
literatura, objeto do capitulo seguinte.



Capitulo 2 — Fundamentacdo Tedrica / Revisdo da Literatura

Neste capitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas dos conceitos de Gestdo
Estratégica dos Recursos Humanos, seguidamente aprofundam-se as definicdes e
conceitos do Capital Humano, da Gestdo de Competéncias, do Processo Formativo e

por fim, do Retorno sobre o Investimento (ROI) em formacéo profissional.

2.1. A Gestao Estratégica dos Recursos Humanos

Existe um amplo consenso entre os estudiosos de que a funcdo bésica da gestédo
estratégica de recursos humanos envolve a concec¢do e implementacdo de um conjunto
coerente de politicas e préaticas, que sejam capazes de garantir a contribuicdo do capital
humano na realizacdo dos objetivos empresariais (Serrano, & Fialho, 2005).

A globalizacdo, as tendéncias sociais, a instabilidade dos mercados e a inovagéo
tecnoldgica que caracterizam a Sociedade do Conhecimento obrigam a uma mudanca na
concecao tradicional sobre o papel do individuo na organizagdo, que passa a ser visto
como o capital estratégico e fundamental para a reorganizacdo do trabalho, o que
contribui para a perspetiva de que os trabalhadores sdo os principais fatores de
vantagem competitiva e a sua gest&o determinante para o sucesso organizacional. E com
esta base que as organizacdes devem ter a visdo de que o Capital Humano serd o seu
grande diferencial (Amaral, & Pedro, 2004).

Surge, assim, um novo conceito, 0 de Gestdo de Pessoas, que para Sousa,
Duarte, Sanches e Gomes (2006) é a atual configuracdo dos Recursos Humanos, que
procura por meio dos seus processos integrados, aperfeicoar o desempenho das
organizacgOes, desenvolver o conhecimento e promover a inovagdo e a competitividade.
E consensual que a gestdo de conhecimento produz efeitos praticos na organizacéo,
para isso devera estar plenamente focada na visdo, missao, estratégia, cultura, estrutura
organizacional, no estilo de gestdo e na estratégia de Gestdo de Pessoas.

A Gestdo de Pessoas tem evoluido na forma de tratamento das pessoas, de
simples recursos produtivos para uma gestdo estratégica de pessoas. O resultado nos

ultimos anos tem sido a implementagdo e manutencdo de uma cultura organizacional



que distingue os desempenhos elevados, dando especial importancia a Gestdo das
Pessoas como uma questao essencialmente estratégica (Sousa et al., 2006).

A Gestdo de Pessoas diferencia-se, deste modo, da simples gestdo dos recursos
humanos e tende a ocupar-se de aspetos, antes pouco reconhecidos, que se prendem
com o desenvolvimento pessoal (Becker, & Huselid, 2001).

E neste contexto que a formagio devera ser encarada pelas organizacdes, como
uma condicdo de ajustamento continuo ao contexto envolvente e ainda como situacédo
que permita as pessoas desenvolverem competéncias e garantir a sua empregabilidade.
No entanto, para que a formacgdo seja uma resposta apropriada e se afirme como uma
instrumento de gestdo eficaz, precisara ser enquadrada na estratégia da organizacéo, ou
seja, a aprendizagem dos colaboradores deve fazer parte da estratégia do
desenvolvimento da organizacao (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Para Kaplan e Norton (2006), o alinhamento estratégico pode ser defendido
como a adequacdo estratégica e a adequacdo funcional entre os ambientes externos
(mercado, politica, fornecedores) e internos (estrutura administrativa, recursos
financeiros, tecnolégicos e humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar a
performance organizacional.

Séo diversos os beneficios do alinhamento da estratégia da organizacdo com as
suas politicas de formacdo, pois permitem o preenchimento das necessidades de
planeamento dos recursos humanos, atuando como incentivo a mudanca, estimulando
um clima de aprendizagem e promovendo uma vantagem competitiva para a
organizacdo (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Marques, 2008).

Neste contexto, investir no desenvolvimento profissional e pessoal dos
trabalhadores é a base para obter uma vantagem competitiva sustentavel e
diferenciadora. Nesta perspetiva, “a definicdo de estratégia implica (...) um processo de
tomada de decisdo que acaba na analise das relacGes entre os custos de cada alternativa
e o0s resultados esperados — relacdo custo-beneficio” (Cardim, 2009, p. 85). No caso da
formagéo, implica definir prioridades e verificar quais as necessidades mais urgentes a
colmatar, através de um baixo custo, mas mantendo a qualidade pedagdgica.

Em sintese, a gestdo estratégica de pessoas nas organizacGes procura 0
envolvimento dos colaboradores na estratégia da organizagdao por meio de um conjunto
de acbes, envolvidas nos processos de Recursos Humanos, voltadas para o
desenvolvimento e a valorizagdo das pessoas. Deste modo, assumindo que o Capital

Humano é o recurso gue acrescenta um maior valor acrescentado para a empresa,
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apostar na sua formacdo e no desenvolvimento de competéncias devem constituir uma

acdo estratégica, e ser interpretada como um investimento.

2.2. Definicdo e Conceito de Capital Humano

O conceito de capital humano surgiu dos estudos realizados por um grupo de
economistas neoclassicos, Jacob Mincer, Theodore Schulz e Gary Becker. Segundo
Thomas Davenport (2007), o termo Capital Humano surge pela primeira vez em 1961,
num artigo publicado na American Economic Review intitulado de “Investment in
Human Capital” da autoria de Theodore W. Schulz®. Este artigo veio demonstrar que a
rendibilidade do investimento em Capital Humano, através da formacdo e educacao era
superior a resultante de investimento em Capital Fisico.

“Os trabalhadores sd3o os nossos ativos mais importantes” (Davenport, 2007, p.
19) converteu-se na metéfora dominante das chefias dos finais do século XX e em
certos aspetos representa uma ascensdo significativa dos empregados a categoria que
merecem. Afinal, as pessoas constituem para a maioria das empresas 0 motor principal
da sua prosperidade. Adam Smith (1996) na sua obra, A Riqueza das Nacdes, publicada
em 1776, tragou a analogia entre pessoas e equipamento:

Quando se instala uma maquina cara, espera-se que o trabalho extraordinario
por ela desenvolvido antes de se tornar indtil reponha o capital nela investido,
pelo menos com um lucro habitual. Um homem formado a custa de muito
trabalho e tempo para qualquer um desses postos de trabalho que exigem
técnica e habilidade extraordinérias pode ser comparado com uma destas

maquinas caras. (p. 149)

O conceito de capital humano foi desenvolvido e popularizado por Gary
Becker®, na sua obra Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis with
Special Reference to Education, uma andlise tedrica e empirica com referéncia especial
a educacao, na qual elabora o conceito e desenvolve uma teoria baseada ndo apenas no
individuo. Defende que ndo é possivel separar o individuo do seu conhecimento, das
respetivas caracteristicas e valores. Becker (1993, p. 161) acrescenta ao conceito de

Capital Humano, a personalidade, a aparéncia, a reputacdo e as credenciais. Segundo

3 Theodore W. Schultz foi Prémio Nobel de Economia em 1979.
4 Gary Becker recebeu o Prémio Nobel da Economia em 1962.
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Schultz (1973, p. 9), “o capital ¢ humano porquanto se acha configurado no homem, e ¢
capital porque é uma fonte de satisfacdo futura, ou de futuros rendimentos, ou de ambas
as coisas”, ou seja, as pessoas que adquirem capacidades Uteis e conhecimentos, sendo
essas capacidades e conhecimentos uma forma de capital, e esse capital seja em parte
um produto do investimento deliberado, tem desenvolvido as sociedades ocidentais num
indice muito mais elevado que o capital convencionado (ndo humano).

Outros autores, tais como, Camara e colaboradores (2007) reforcam a ideia do
Capital Humano como um ativo intangivel que pertence ao préprio individuo e, embora
este ndo seja um patrimonio da organizacdo, pode ser utilizado pela Empresa para criar
valor.

Para Davenport (2007), se por um lado, a metafora dos trabalhadores como
ativos, enobrece o pessoal salientando o valor que os individuos trazem para a empresa
onde trabalham. As pessoas que trazem talento, criatividade e iniciativa para as suas
empresas, merecem mais respeito do que uma maquina. Considerada neste ponto de
vista, a metafora dos ativos representa uma clara melhoria sobre o conceito do
empregado como custo. Por outro lado, a metafora dos ativos subestima o0s
trabalhadores, colocando-os ao mesmo nivel das maquinas. Evidentemente, as pessoas
realizam servicos que criam um valor financeiro, no entanto, para além de
representarem um valor de um modo geral, os trabalhadores oferecem escassa
semelhanga com os ativos. A ‘depreciagdo’ do capital humano esta ligada a rapidez com
que o conhecimento e a tecnologia se tornam obsoletos. A educacdo continua constitui
um grande desafio para o capital humano.

Davenport (2007) define o Capital Humano como 0 “conjunto de capacidade,
comportamento e esforco, todos inseridos na dimensdao tempo. N&o existindo
supremacia de nenhuma destas componentes que compdem o Capital Humano, podendo
cada uma delas apresentar relevancia diferente consoante 0s requisitos e necessidades
de cada atividade” (p. 35). Ainda assim, salienta o esfor¢co como catalisador que reforca
todas as outras componentes, definindo a capacidade como pericia numa série de
atividades ou formas de trabalho. A capacidade consiste em seis subcomponentes: (i)
conhecimento (dominio de um conjunto de acdes requeridas para desempenhar um
cargo); (ii) técnica (familiaridade com os meios e métodos para realizar uma
determinada tarefa); (iii) talento (faculdade inata para realizar uma tarefa especifica);
(iv) comportamento (refere-se a forma de agir de determinado colaborador, na

realizacdo de uma tarefa ou atividade. E uma mistura entre as caracteristicas intrinsecas
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do individuo e os estimulos advindos das circunstancias externas, € uma forma de
manifestar valores, ética, crencas e emogdes); (v) esforco (aplicagdo concreta dos
recursos mentais e fisicos a um fim concreto); e (vi) tempo (elemento cronolégico do
investimento em capital).

Este destaque no conhecimento e no capital humano €, também, abordado por
Drucker (1993) quando refere que “no passado, as fontes de vantagem competitiva eram
o trabalho e os recursos naturais, agora e no proximo século, a chave para construir a
riqueza das nagdes ¢ o conhecimento” (p. 83). O conhecimento, segundo Porter (1998),
pode ser o fundamento de uma vantagem competitiva sustentavel. O que significa que
as empresas devem difundir a criagdo do conhecimento e as melhores préaticas para
assegurar a transferéncia de competéncias, rapida e eficiente em toda a organizagédo
(Davenport, & Prusak, 1998).

O Capital Humano é assim, a soma dos investimentos do individuo na obtencédo
de conhecimentos e que, a qualquer momento, reverte em beneficios econémicos para a
prépria pessoa. Este capital, diferentemente do capital econémico, ndo pode ser roubado
ou transferido, vindo a integrar um bem pessoal que segue o sujeito durante toda a vida
e que de alguma forma afeta a sua trajetdria social e econémica (Lewis, 1954; Singer,
1950; Becker, 1964, todos citados em Camara et al., 2007).

Deste modo, pode-se concluir que o Capital Humano gera capital para a empresa
pela aquisicdo de conhecimentos e capacidades que possuem valor econémico e que
medir o retorno do investimento (ROI) em capital humano para as organizacdes é
essencial para a tomada de decisdes estratégicas. Para o efeito, um bom processo de
gestdo de competéncias pode fornecer a solugdo para definir a estratégia e medir o
desempenho, de acordo com as suas metas, e como forma de justificar os investimentos.
Sem se pretender ser muito exaustivo, procurar-se-a situar, seguidamente, as perspetivas

mais relevantes relativamente a abordagem pelas competéncias.

2.3. A Gestao de Competéncias

Para Ceitil (2016) o “termo gestdo de competéncias tem hoje uma ampla e
acentuada expressao na literatura académica, de divulgacdo e, mesmo, jornalistica,
ligadas a gestdo empresarial e, em particular, & gestdo de recursos humanos” (p. 23). A
Gestdo de Competéncias “apesar da sua generalizada utilizagdo (...) é, ainda, por

muitos considerado um territdrio algo fluido e de dificil e controversa aplicabilidade nas
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praticas de gestdao” (p. 5).

As organizagdes tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo de
competéncias, com 0 objetivo de planear, selecionar e desenvolver as competéncias
necessarias ao respetivo negocio. Um modelo sugerido por lenaga (1998) tem como
passo inicial a identificacdo do gap (lacuna) de competéncia da organizacdo. Este
processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcangados, conforme
a intencdo estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a obtencdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o planeamento, a selecdo, o
desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias, “procurando minimizar a referida
lacuna, o que presume a utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos, entre
0s quais, o recrutamento e selecdo, a formacdo e a gestdo de desempenho” (p. 13). A
ideia é que a organizacdo e os seus profissionais “eliminem as lacunas entre o que
podem fazer e 0 que os clientes esperam que eles fagam” (Stewart, 1998, p. 84).

A gestdo de competéncias fornece as ferramentas, para que as organizacdes
possam tomar decisGes fundamentadas, justas e que tragam maior valor acrescentado
para a organizacgéo, ao colocar a pessoa certa numa determinada funcgéo, no sentido de:
(i) identificar as competéncias de que precisam para se manterem competitivas; (ii)
atrair e manter as pessoas que melhor se adequam as necessidades da empresa; (iii)
preparar antecipadamente a saida dos elementos com mais tempo de casa e experiéncia,;
e (iv) cultivar talentos e desenvolver a lideranca, de forma a reduzirem 0s custos
resultantes da mudanga e a segurarem o capital de conhecimento (Caetano, Pombinho,
& Tribolet, 2007).

Branddo e Guimaraes (2001) referem que:

A gestdo de competéncias deve ser vista como um processo circular,
envolvendo os diversos niveis da organizacdo desde o corporativo até ao
individual, passando pelo divisional e o grupal (...) O importante é que a gestao
de competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional
(missdo, visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o estado futuro
planeado pela organizacdo, a sua intencdo estratégica, e orienta a formulacéo
das politicas e diretrizes e todos os esforgos em torno da captagdo e do

desenvolvimento de competéncias (p. 4).

O conceito de competéncia desenvolve-se a partir da década de 1980 (século
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XX) e, nos ultimos anos, tem-se assumido como uma forma de repensar as interagdes
entre, por um lado, as pessoas e 0s seus saberes e capacidades e, por outro, as
organizacfes com 0s seus desenvolvimentos no campo dos processos de trabalho e dos
processos relacionais (Sousa et al., 2006). Neste sentido, Davenport (2007) refere que as
organizacBes que concedem uma importancia especial a competéncia do trabalhador
ndo s6 aumentam o potencial investimento laboral, como também contribuem para por
em marcha esse potencial.

Numa altura em que o conceito de competéncia é frequentemente referenciado e
como um papel central nas préaticas de gestdo, o mesmo tem sido relacionado com as
transformaces organizacionais contemporaneas e a competitividade dos negécios cada
vez mais acentuada (Cascdo, 2004). E condicdo necessaria para 0 sucesso das
organizacgdes, a promogao de uma cultura organizacional® onde todos se empenhem ao
maximo para obter a exceléncia® no trabalho” e pressupde um compromisso’ individual
de cada elemento com vista a producdo de resultados com qualidade elevada (Firmino,
2002).

Para o psicdlogo, Robert W. White (1959), a competéncia funciona como um
conceito motivador, fazendo notar que as pessoas tém uma propensdo natural para
procurar uma sensacdo de eficacia através da exploracdo de situacdes novas e dominio
de novas formas de as controlar.

As definicdes mais recentes de competéncia podem ser atribuidas a Cascéo
(2004) e dédo primazia a uma dimensdo especifica que se torna imperativa quando se
define o conceito. Numa abordagem assumidamente comportamental, uma competéncia
sO podera ser efetiva quando for observavel e avaliada no contexto em que ocorre.
Verifica-se assim, uma crescente necessidade de formalizar e validar um conceito que
ndo reline consenso tedrico nem pratico, mas que é, no entanto, uma ferramenta eficaz

para as organizacOes, especialmente, pela possibilidade de estimular e gerir o potencial

5 Schein (1994) definiu Cultura Organizacional como “o padrio de premissas bdasicas que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprender a resolver seus
problemas de adaptag8o externa e de integracdo interna e que funcionaram suficientemente bem a ponto
de ser considerada valida e, por isso, de ser ensinadas a novos membros do grupo como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes problemas” (p. 56).

® Ericsson e Lehmann (1996) desenvolveram uma abordagem ao desempenho de exceléncia, definindo
esta atividade como “o treino individualizado, preparado por um treinador ou professor para aumentar
aspetos especificos do desempenho de um individuo, através da repeticdo e refinamentos sucessivos”
(p. 278).

7O compromisso implica uma aceitagdo dos objetivos e da orientagdo da entidade, um intenso desejo de
agregacédo e um acordo tacito para recusar outras vias de investimento. Os investidores que estudaram o
compromisso dividem-no em trés categorias: de atitude, programatico e baseado na lealdade (Meyer, &
Allen, 1997).
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humano e consequentemente o éxito organizacional (Ceitil, 2010).

Cascéo (2004) identifica trés abordagens de competéncia: (i) comportamental
(observacdo do comportamento no exercicio das funcées); (ii) funcional (a competéncia
estd associada as funcdes desempenhadas; (iii) construtivista (vé a competéncia como
um processo e ndo como um estado).

Por sua vez, Ceitil (2016) identifica quatro perspetivas principais para as
competéncias, vistas como: (i) atribuicdes (elementos extra-pessoais / atributos
inerentes ao exercicio de determinados cargos, funcGes ou responsabilidades); (ii)
qualificagdes (como um conjunto de saberes ou de dominios de execucao técnica que as
pessoas poderdo adquirir, seja por via do sistema formal de ensino, seja por via da
formacdo profissional); (iii) tracos ou caracteristicas pessoais (consideradas como
caracteristicas intrapessoais e sdo definidas como capacidades); e (iv) comportamentos
ou acles (consideradas como fendmenos interpessoais sdo definidas como resultados de
desempenho ou modalidades de acéo).

A perspetiva da competéncia como comportamentos e acdes é a que mais se
distancia das outras, pois considera que as caracteristicas dos individuos, por si s0, ndo
séo preditores de desempenhos superiores, “podendo apenas projetar uma capacidade ou
potencial do individuo. Enquanto os tracos e as caracteristicas sdo realidades em
poténcia, as competéncias sdo realidades em ato e como tal, visiveis, observaveis e
naturalmente, mais facilmente mensuraveis” (Ceitil, 2016, p. 34). Uma outra questéo
salientada por Cascdo (2004) é o facto da perspetiva que vé as competéncias como
tracos se apresentar como a mais presente nos atuais sistemas de gestdo, avaliagéo e
desenvolvimento de competéncias, baseando-se nos classicos de McClelland, 1973, e de
Boyatzis, 1982.

Se por um lado, na complexidade das organizacfes atuais é tdo importante saber
aprender como desaprender o que se aprendeu, por outro lado, de acordo com Lisboa,
Coelho, Coelho e Almeida (2007), a formacéo, geralmente, destina-se a obter resultados
em trés dominios do saber: (i) 0 cognitivo “Saber-Saber” (aprendizagens relacionadas
com 0 pensamento légico e com as operagOes intelectuais; (ii) o psicomotor “Saber-
Fazer” (competéncias técnicas relacionadas com procedimentos, métodos e técnicas); e
(iii) o afetivo “Saber-Ser / Saber-Estar” (aprendizagens realizadas no dominio social e
afetivo).

Tradicionalmente, e segundo Camara e colaboradores (2007), a formagédo tem

por objetivo atuar em duas vertentes: (i) na aquisicdo de novas competéncias (visa que
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0s colaboradores adquiram as competéncias de que carecem); e (ii) no desenvolvimento
de competéncias (pretende repor o nivel das competéncias que ja existem nos
colaboradores para desempenhar as suas funcdes com eficiéncia e eficacia). Estas sdo as
vertentes reativas da atuacdo da formacédo que visam repor os niveis de competéncias no
nivel desejado.

Gomes e colaboradores (2008) referem que uma gestdo do desempenho com
base nas competéncias promove o seu continuo desenvolvimento pela avaliacdo que se
concretiza regularmente e possibilita o planeamento de a¢bes concretas que efetivam o
seu desenvolvimento. Este processo é essencial para alinhar as competéncias
individuais, de equipa e as organizacionais, de modo a que 0s objetivos estratégicos
sejam, concretizados. Desta forma, o papel do gestor de Recursos Humanos € essencial,
pois é com a sua acdo que se corrigem desajustamentos e se atualizam os diretorios de
competéncias quando se tornam obsoletos.

Em sintese, a gestdo de competéncias é cada vez mais um caminho e uma
estratégia das empresas, aliada a estratégias individuais dos seus colaboradores e deve
detetar as competéncias que sdo importantes para a realizacdo das atividades de uma
funcdo. Por outro lado, a avaliacdo das competéncias ajuda a organizagdo a determinar
0s gaps (falhas) nas competéncias dos seus colaboradores, permitindo a sua resolucao
através dos planos de formacdo. Neste sentido, o levantamento de necessidades de
formacdo devera analisar e incorporar os resultados do processo de avaliacdo de

competéncias a fim de garantir os objetivos do desenvolvimento de competéncias.

2.4. Formacéao, Desenvolvimento e Educacao

Para Castro (1999) e Eboli (2002), os termos formacéo, desenvolvimento e
educacdo, apesar de complementares, envolvem perspetivas distintas. A formacéo visa
apenas melhorar o desempenho do colaborador no cargo que ocupa, tendo como foco o
alcance de uma tarefa especifica num curto espaco de tempo. O desenvolvimento alude
ao conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem que facilitam o
crescimento pessoal do colaborador, de forma a capacita-lo a assumir novas e futuras
posicBes na carreira, sendo o seu alcance de médio prazo (Nadler, 1984; Castro, 1999;
Eboli, 2002; Bohlander, Snell, & Sherman, 2003; Araujo, 2006). J4, a educacéo, traduz
nogdes diferentes. Segundo Castro (1999), a educacdo refere-se as possibilidades que a

organizacdo disponibiliza para que o colaborador tenha o seu potencial desenvolvido,
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por meio de novas habilidades, capacitando-0 a ocupar novos cargos na mesma
organizacgédo. Para Eboli (2002), a educagdo tem como finalidade formar a pessoa para a
sua vida e para 0 mundo, sendo o seu alcance de longo prazo.

Na visdo de Milkovich e Boudreau (2000), existem igualmente, algumas
diferencas entre os conceitos de formacdo e desenvolvimento. A formacdo “é¢ um
processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou
atitudes que resultem numa melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos
colaboradores e a exigéncia dos papéis funcionais” (p. 338). O desenvolvimento ¢ “o
processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos
colaboradores a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagao” (p. 338).

Na perspetiva de Meignant (2003), a formacdo pode desempenhar um papel
essencial no desenvolvimento de competéncias e aptiddes que permitem ao trabalhador
desempenhar eficazmente a sua funcdo. Apresentando-se diretamente associada ao
progresso dos individuos a nivel pessoal e profissional e a eficiéncia organizacional, a
formacdo é um dos métodos mais usados para aumentar a produtividade dos individuos
e comunicar as metas da organizacdo aos novos colaboradores. A formacdo possibilita
introduzir a dindmica necessaria para que estados de desempenho da empresa estejam
recetivamente ajustados e proativamente atuantes na envolvente de negdcio na procura
continua de potenciar a eficacia da organizacao e dos seus Recursos Humanos (Camara
etal., 2007).

A formacdo pode incidir sobre diversas vertentes: desenvolvimento pessoal,
desenvolvimento profissional ou desenvolvimento organizacional, isto é, em ultima
analise, desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas. Sendo o elemento
que “define a linha de orientacdo, para que exista uma integracdo coerente entre as
diversas praticas de recursos humanos, a estratégia da empresa” (Gomes et al., 2006, p.
157).

A formacdo ao ser encarada como estratégica, procura ndo so identificar aspetos
correntes, mas ainda contribuir para a adaptagdo dos trabalhadores, melhorar o
desempenho e orientar para a resolucdo de problemas (Bernardes, 2011). Também,
Bonache e Cabrera (2004) afirmam que a formacdo pode contribuir para fomentar o
compromisso dos trabalhadores com a organizacdo e por consequéncia, aumentar a
rentabilidade, a eficiéncia e a qualidade, com menores indices de absentismo.

Face as mudangas impostas pelos contextos e cenarios econdémicos, as

necessidades de formacdo para fazer face a mudanca passam por formar os
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colaboradores para funcGes de complexidade cognitiva crescente, maximizar o
aproveitamento do potencial individual, promover praticas organizacionais equitativas e
formar lideres para amanhd. “O grande objetivo de qualquer formacdo € produzir a
mudanga” (Gomes et al., 2008, p. 377). A exigéncia concorrencial exige as empresas
capacidade competitiva na qual a formagdo assume posicdo de destaque enguanto
agente de mudanca, tendo sempre em conta a interacdo de fatores condicionantes, tais
como, mercado de trabalho, estratégias de gestdo, politicas de recursos humanos e
organizacdo do trabalho (Caetano, 2001).

A importancia da formagdo e do desenvolvimento de competéncias sdo
essenciais para o desenvolvimento do Capital Humano no qual se baseia cada vez mais
0 sucesso das Organizacdes. Neste sentido, a atividade da formagdo “aparece como o
instrumento por exceléncia facilitador do processo de mudanga, contribuindo
poderosamente para o0 desenvolvimento de novas competéncias organizacionais”
(Caetano, & Vala, 2002, p. 332). Neste sentido, na maioria dos processos de mudanca
dentro das organizag6es, a formacao tem sido uma das mais importantes estratégias para
0 desenvolvimento do capital humano e também para o desenvolvimento
organizacional, como forma a obter vantagem competitiva (Blume, Ford, Baldwin, &
Huang, 2010).

Os principais beneficios resultantes da formacéo profissional para os individuos
e equipas verificam-se ao nivel do desenvolvimento pessoal e do desempenho e passam
pela motivacdo, inovacdo, empowerment, conhecimentos, competéncias técnicas,
realizacdo pessoal e autoconfianga (Aguinis, & Kraiger, 2009).

Segundo um estudo apoiado pelo National Bureau of Economic Research
(Lynch, & Black, 1995), a formacéo é um excelente investimento em ativos humanos.
O aumento do investimento na formagdo foi um dos marcos no percurso entre o
conceito dos trabalhadores como custos e o dos trabalhadores como ativos, mas a
formacé&o contribui também para um aumento dos lucros dos investimentos das pessoas
no trabalho. Meignant (2003) e Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e
Gomes (2010) indicam como varidveis para o investimento na formagéo: as exigéncias
dos clientes, a necessidade de desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores e a
concorréncia das outras empresas.

Salas e Cannon-Bowers (2001) e Holton (2005) referem que o elevado
investimento dos Gltimos anos em atividades formativas tem vindo a intensificar a

pressdo para que se demonstre de que forma esta contribui, efetivamente, para o
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desenvolvimento das competéncias profissionais dos individuos e, naturalmente, para o
progresso das organizagoes.

Em sintese, infere-se, portanto, que a formacao é sem divida uma forma valiosa
para as empresas desenvolverem o seu capital humano através da aquisicdo de novas
competéncias e novos saberes que, a0 mesmo tempo que trazem melhoria nos
processos, inovagdo e crescimento para a empresa, motivam e comprometem os seus
colaboradores com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. A formacgdo deve ser
planeada e integrada num percurso de crescimento conjunto trabalhadores-empresa para
que ndo seja dubia a sua utilidade, necessidade e pertinéncia para o desenvolvimento do
Capital Humano. O conceito de formacdo € suscetivel de multiplas perspetivas e, tem
sido recorrente aliar o conceito ao desenvolvimento pessoal e profissional, aos saberes
adquiridos nos mais variados momentos da vida pessoal ou profissional. Atualmente, a
aprendizagem ocupa o lugar central da sociedade e das organizacdes. E necessario que
se aprenda a aprender constantemente. O capital humano rentabiliza-se com

conhecimento.

2.5. O Processo Formativo

No que concerne as etapas e/ou fases do processo (ciclo) formativo, torna-se
pertinente explicita-las, uma vez que estas se revestem de muita importancia, na medida
em que representam a razéo da formagdo, como um processo organizado e sistematico.

Segundo Gomes e colaboradores (2008), o ciclo de formacgdo é composto por
uma fase considerada ‘fase zero’ (o alinhamento entre as politicas de formacgéo e a
estratégia da organizacdo) e mais quatro fases (a identificacdo ou ao diagnostico das
necessidades de formacéo; a programacédo / planeamento da formacao; a efetivagdo da
formacéo; e a avaliagéo), sendo modalidades de formacéo:

e A formagdo inicial como auxilio a integracdo no posto de trabalho e a formacao
continua que compreende a qualificacdo (aquisicdo de capacidades / competéncias
adequadas para o desempenho de uma determinada atividade profissional ou fungéo);

e O aperfeicoamento visa melhorar e complementar as competéncias previamente
adquiridas no desempenho de um cargo;

e A Reconversdo Profissional hoje é muito frequente e tem origem na extin¢ao de
certas atividades profissionais, como por exemplo: a introducgédo de novas tecnologias
que alteraram de forma profunda os contetdos de uma atividade profissional, a
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extingdo de certas atividades econémicas que d&o pouco lucro face a concorréncia
internacional, etc. Estas situacdes originam a continua reconversdo profissional dos
trabalhadores, para outras atividades similares ou complemente distintas.

e A especializagdo visa a aquisicdo de saberes numa dada area ou funcéo;

e A reciclagem ou atualizacdo dos conhecimentos, competéncias ou atitudes;

e A promogcéo profissional visa dar um nivel de qualificagdo mais elevado no escaldo

hierarquico profissional.

Na Figura 2 e segundo Cruz (1998) esquematizam-se as varias modalidades de

formacao profissional que deverao ser ajustadas as diferentes necessidades de formacéo.

Formagcéo
Profissional

Formacéo 5
Formacéo

Inicial ou
Qualificacdo
Profissional

Profissional
Continua

| | | |
Ve Ve
. Especializacéo / . 5 . ~
Formacao Qualificagio Aperfeicoamento Reconversdo Reciclagem Promogao
Inicial de Base Profissional Profissional Profissional Profissional Profissional

Figura 2. Modalidade de Formagé&o Profissional.
Fonte: Adaptado de Cruz (1998, p. 52).

A atividade de formacdo, segundo Cruz (1998), engloba uma enorme
diversidade de campos de atuacdo, com formas de organizac¢do que incluem a formagéo:
(i) presencial, na qual a atividade formativa se desenvolve em sala (indoor); (ii)
presencial no fornecedor de servico; (iii) em contexto de trabalho; (iv) em alternancia;
(v) a distancia ou e-learning, designando-se blended learning quando a formacao
recorre ao e-learning e a formacdao presencial; e (vi) no exterior (outdoor).

O processo de formacgéo desenvolve-se a partir de uma sequéncia programada e

interdependente de varias etapas denominadas de modelo sistemico da atividade de
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formagdo que se renova cada vez que se repete e alicergca-se no conhecimento dos
contextos individuais, organizacionais e sociais (Cruz, 1998).

Na Figura 3 apresenta-se 0 Modelo Sistémico da Atividade de Formacéo,
segundo Cruz (1998).

Organizacao dos
Programasde
Formacgdo

Definicdo dos
Objetivos de

Levantamento de
Necessidades de
Formacdo

Formacdo

Avaliacdo dos Realizagdo dos
Resultados da Programasde
Formagdo Formacgdo

Figura 3. Modelo Sistémico da Atividade de Formagéo.
Fonte: Adaptado de Cruz (1998, p. 52).

De um modo mais abrangente, as principais fases que tém que ser asseguradas
quando se desenvolve uma acao de formacdo sdo: (i) o levantamento (diagndstico) de
necessidades de formacdo para determinar a necessidade de formacao; (ii) a definicdo
dos objetivos de formacao que traduzem os resultados ou competéncias finais sobre os
contetdos que os formandos deverdo dominar no final da acdo; (iii) a organizacdo dos
programas de formacéo, vista como uma das fases fundamentais para alcancar os
resultados pretendidos com a formacdo, sendo a principal base da qualidade das
intervencdes formativas; (iv) a realizacdo dos programas de formacdo, em que é
determinante a utilizacdo do método formativo mais eficaz; e (v) a avaliacdo da
formacdo, para determinar se foram, ou ndo, atingidos os objetivos inicialmente
delineados (Taylor, O’Driscoll, & Binning, 1998).

Estes passos sdo descritos nas proximas secgdes, dando especial atencdo ao
processo de avaliacdo da formacdo que constitui a base principal para concretizar o
objetivo do presente trabalho.

2.5.1. O levantamento de necessidades de formacéao
O diagnostico de necessidades, tambem designado por andlise, levantamento ou

definicdo das necessidades de formacdo pode ser muito simplesmente definido como

uma verificagdo sistematica e organizada dos problemas que uma determinada
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organizagio tem e podem ser resolvidos através da formagdo. E um processo continuo
de recolha de dados para determinar quais as necessidades de formacgéo existentes de
modo a que a formacao possa ser desenvolvida para ajudar a organizacao a alcancar 0s
seus objetivos. O diagnostico devera, por isso, decifrar todas as variaveis que
contribuem para o insucesso, a ineficacia e a ineficiéncia das situacfes em andlise
(Cruz, 1998; Brown, 2002).

De acordo com Ceitil (2016, p. 343), “uma das fungdes ‘classicas’ de um
diagnostico de necessidades € fazer distincdo entre o que sdo problemas que podem ser
resolvidos através da formacdo e os problemas que requerem outras solugdes”. Um dos
desafios é a escolha do procedimento mais adequado em face das diferentes situacdes
que se apresentam. A avaliacdo do desempenho € uma das fontes mais importantes para
identificar as caréncias individuais, porque permite identificar os desvios e as areas
criticas de intervencdo. A literatura referencia a correspondéncia entre avaliacdo do
desempenho e o levantamento de necessidades. Outras fontes podem ser utilizadas para
fins de levantamento de necessidades de formacdo sdo, por exemplo: a observacdo do
desempenho, sondagens por questionario, jornais e publicacdes internas, discussdao de
grupo, documentos e registos internos (Goldstein, 1991).

Pereira (1996) refere que:

importa avaliar a pertinéncia da decisdo tomada, ou seja, em que medida ela
constitui efetivamente uma solugdo para os problemas detetados; isto porque a
formac&o ndo constitui solucdo exclusiva para os problemas das organizagdes e,

como qualquer investimento de outra natureza, deve ser cuidadosamente
ponderado. (p. 160)

O processo de diagnéstico de necessidades de formagdo € um processo que
envolve tipicamente a conducdo de trés tipos de analises: organizacional, individual e
de funcbes. Este processo de andlise de necessidades de formacdo é conhecido na
literatura como o Modelo de Anélise Organizacdo-Tarefa-Pessoa (McGehee, & Thayer,
1961).

O diagnostico ou levantamento de necessidades de formagdo comeca pela
analise organizacional de modo a considerar o contexto no qual a formagéo ird ser
aplicada, ou seja, a adequacdo da formagdo ao negdcio empresarial, tendo em conta a
estratégia da empresa e o0s recursos (tempo, dinheiro e pericia) disponiveis para a

formacéo, sugere ainda que esta analise deve incluir a avaliacdo do clima organizacional
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de formacao, ou seja, do suporte dos gestores e dos pares para as atividades formativas e
a analise do grau de consonancia entre os objetivos da formacdo e os objetivos de
grupos relevantes na organizacao (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2006).

A analise individual requer, em primeiro lugar, determinar em que medida 0s
problemas no desempenho das funcbes resultam da falta de conhecimentos,
competéncias ou capacidades (possiveis de serem resolvidos através da formagéo) ou da
falta de motivacdo ou de problemas no desenho da fungdo (Noe et al., 2006).
Geralmente, “as necessidades de formacao sdo constituidas pela diferenga entre o nivel
de competéncias desejavel, exigido ou expectavel, para desempenho do exercicio de
uma profissdo ¢ o desempenho real” (Cardim, 2009, p. 38). O levantamento de
necessidades de formacdo visa determinar um conjunto de disfungdes no desempenho
ou problemas, da organizacdo que possam ser superadas atraveés de uma intervencao
formativa. Para o efeito, apresentam-se as necessidades de formacgédo, conforme
representado na Figura 4, como um ‘gap’ entre o ‘desempenho desejavel’ e 0

‘desempenho real’.

Desempenho Desempenho
Desejavel Real

GAP

Necessidade de
Formacao

Figura 4. Niveis de analise de necessidade de formagéo.
Fonte: Cardim (2009, p. 141).

A analise de funcbes implica identificar quais as tarefas que devem ser
desenvolvidas para que se alcancem padr6es de desempenho previamente estabelecidos,
bem como quais 0s conhecimentos, as competéncias e 0s comportamentos que precisam
de ser enfatizados na formacdo para que os formandos os adquiram e, posteriormente,
os transfiram para o local de trabalho. Depois de identificados os colaboradores que
precisam de formacéo e as areas de formacdo, a organizacéo ird decidir se a formacéo

sera desenvolvida utilizando recursos internos ou externos (Noe et al., 2006).
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Este modelo prevaleceu por muitos anos mas tem sido alvo de criticas. A critica
de Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) é fundamentada no facto da formagdo s6 ser
considerada quando se verificam discrepancias de desempenho, deixando de fora as
oportunidades de formacéo necessarias a melhoria continua do desempenho.

Face ao exposto, pode-se concluir que o levantamento de necessidades ou
diagnéstico da formagdo consiste na investigacdo e na analise da natureza e causa dos
problemas, de forma a produzir no seu estado final uma formulacdo dos resultados
dessa andlise, bem como a exposicdo das conclusbes que irdo possibilitar o
estabelecimento de objetivos e metas a alcancar, para que seja possivel caminhar de
uma situacao presente para uma situacdo desejada.

2.5.2. Definicao dos objetivos de formacéo

Os objetivos a alcangar com uma determinada acdo de formacdo traduzem 0s
resultados ou competéncias finais sobre os conteudos que os formandos deverdo
dominar no final da acéo.

Cascéo e Cunha (1998) consideram que neste contexto, 0s objetivos cumprem as
sequintes fungdes: (i) clarificacdo das intengbes e procedimentos da formacdo; (ii)
comunicacdo entre os varios intervenientes na formacdo; (iii) orientacdo para 0s
formadores e formandos; (iv) os objetivos sdo fatores de maior objetividade e rigor na
avaliagéo e potenciam a rentabilizag&o da formagéo.

A formacdo, seja ela geral ou especifica e situando-se no ambito da educacéo ou
no da formac&o profissional, &€ sempre um processo complexo cuja abordagem néo pode
ficar ao nivel da simples intui¢do ou empirismo (Nascimento, & Hetkowski, 2009).

Os modernos conceitos de abordagem sistémica da formacdo vém determinar
uma organizacdo cientifica do processo de ensino-aprendizagem impondo-lhe um
desenvolvimento integrado e promovendo o que se tem designado por tecnologia da
formagdo. Uma das principais etapas desse desenvolvimento e um dos instrumentos
dessa tecnologia consiste na definicdo dos objetivos que devem presidir a todo o
processo de formacdo. Tais objetivos, constituindo uma peca fundamental desse
processo a qual devera mesmo condicionar quase todas as outras, merecem especial
relevo e exigem ser tratados com particular cuidado. Para cumprirem a funcéo que lhes

cabe no processo de aprendizagem o0s objetivos deverdo ser definidos de maneira
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correta e rigorosa, obedecendo a conceitos e regras que sobre o assunto estdo
estabelecidos (Nascimento, & Hetkowski, 2009).

2.5.3. A organizacdo dos programas de formacéao

A concecéo e a organizacdo da formacdo revelam-se como fases fundamentais
para o alcance dos resultados pretendidos com a formacédo e sdo a base principal da
qualidade das intervencdes formativas. E com base nas competéncias a desenvolver e
nos objetivos a alcangar que, de forma adequada aos formandos e as organizaces, se
estruturam os projetos formacdo a implementar. A concecdo da formacgéo determina o
suporte para o planeamento do plano de formacéo, sendo constituida pela concecéo e
planeamento das acGes que devem ser tomadas para intervir ao nivel das lacunas
identificadas nas competéncias, definicdo dos critérios de avaliacdo dos resultados da
formag&o e monitorizagao dos processos de formacao (Barata, & Alves, 2005).

O Plano de Formacdo visa contribuir para o desenvolvimento do potencial
humano face as necessidades do mercado, através da preparacdo e qualificacdo dos
profissionais para a prestacdo de servicos com uma qualidade técnica excelente. Sao
objetivos do Plano de Formacdo organizar e tornar visivel a informacdo relativa as
necessidades formativas de qualquer organizacdo que vise proporcionar conhecimentos
(saberes) e promover as competéncias dos profissionais, numa o6tica de melhoria
continua e contributo direto para o alcance do sucesso organizacional. O Plano de
Formac&o € o instrumento onde se precisam 0s objetivos e as atividades de formacao a
desenvolver num dado prazo. O plano é, assim, a traducdo operacional das escolhas da
gestdo. E operacional porque diz respeito a acéo a adotar e porque integra a afetacio de

certos recursos a despender (Cardim, 2009).

2.5.4. Realizacao dos programas de formacao e sua efetivacéo

Na fase da realizacdo dos programas de formagdo o objetivo é introduzir a
mudanca no estadio de comportamento ou conhecimento. E a fase em que é posto em
execucdo todo o processo desenvolvido preliminarmente desde o levantamento das
necessidades a concecdo do plano de formagdo. A realizagdo da formagdo constitui a
parte visivel do processo formativo, sendo que a sua execugdo depende muito das

caracteristicas das etapas prévias e também da avaliacdo. Durante a realizacdo da acéo
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formativa, varios fatores sdo pertinentes para garantir o seu sucesso, nomeadamente: (i)
a adequacdo dos programas as necessidades da organizacdo — sO se justifica executar
acOes que sejam Uteis para a organizacdo; (ii) a qualidade do material apresentado (deve
ser organizado e orientado para os objetivos da formacdo e deve ser ajustado as
caracteristicas dos formandos); (iii) a qualidade dos formadores (o0 sucesso da formagéo
passa, muitas vezes, pelas caracteristicas dos formadores); (iv) a motivacdo e a
compreensdo dos formandos (sdo uma condicdo necessaria para que 0S MeEsSMOS
entendam a formacdo como um beneficio e ndo como uma obrigacdo); (v) a formacéo
proporcionada a pessoas sem necessidade ou interesse nao sera bem-sucedida (Gomes et
al., 2008).

Segundo Camara e colaboradores (2007), a elaboracdo de um plano de sesséo de
formacdo é essencial por possibilitar ndo sé reduzir erros, mas também satisfazer as
condicBes necessarias para atingir os objetivos tracados. Permitira organizar, estabilizar
e incutir confianca individual, sistematizar logicamente as matérias e clarificar os
conteddos mais importantes. Esta planificacdo é ainda um indicador do interesse do
formador pelo grupo a que se dirige, pela seriedade e cuidado que coloca na sua
preparagéao.

“No final de cada acdo de formacdo deve ser efetuada a sua validacdo a qual
permite aferir a forma como este decorreu, se as expectativas dos formandos foram
atingidas e identificar areas de melhoria” (Camara et al., 2007, p. 332)

Sendo a formacgdo um investimento em capital humano é preciso, desde inicio,
medir os seus resultados (Velada, 2007). Assim, “a avaliacdo da formacdo vai fazendo
parte integrante dos proprios planos de formacdo, constituindo uma preciosa fonte de
informacdo para a gestdo das organizacGes e dos seus projetos e da melhoria dos

préprios processos formativos” (PRONACI, 2002, p. 2).

2.5.5. Avaliagdo dos resultados da formacéao

A avaliacdo dos resultados constitui a tltima fase do ciclo formativo, uma etapa
considerada critica para determinar a eficacia das formacdOes, tanto a nivel individual,
como de resultados a nivel organizacional (Cruz, 1998). O beneficio fundamental da
avaliacdo nem sempre esta no resultado em si, mas no que permite explica-lo. Um bom

sistema de avaliagdo é um instrumento de gestéo.
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Gomes e colaboradores (2008) consideram que por mais elaborados e
sofisticados que sejam os processos de avaliacdo, normalmente assumem uma condigéo
controversa, uma vez que é dificil distinguir os resultados da formacéo dos resultados
que possam ter origem noutras causas. O resultado é que frequentemente ndo se
identifica se a relacdo custo-beneficio foi adequado ao investimento em formacgéo. As
especificidades dos contextos e dos destinatarios exigem, muitas vezes, a
implementacao de estratégias avaliativas especificas.

Uma analise mais aprofundada sobre os modelos avaliativos existentes permite
verificar que se traduzem, na maior parte das vezes, em adaptacdes de modelos ja
existentes. Muitas vezes a formacdo é realizada tendo por base uma necessidade
especifica. No entanto, nem sempre se avalia se essa necessidade foi de facto
colmatada, se houve transferéncia da formacdo para o local de trabalho e se a mesma
produziu efeitos (Meignant, 2003).

Reunir consensos relativamente ao perimetro de uma abordagem de avaliagdo a
desenvolver no contexto da formacdo profissional ndo tem sido tarefa facil. Na
realidade, observam-se varias praticas em matéria de avaliacdo da formacdo que
assumem modalidades distintas em funcdo. Ainda assim, é importante que se avalie a
formagéo tendo como principais vantagens: (i) a reflexdo e o reequacionamento das
estratégias de formacdo, assim como das decisdes politicas, estratégicas e operacionais
presentes nas restantes fases do ciclo formativo; (ii) a aquisicdo de conhecimentos sobre
as pessoas, dado que se recolhem dados sobre as competéncias adquiridas e
desenvolvidas, assim como sobre eventuais gaps existentes entre os estados desejados e
0 estado atual (Gomes et al., 2008).

Gomes e colaboradores (2008) referem ainda algumas das razbes para a
implementacdo da avaliagdo da formacao:

1. Possibilidade de medicédo do retorno de investimento;

2. Possibilidade de implementacdo de alteragdes para melhoria de processos e modos
de atuacgéo da organizacéo;

3. Demonstragdo da necessidade de acompanhamento dos colaboradores pela
apresentacdo dos resultados da formacao;

4. Verificacdo da eficécia da estratégia adotada na formacao;

5. Recolha de informagdo para uma gestdo mais eficiente do capital humano.
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Para que avaliagdo da formagédo seja encarada com seriedade deve iniciar-se
antes da implementagcdo da formacdo, de modo continuo durante todo o processo
formativo e apos a conclusao da formacdo em diversos momentos. Cada momento tera
0 seu diferente objetivo, ha, assim, diversos aspetos a considerar: a preparacdo da
avaliacdo; o momento de avaliagdo; os instrumentos de avaliagdo; os intervenientes da
avaliacdo; os niveis de avaliacdo; e a avaliacdo da avaliacdo (Gomes et al., 2008).

A preparacdo da avaliacdo passa pelo estudo do contexto em que sera aplicada,
pela selecdo dos instrumentos de avaliacdo, informacéo e contacto com os avaliadores, e
estabelecimento de indicadores e métricas fiaveis, mensuraveis e exequiveis. Trata-se
da preparacdo de quase um projeto paralelo ao da formacdo, uma vez que este processo
avaliativo se inicia, em algumas situacfes, mesmo antes do arranque da formacdo, se
prolonga e manifesta de diferentes formas ao longo da formacdo, e culmina com o
encerramento da formagdo e a recolha de indicadores, analise de resultados e
comparagdo dos resultados com o0s objetivos estabelecidos, verificar os proveitos
alcancados e determinar alteracbes a ser implementadas num projeto semelhante.
(Gomes et al., 2008).

Na perspetiva destes autores, podem-se distinguir cinco tipos de momentos de
avaliagéo:

a) Avaliacdo inicial ou diagndstico — é o primeiro de todo o processo formativo.
Facilita a detecdo das dificuldades sentidas pelos formandos e potencia uma melhor
concentracdo futura no decorrer da formagdo. Quando, previamente, ndo tenha
havido um diagndstico de necessidades rigoroso ou quando ndo exista definido um
perfil de competéncias, a aplicacdo de uma avaliacdo de diagnostico permite
conhecer o nivel de conhecimentos dos formandos e, deste modo, direcionar as
sessOes de formacgdo para onde se revelarem mais necessarias. Pode ainda, detetar
outras atividades necessarias e ndo preparadas a partida, ou detetar um grande
desfasamento de niveis de conhecimento entre os formandos e solucionar a situacao
de forma a estabelecer um nivelamento mais regular.

b) Avaliacdo formativa ou continua — desenvolve-se em sequéncia da avaliacdo de
diagnostico e tem como principal objetivo verificar a evolucdo da aprendizagem
por parte dos formandos. Esta avaliacdo permite avaliar até que ponto os formandos
se encontram envolvidos e motivados, o seu grau de interesse e de que forma

progridem.
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c)

d)

Avaliacdo sumativa ou final — é o ponto ultimo de avaliacdo dos conhecimentos dos
formandos, serve para a dete¢do do progresso de aprendizagem e é realizada no
final da formacdo. E uma avaliacdo global sobre os contetdos da formagéo que
permite avaliar também de que modo os métodos selecionados pelo formador foram
eficazes. Consoante a finalidade da formac&o, a avaliacéo final podera servir para
atribuir um certificado.

Avaliacdo de progndéstico — como a avaliacdo da formacgdo ndo termina com a
conclusdo da acdo formativa, apds a conclusdo da formacao deve ser estabelecida
uma estimativa das melhorias esperadas, no que se refere as competéncias e a
qualidade do trabalho desenvolvido pelos formandos. Perante 0s objetivos
estabelecidos a partida, e que justificaram a execucdo da acdo, dever-se-a no final
fazer uma nova avaliacdo do cumprimento desses objetivos. Trata-se, assim, de
uma previsdo do impacto da formacéo.

Avaliacdo de impacto — faz o apuramento das alteracfes que a formacéo trouxe aos
que nela participaram, ou seja, o impacto da aprendizagem dos formandos e na
organizacdo em que estdo integrados. Sdo procuradas alteracdes reais originadas
pela formacédo, nos comportamentos e no modo de trabalho dos formandos, ou até
mesmo na organizagdo. Diz-se que um formando adquire competéncias quando
consegue levar os conhecimentos adquiridos numa acdo formativa para o seu
contexto de trabalho, pelo que se torna necessaria a avaliacdo de competéncias,
uma vez que o facto de um individuo deter um saber ndo garante que o saiba

aplicar. Importa definir os momentos de avaliagdo e saber o que avaliar.

Segundo Allinger e Janak (1989) o primeiro modelo de avaliacdo de formacéo

baseado em niveis foi desenvolvido por Kirkpatrick em 1959/1960. Neste modelo foram

propostos quatro niveis de critérios de avaliacdo de formacao: reacdes, aprendizagem,

comportamento e resultados. Desde que estabeleceu o modelo de avaliacdo de

formacdo, outros teodricos, como Phillips (1996), e o préprio Kirkpatrick (1994),

recorreram a um possivel quinto nivel: o Retorno sobre o Investimento (ROI) em

formacéo.

A taxonomia de Kirkpatrick (1994) assenta em quatro niveis de critérios de

avaliagéo:

Nivel 1 — Reacdo: recolhe-se informagdo sobre a opinido dos participantes na

formacéo;
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Nivel 2 — Aprendizagem: avalia-se a eficacia da formacdo em termos de resultados
da aprendizagem dos formandos;

Nivel 3 — Comportamento: avalia-se em que medida as competéncias técnicas ou
sociais adquiridas na formacdo sdo transferidas para o posto de trabalho e interferem
no desempenho;

Nivel 4 — Resultados: avaliam-se os impactos financeiros ou operacionais da

formacéo.

Por outro lado, 0 modelo de Phillips baseado no modelo de quatro niveis de

Kirkpatrick (1994), é composto por cinco niveis de avaliagao:

Nivel 1 — Reacdo e planeamento de acdo: a satisfacdo dos participantes é medida
com uma lista de como os mesmos planeiam aplicar o que aprenderam;

Nivel 2 — Aprendizagem: mede o que os participantes aprenderam durante o
programa;

Nivel 3 — Aplicacdo no trabalho: utiliza varios métodos de acompanhamento, para
determinar se os participantes aplicaram no trabalho o que eles aprenderam;

Nivel 4 — Resultados empresariais: mede os resultados atuais alcancados pelos
participantes e conhecimentos adquiridos e aplicados. Embora o programa possa
produzir um impacto organizacional mensuravel, ainda ha uma preocupacdo em
relacdo aos custos do mesmo;

Nivel 5 — Retorno sobre o investimento: compara os beneficios monetarios do
programa com os custos do mesmo, através do calculo do retorno do investimento
(ROI) da formagdo entre o valor monetério gerado pelo impacto da formagéo, com os

seus custos (apresentado como percentagem ou relagdo de custo-beneficio).

De salientar que, apesar de este autor dar continuidade ao trabalho desenvolvido

por Kirkpatrick (1994), difere dele ao considerar que os niveis ndo apresentam uma

I6gica determinista, ou seja, bons resultados num dos niveis ndo implicam que se

obtenha bons resultados nos niveis seguintes (IQF, 2006).

Um estudo efetuado por Philips (1997) nas empresas americanas indicou que

100% das organizagdes avaliavam a formacdo no nivel de reacdes, 40% avaliavam a

aprendizagem no final da acdo de formagéo, 16% avaliavam o comportamento no posto

de trabalho, e somente 4% avaliavam o impacto da contribui¢cdo da formagéo para a

organizacdo. A ndo utilizacdo dos dois ultimos niveis pode estar associada as
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dificuldades metodoldgicas em identificar resultados de formagdo no nivel macro
(contexto organizacional), bem como a necessidade de recursos financeiros e de tempo
para a realizacéo de avaliagOes dessa natureza.

Neste contexto, para o objetivo desta dissertacdo pretendemos testar e aferir os
resultados em cada um dos 5 niveis de avaliacdo, junto de uma amostra representativa
da populacdo-alvo. A andlise que efetuamos permite-nos concluir que existe um
conjunto variado de modelos de medicdo para o calculo do ROI, alguns simples, outros
nem tanto. Dos varios métodos disponiveis apenas alguns sdo aplicaveis por falta de
dados suficientes. S&o de facto diferentes quanto aos aspetos considerados: (i) a
identificacdo do que € medido é variavel conforme os autores; (ii) O padrdo de medida
usado ainda ndo é standard; (iii) O processo de calculo € distinto entre eles; (iv) A
objetividade é variavel; (v) A abrangéncia esta associada a identificacdo do que é
medido; (vi) A estrutura da informacéo final ndo € igual; e (vii) a disponibilidade dos
dados é um grande problema no estudo destes modelos. Nao obstante, apesar de todas
as limitagcdes que possam existir, a sua boa aplicacdo dara sempre resultados Uteis nao
sO porque permitira avaliar as dificuldades decorrentes dessa aplicacdo mas também
porque podera ajudar a compreender melhor a situacdo da empresa (Amaral, & Pedro,
2004).

Assim, no subcapitulo seguinte, descreve-se pormenorizadamente a metodologia
ROI™,

2.6. Return On Investment — ROI

A Metodologia ROI™ desenvolvida pelo ROI Institute™ (EUA) é uma
abordagem escalavel e sistematica para a avaliacdo de projetos. Com mais de 5.000
organizagdes a usar este processo, a Metodologia ROI™ ¢é o sistema de avaliagdo mais
utilizado e implementado no mundo que pode ser aplicada a diferentes setores de
atividade, fornecendo ndo sé a capacidade de avaliar o desempenho de programas, mas
também a melhoria da concegdo de programas para o impacto ideal. Esta metodologia é
adotada e utilizada em mais de 50 paises, sendo reconhecida como a abordagem lider na
previsdo e avaliacdo do retorno do investimento. Tem provado ser uma ferramenta
precisa, credivel e viavel para traduzir em resultados financeiros todos os projetos e
programas, de qualquer organizacgdo no decorrer dos anos. Isto porque, 0s investimentos

podem assumir inimeras formas, assim com a sua avaliagdo. A Metodologia ROI™
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gera dados qualitativos e quantitativos e fornece técnicas para isolar os efeitos do
programa de outras influéncias, resultando em meétricas crediveis e relatérios de ROI
aceites pelos executivos financeiros e todas as partes interessadas (Phillips, & Phillips,
2007b).

A Metodologia ROI™ ¢é um processo de calculo e avaliagdo que redne seis
grandes tipos de medida: (i) Reacdo e Acdo Planeada; (ii) Aprendizagem e Confianca;
(iii) Aplicacdo e Implementacdo; (iv) Impacto no Negdcio; (v) Retorno do
Investimento; e (vi) Beneficios Intangiveis. Para além disso, ¢ uma abordagem
equilibrada que inclui técnicas de isolamento dos efeitos do programa, projeto ou
solugcdo em andlise (Phillips, & Phillips, 2007b).

Os principais beneficios da implementacdo desta Metodologia para avaliar os
projetos de formacdo estdo nos impactos positivos para as organizacoes, entre eles: (i)
alinhar os projetos com necessidades as organizacionais; (ii) demonstrar a contribuicao
dos projetos selecionados; (iii) aumentar os niveis de motivacdo; (iv) justificar /
defender orcamentos; (v) melhorar o suporte para projetos; (vi) melhorar os processos
de concecdo e implementacdo; (vii) identificar projetos ineficientes que tém de ser
redesenhados ou eliminados; (viii) identificar projetos de sucesso que podem ser
difundidos na organizacdo (Phillips, & Phillips, 2007a).

E indiscutivel a crescente necessidade das organizacdes apurarem o desempenho
dos seus colaboradores, o impacto e o retorno do investimento da formacdo ministrada e
dos projetos desenvolvidos, nas mais diferentes areas. Valoriza-se cada vez mais a
avaliacéo nas praticas de formacédo, o desenvolvimento de recursos humanos e anélise
de projetos. Isto compreende-se a luz de trés elementos novos: (i) As empresas e outras
organizacOes ndo veem a formagdo como uma mera obrigagdo ou uma inevitabilidade,
antes a consideram como uma estratégia de gestdo e inovacdo; (ii) Aos responsaveis
pela formacdo ou pela execucdo dos planos de desenvolvimento exige-se agora 0
conhecimento dos resultados dos investimentos realizados; (iii) A formac&o permanente
facultada pelas organizagOes requer uma avaliacdo de cada etapa da formagéo
desenvolvida (Phillips, & Phillips, 2007a).

Sendo a formagdo um investimento, € preciso, desde inicio, medir os seus
resultados. Assim, “a avaliacdo da formacéo vai fazendo parte integrante dos proprios
planos de formacédo, constituindo, a medida que estes vdo sendo executados, uma
preciosa fonte de informacdo para a gestdo de pessoas, ao servigco das organizagdes e
dos seus projetos” (PRONACI, 2002, p. 2).
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A utilizacdo de uma abordagem de qualificagcbes baseadas em resultados de

aprendizagem constitui uma tematica que tem vindo a ganhar terreno, ultrapassando as

abordagens que se centram na duragdo, nos conteldos e nos métodos de ensino para

desenhar qualificacGes. “Esta abordagem tem vindo a tornar-se a base de referenciais de

educacao e formacao profissional, de curriculos, de critérios de avaliacdo, de descritores

de qualificacdes e de descritores de nivel nos quadros nacionais de qualificacdes” &.

Quebrar os velhos paradigmas para entender a empresa e as pessoas cComo

gestoras e colaboradoras tornou-se o ponto crucial na organizacdo bem como entender o

novo conceito de gestdo de pessoas. Para esta mudanca de paradigma entre atividades e

resultados, mostrada no Quadro 1, tém contribuido algumas evidéncias que demonstram

o potencial efetivo desta abordagem (Phillips, & Phillips, 2007a).

Quadro 1. Mudanca de Paradigma.

BASEADO EM ATIVIDADES

BASEADO EM RESULTADOS

Programas desfasados das necessidades
organizacionais;

Programas diretamente correlacionados com
necessidades organizacionais especificas;

Nao ha levantamento de necessidades de
desempenho / formacao;

Ha levantamento de necessidades de
desempenho / formacéo;

Nao hé objetivos especificos mensuraveis;

Sao definidos objetivos especificos
mensuraveis;

N&o hé esforgo para preparar os participantes
no projeto para atingirem resultados;

As expectativas de resultados sdo
previamente comunicadas com 0s
intervenientes no projeto;

Néo hé esforco para preparar o ambiente
organizacional de forma a suportar a
transferéncia;

O ambiente esta preparado para suportar a
transferéncia de conhecimentos;

Néo ha esfor¢o para construir parcerias com
0s gestores de topo;

Sdo estabelecidas parcerias;

N&o se medem resultados ou se faz uma
analise beneficio-custo;

Medem-se resultados e faz-se uma analise
de beneficio-custo;

Planeamento e report sdo baseados nos inputs

do programa.

O Planeamento e report sdo focados nos
resultados.

Fonte: Phillips e Phillips (20074, p. 3).

Para Phillips e Phillips (2009) a implementacdo de uma metodologia de

quantificacdo do processo ROI engloba um conjunto de 5 elementos chave:

1) Conceber um plano de avaliacéo, definindo os varios niveis de avaliacdo e o tipo de

dados a recolher;

8 http://www.catalogo.angep.gov.pt
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2)

3)

4)

5)

Desenvolver um modelo de intervencdo passo-a-passo com o isolamento dos varios
efeitos do programa de outros fatores que afetam a intervencdo, de forma a permitir
um calculo real do retorno do investimento;

Definir um conjunto normas para operar com uma filosofia conservadora, visando
reforcar a credibilidade da intervengdo junto dos responsaveis na organizacdo e
garantir um principio orientador do processo;

Acompanhar os estudos de caso bem-sucedidos, de forma a demonstrar a
aplicabilidade real do ROI para a organizacao;

Garantir 0s recursos necessarios a implementacdo do processo na organizagao,
através da operacionalizacdo do calculo do retorno do investimento que envolve
questdes de responsabilidade, politicas, procedimentos, diretrizes, metas e

capacitacdo interna.

De modo a garantir a fiabilidade dos resultados que irdo credibilizar todo o

modelo, Phillips e Phillips (2007a) referem que devem ser respeitados os seguintes doze

principios da metodologia ROI:

Principio 1: Quando se realiza uma avaliacdo de nivel superior, deve-se recolher

dados em niveis inferiores;

Principio 2: Ao planear uma avaliacdo do nivel superior, o nivel anterior de avaliacdo

ndo é necessario que seja compreensivo;

Principio 3:  Aquando a recolha e andlise de dados, usar apenas fontes crediveis;

Principio 4: Ao analisar os dados, selecionar a alternativa mais conservadora para 0s

célculos;

Principio 5:  Utilizar pelo menos um método para isolar os efeitos do programa ou

projeto;

Principio 6:  Se ndo ha dados disponiveis de melhoria para uma populacdo ou de uma

fonte especifica, deverd supor-se que pouca ou nenhuma melhoria

ocorreu,

Principio 7:  Ajustar as estimativas de melhorias para o erro potencial das estimativas;

Principio 8: Evitar 0 uso de itens de dados extremos e alegacdes infundadas no

calculo calculos de ROI;

Principio 9: Usar apenas o primeiro ano de beneficios anuais no ROI analise de

solugdes de curto prazo;
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Principio 10:

Carregar totalmente todos os custos da solugéo, projeto ou programa ao

analisar o ROI;

Principio 11: As medidas intangiveis sdo definidas como medidas que sao
propositadamente ndo convertidas em valores monetarios;

Principio 12: Os resultados da metodologia ROI devem ser comunicados a todos os

principais interessados.

Segundo Phillips e Phillips (2008), existem seis niveis de objetivos (input,

reacao, aprendizagem, aplicacdo, impacto e ROI), tal como descrito no Quadro 2.

Quadro 2. Niveis de Objetivos.

Nivel de objetivos Foco de medigéo Indicadores
. . | Participantes
Nivel 0 — Indicadores que m_clyem 0 numero .de Horas
. programas, os participantes, o publico
Inputs e Indicadores Custos
e 0S custos.
Tempos de resposta
Relevancia
Importancia
Utilidade
Atratividade
Nivel 1 - Reacéo e satisfagcdo com a “Sentimento”
Reacdo e valores experiéncia, conteddo e valor do Adequabilidade
percecionados programa Obijetividade e foco
Solidez
Nova informacéo
Motivacéo
Intengdo de aplicar
Informagdo
Conhecimento
Aprender como usar o contetdo do Compreenséo
Nivel 2 — programa — informacéo, Capacidade
Aprendizagem conhecimento, competéncias e Contactos
contactos. Confianga
Percecdes

Competéncias

Nivel 3 -
Aplicacéo e
Implementacéo

Mede o progresso ap0s 0 programa —
0 uso de informacdo conhecimento,
competéncias e contactos.

Uso da informacéo

Uso do conhecimento

Uso das competéncias
Execucdo de agdes

Execucdo de tarefas
Implementacéo de ideias
Cumprimento de politicas
Cumprimento de procedimentos
Cumprimento de regulamentacéo
Nivel de sucesso na aplicagdo
Barreiras

Viabilizadores

Nivel 4 —
Impacto e
consequéncias

Mede as consequéncias da utilizacdo
do conteldo e materiais expressos
como medidas de impacto sobre as
empresas.

Produtividade

Receita

Qualidade

Erros

Acidentes / Incidentes
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Eficiéncia

Conformidade

Reclamacdes

Custos

Nivel de Compromisso

Retencéo Colaboradores / Talentos
Prazos

Tempos

Satisfacdo do cliente

Medidas intangiveis

Nivel 5 — Comparagdo dos beneficios Récio Beneficio-Custo (BCR)
ROI monetarios do programa com 0s ROI (%)
custos do programa. Periodo de retorno (payback)

Fonte: Adaptado de Phillips e Phillips (2007b, p. 17).

S&o quatro as grandes etapas (conforme mostrado na Figura 5) envolvidas no
processo do ROI: 12 — Planeamento da avaliacdo; 22 — Recolha de dados; 3% — Andlise
de dados; e 4% — Comunicacdo dos resultados (reporting). Em cada uma dessas etapas
ha alguns passos a serem dados, que podem receber mais ou menos enfoque de acordo
com a finalidade e abrangéncia da avaliagdo. Mas é importante que todos sejam

considerados e implementados em algum grau.

H Produzir um
Levantame K estudo de

nto de impacto
custos b

Calcular o

ROI REPORTING

Converter
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valores
monetarios

RECOLHA endizagem
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do {  DEAVALIAGAO

programa

Figura 5. Metodologia de Avaliacdo ROI.
Fonte: Adaptado de Phillips e Phillips (20073, p. 19).
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Assim, para Phillips e Phillips (2007a), a avaliacdo dum projeto ou de um plano
de formacéo so seré possivel se, relativamente aos objetivos estabelecidos se definirem
um conjunto de indicadores, preferencialmente no inicio da sua execucéo, para que seja
possivel recolher dados sobre eles e definir os instrumentos a utilizar para esse efeito,
esses indicadores podem ser de:

» Recursos — referem-se ao orcamento atribuido a cada nivel da intervencdo, onde 0s
indicadores financeiros servem para medir o grau de execucdo face a valores
elegiveis;

» Realizagcbes — referem-se a atividade, sendo medidos em unidades fisicas ou
monetérias (nimero de formandos em cada curso, nimero de departamentos que
receberam formacao);

= Resultados — referem-se ao efeito direto e imediato causado por um plano ou projeto
de formagdo e que fornecem informagdo sobre as alteragbes, por exemplo, no
comportamento, na capacidade ou no desempenho dos beneficiérios diretos, podendo
ter um carater fisico (numero de formandos bem sucedidos) ou financeiro
(diminuicdo dos erros no posto de trabalho);

» [mpacto — referem-se as consequéncias do projeto para além dos efeitos imediatos
sobre os beneficiarios diretos, sendo possivel definir dois conceitos de impacto: (a)
0s impactos especificos sdo os efeitos que ocorrem ao fim de um determinado lapso
de tempo, mas que estdo diretamente ligados a acdo empreendida. (aumento de
produtividade); (b) os impactos globais sdo efeitos a mais longo prazo que afetam

uma populagdo mais vasta.

2.6.1. O Planeamento da Avaliacdo e o Modelo “V”

A avaliacdo do ROI pela complexidade metodoldgica que apresenta, assim como
exigéncia ao nivel da afetacdo de tempo e recursos para a sua aplicacéo, so se afigura
viavel quando estdo reunidas as condigdes necessarias a sua execucao. Na realidade,
alguns dos projetos formativos ficar-se-ao apenas pela abordagem de reagéo, outros pela
avaliacdo dos saberes adquiridos / desenvolvidos, outros ainda pela avaliacdo da
transferéncia dos adquiridos para os respetivos contextos de desempenho (Phillips, &
Phillips, 2009).

De acordo com estes autores, importa assim, antes de avangar para a avaliacdo

do ROI, fazer algumas perguntas cruciais: Vale a pena fazer este programa? Sera que
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vale a pena perseguir? E uma oportunidade? E um programa viavel? Qual é a
probabilidade de obter um ROI positivo?

Phillips e Phillips (2008) sugerem que sdo passiveis de avaliar o ROl o0s
programas que tém por esséncia um longo ciclo de vida, que estejam relacionados com
a estratégia e objetivos da organizacdo, que exijam um investimento em recursos, tempo
ou pessoas, que tenham visibilidade dentro da organizagdo, que sejam do interesse dos
gestores e, por altimo, que tenham influéncia ou facam parte de um processo de
mudanca da organizacgdo. Segundo Kirkpatrick (2005), o célculo do retorno da formacao
deve ser calculado apenas em 5% dos programas da organizagéo.

O primeiro passo a estabelecer, séo as necessidades iniciais e 0s correspondentes
objetivos do programa. Se as necessidades nao forem definidas antecipadamente e com
clareza, podem resultar numa inadequada ou incorreta solucdo, que criara ineficiéncias e
problemas ao longo do processo (Phillips, & Phillips, 2007Db).

Neste sentido, o alinhamento e previsdo do projeto com o negécio é fundamental
para o seu sucesso. O Modelo V, segundo Phillips e Phillips (2007b) e mostrado na
Figura 6, ilustra esse processo, uma vez que apresenta a relacdo entre a avaliacdo das

necessidades, objetivos e avaliagéo.

MODELO V
Facto a p- Objectivas ROI > 5 RO
solucionar
Necessidades 4 _  pObjectivos de Impacto—— 4 Impacto
arganizacionais
e de negocio
idades d 3 - Objectivos do 3 o .
Hecessidades de —_— aplicacio B Aplicacao

Actuacao

2 . Objectivos do 2

Aprendizagem
Aprendizagem P g

llecessidades de
Aprendizagem

Objectivos de :
1 —» " - 1 Reaccao
Hecesmdadﬂ?s 1 Reaccio C
de Formacao
Oll...
Alinhamento Organizacional e Previsao 0 Modelo de Processo ROl

Figura 6. Modelo V de Phillips e Phillips.
Fonte: Adaptado de Phillips e Phillips (2007b, p. 35).
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O processo ROI é descrito, segundo Phillips e Phillips (2007b), em quatro
passos: (i) Avaliacdo do planeamento; (ii) Recolha de dados; (iii) Anélise de dados; e

(iv) Comunicacao dos resultados, conforme se desenvolve de seguida.

2.6.1.1. Passo 1 — Avaliacao do Planeamento

Phillips e Phillips (2007a) indicam a primeira fase da metodologia ROl como
sendo a avaliacdo do planeamento. Esta fase envolve varios procedimentos, incluindo
compreender o propdsito, a viabilidade e os objetivos do programa de avaliagao.

O propésito das avaliacBes serve para uma variedade de razbes: (i) melhorar a
qualidade dos projetos e resultados; (ii) determinar se um projeto atinge os objetivos
propostos; (iii) identificar os pontos fortes e fracos no processo formativo; (iv)
determinar a andlise do custo-beneficio; (v) auxiliar no desenvolvimento de projetos
futuros; (vi) determinar se o projeto foi a solucdo adequada; e (vii) estabelecer as
prioridades de financiamento (Phillips, & Phillips, 2007a).

A viabilidade é importante para determinar os niveis apropriados de avaliacdo
no planeamento e estudo do ROI. Algumas avaliacGes deverdo parar no nivel 3 -
Aplicacdo e Implementacdo (ver Figura 6), onde a elaboracdo de um relatério permite
demonstrar 0 uso do conhecimento e competéncias em contexto de trabalho. Outras
avaliacBes podem avaliar até ao nivel 4, onde as consequéncias do desempenho sdo
monitoradas, através do estudo de impacto do grau de relacdo da formagdo com o
trabalho, o que s6 se consegue isolando os efeitos da formacao (Phillips, & Phillips,
2007a).

Durante a fase de planeamento deve ser analisada a praticabilidade da avaliagéo
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 agdo de
formacdo? Que medidas podem ser tomadas para minorar essas influéncias? Estéo essas
medidas desde ja disponiveis? Estardo os custos da acdo de formacdo imediatamente
disponiveis? Sera pratico e viavel discutir os custos? Poderdo os dados ser convertidos
em valor monetério? E necesséria a determinacdo do atual ROI? (Phillips, & Phillips,
2007a).

Antes de uma avaliagdo ser efetuada, os objetivos devem ser identificados e
desenvolvidos, idealmente, quando o Plano de Formacédo é concebido. Se 0s objetivos

ndo estiverem disponiveis, terdo que ser incluidos para a avaliacdo ter resultados ao
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nivel desejado. Os objetivos da acdo de formagdo ligam-se diretamente & analise de
necessidades em ambiente de trabalho e ao nivel de competéncias pretendido. As
competéncias necessarias implicam a escolha da solucéo de aprendizagem. Na aplicacéo
do modelo ROI é necessario que o desenvolvimento de objetivos em cada nivel possa
assegurar o sucesso da acéo de formacao e permita a ligacéo dos objetivos aos niveis da
avaliacdo. Para a definicdo de objetivos devera ser conduzida uma reflexdo conjunta,
para se chegar a um consenso. Esta reflexdo deve ser feita por responsaveis pelo
planeamento da formacao, por formadores e por chefes de equipas (Phillips, & Phillips,
2007b).

O processo de planeamento s6 estarda completo quando estiverem finalizados o0s
documentos elaborados nesta fase, um quadro de avaliacdo para definir os varios niveis
de avaliacdo e os tipos de dados, bem como a forma como os dados sédo recolhidos e um
modelo de processo que deve ser criado para fornecer um procedimento passo-a-passo
por o desenvolvimento do célculo do ROI e um Plano de Analise ROI (Phillips, &
Phillips, 2007b).

2.6.1.2. Passo 2 — Recolha de dados

A informacdo disponivel é muito importante para a eficcia e a eficiéncia do
modelo ROI. A recolha de dados deve ser feita antes, durante e apds a acdo de
formagéo, devendo-se manter sempre uma estreita ligagdo dos objetivos com o tempo
de recolha dos respetivos dados. Para a recolha de dados dever-se-a recorrer a
questionarios, testes, observacdo em ambiente de trabalho, entrevistas, observacdo de
grupos, planos de acdo e programa de tarefas, contrastes de performance e através da
monitorizacdo do desempenho da atividade. A importancia na opgdo do método da
recolha de dados reside na escolha apropriada dos dados para uma determinada acédo de
formagéo, em conjugacdo com o tempo e o0 or¢camento disponiveis. Os principais fatores
a considerar na recolha de dados séo: (i) a disponibilidade de dados; (ii) o tempo ideal
para a mudanga de comportamentos (Nivel 3); (iii) o tempo ideal para 0 impacto na
organizacdo (Nivel 4); (iv) a conveniéncia de recolha de dados; e (v) os
constrangimentos de recolha de dados (Phillips, & Phillips, 2007a).

Outro aspeto importante € a recolha de dados do nivel 4 (Impacto e
consequéncias), uma vez que em alguns casos bastardo apenas algumas semanas apos a

respetiva acdo de formacao, mas noutros casos serdo necessarios alguns meses (Phillips,
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& Phillips, 2007b). O objetivo deste nivel é fornecer informagdo sobre qual foi o
impacto da formacéo na organizacdo, ou seja, de como a mudanca de comportamentos
conseguiu afetar favoravelmente a organizacdo, procurando obter esta informacao
através dos progressos ao nivel dos indicadores organizacionais (predeterminados). Para
calcular o ROI, os dados recolhidos no nivel 4 (Impacto e consequéncias) da avaliacdo
sdo convertidos em valor monetario e comparados com o0s custos da agdo de formagéo.
Para resolver este problema existe uma grande variedade de técnicas disponiveis,
designadamente: conversdo direta; custo da falta de qualidade; beneficios dos
formandos; historial dos custos; bases de dados externas ou internas; opinido dos
intervenientes; integracdo matematica (Phillips, & Phillips, 2007a).

2.6.1.3. Passo 3 — Analise de dados

Segundo Phillips e Phillips (2007a), este passo do modelo de ROI é muito
importante e absolutamente necessario para determinar os beneficios monetarios da
formacdo. Os dados recolhidos deverdo ser metodologicamente acompanhados e
convertidos em valor monetério, usando uma ou mais das técnicas referidas. Para se
converter os dados em valor monetéario séo 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.

Quando um determinado elemento assiste a uma acdo de formacgdo, o Seu
desempenho passa a ser diferente, normalmente, melhor. Pretende-se determinar
exatamente a influéncia da formacdo nesse melhor e novo desempenho, ou seja, isolar
os efeitos da formagdo. Existem por vezes barreiras que impedem a transferéncia de
competéncias adquiridas na formacao para o posto de trabalho. Isto ndo significa que a
avaliacdo de nivel 3 (Aplicacdo e Implementacdo) ndo esteja adequada, mas somente
que alguns dos fatores que estdo a ser avaliados ndo tém aplicabilidade no trabalho. Para
isolar os efeitos da formacdo poderdo ser usadas as seguintes técnicas: grupos de
controlo; analise de tendéncias; previsdes; estimativa de participantes; estimativa de
impacto pelas chefias / organizacéo; uso de especialistas / estudos anteriores; calculo /
estimativa do impacto de outros fatores; feedback do cliente (interno e externo). Em
conjunto todas estas técnicas permitem um suporte tedrico e pratico a tomada de

deciséo, permitindo a determinacéo do real impacto que a formacao provoca no local de
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trabalho. Ir-se-&4 de seguida estudar com maior pormenor os grupos de controlo e as
linhas de tendéncia, por se considerar serem as técnicas mais utilizadas (Phillips, &
Phillips, 2007a).

A técnica de grupo de controlo consiste em avaliar um determinado grupo alvo
que tenha frequentado uma agdo de formacdo e outro que néo tenha assistido a esse
programa, este segundo designa-se por grupo de controlo. A diferenca de desempenho
entre estes dois grupos corresponde ao acréscimo de capacidades que o grupo alvo
conseguiu com a formacdo. Pode ndo ser apropriado em algumas situacfes, como no
caso em que a formacdo € essencial e imprescindivel para o desempenho da tarefa, ndo
podendo ninguém ficar de fora da acdo de formacdo. A selecdo do grupo de controlo
pode ndo ser pacifica e existem casos em que é impossivel isolar o grupo alvo, logo ndo
se conseguira 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 controlo podem ser contaminados pelo facto de
poderem receber informacdo e conhecimentos do outro grupo. Se a avaliacdo nao for
feita no momento correto, os resultados obtidos poderdo ser adulterados. Por outro lado,
0 ambiente exterior também pode afetar o desempenho dos grupos. Por vezes a
utilizacdo de grupos de controlo pode ser de dificil aceitacdo pelos gestores (Phillips, &
Phillips, 2007a).

A analise de linhas de tendéncia é uma técnica bastante usada para a
determinacdo do impacto da formacdo. Recolhem-se dados de desempenho em
momentos anteriores a acdo de formacdo, analisa-se a sua tendéncia e prevé-se o
comportamento futuro, considerando que ndo houve formacdo. Apds a agdo de
formagéo recolhem-se novos dados de desempenho e comparam-se com os dados
obtidos na previséo. A diferenca de dados entre a previsdo sem formagdo e 0S novos
dados apods a formagéo da o impacto da formagéao (Phillips, & Phillips, 2007a).

E importante que os beneficios da formagdo sejam documentados. Os beneficios
— constituem o valor associado ao ganho da empresa obtido pela formacéo. Estudos
Internacionais® revelam que menos de 5% de todos os programas de formacdo s&o
avaliados em termos dos beneficios financeiros que proporcionam as empresas. A
avaliacdo da formacéo deve incidir em indicadores Uteis para todos os stakeholders do

processo, nomeadamente para as entidades financiadoras (Almeida, & Carneiro, 2008).

® Melhores praticas (Benchmarking).
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A outra parcela da equagdo dos custos / beneficios é o custo da agdo de
formacédo. Estes podem ser diretos (se estdo diretamente relacionados com a execugéo
da acdo de formacédo, como os custos com formadores, materiais, ou aluguer de salas)
ou indiretos (se contabilizam o motivo do apoio a acdo de formacdo, como o
planeamento, os salarios dos formandos, ou a avaliagdo). Na tabela de custos da agdo de
formagéo deverdo ser considerados os custos do programa e do planeamento da acdo de
formacdo; todos os materiais fornecidos a cada participante; formadores, incluindo o
tempo de preparacao das sessdes; instalacGes e equipamentos; transportes, alojamentos,
alimentacéo; e custos administrativos. A decisdo de incluir, ou ndo, todos estes custos
dependem do facto de a abordagem ser ou ndo mais conservadora (Phillips, & Phillips,
2007a).

2.6.1.3.1. Identificacao dos beneficios intangiveis

O calculo do ROI é baseado em dados que sdo convertidos em valor monetario,
mas a semelhanca dos beneficios tangiveis, muitas acdes de formacdo tém proveitos
intangiveis. Estes beneficios encontram-se diretamente relacionados com a formacéo e
ndo podem ser convertidos em valor monetario. 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 o processo de
conversdao for subjetivo ou pouco preciso, 0s resultados perdem credibilidade, sendo
preferivel que os dados sejam listados como beneficios intangiveis, devendo ser
devidamente explicados e justificados (Phillips, & Phillips, 2007a).

Relativamente aos dados intangiveis, Phillips e Phillips (2007a) referem que as
perguntas que se colocam sdo: (i) Qual a validade da sua recolha, sendo o seu resultado
nulo para efeitos de ROI? e (ii) Qual a possibilidade da sua medic¢ao?

Mesmo que diretamente ndo se possam obter conclusdes quanto ao ROI,
indiretamente, 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 ap6s uma analise pormenorizada se conclui que sao

mensuraveis. A filosofia é simples, qualquer dado pode ser convertido numa unidade
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monetaria. No entanto, a chave utilizada deve ser credivel e o valor obtido deve ser
aceitavel (Phillips, & Phillips, 2007a).
Assim, segundo estes autores, para converter dados em valores monetarios

devem ser executados 0s seguintes passos:

» Passol: Concentracdo numa Unica unidade de medida;

= Passo 2: Determinar o valor (V) de cada unidade;

= Passo 3: Calcular a alteracdo no desempenho (AP);

= Passo 4: Determinar a quantidade de variacdo anual (AAP);

» Passo5: Calcular o valor total da melhoria (AAP x V);

Converter ou ndo?

e Existe um valor padrédo? Se néo, seguir para 0 passo 2.

e EXiste um método para la chegar? Se sim, seguir para o passo 3.

e Pode-se chegar 14 com 0 minimo de recursos? Se sim, seguir para 0 passo 4.

e Pode-se convencer a gestdo de topo em dois minutos que o valor é credivel? Se

sim, é tangivel!

2.6.1.3.2. Calculo do ROI

O ROI é calculado usando os beneficios e os custos da acdo de formacao.
Segundo Phillips e Phillips (2007a), o racio beneficios / custos corresponde ao beneficio

da formacdo a dividir pelos respetivos custos, conforme a Equagéo 1:

Beneficios

BCR = (da agdo de formagdo)

Custos

Equacdo 1. Récio Beneficios / Custos.

O ROI usa, assim, os beneficios reais (beneficios totais — custos) divididos pelos

custos numa determinada ag&o de formagéo, tal como mostrado na Equacdo 2:

Beneficios - Totais — Custos Beneficios -Reais

x100= x100

ROI(%)=
Custos Custos

Equacdo 2. Calculo do ROI.

Esta é a formula bésica usada para a avaliacdo de outros investimentos onde o

ROI ¢é tradicionalmente reportado dos ganhos divididos pelo investimento. O resultado
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do ROI em algumas acOes de formagao pode ser elevado. No entanto, também existem
casos em que esse mesmo ROI é baixo, podendo mesmo ser negativo, devendo nestas

situacGes merecer especial atencdo (Phillips, & Phillips, 2007a).

2.6.1.3.3. Calculo do periodo de retorno

O periodo de retorno dum investimento é um método comum de avaliacdo para
relacionar os gastos com determinada acdo de formacdo e o seu tempo de retorno. Esta
abordagem assenta no principio de que os beneficios anuais resultantes do investimento
sdo relacionados com custos totais. A medicdo € feita, normalmente, em termos de anos,
se 0s beneficios gerados por uma acdo de formacdo forem constantes ao longo do ano
(Phillips, & Phillips, 2007a).

O periodo de retorno é determinado dividindo os custos totais da acdo de
formagdo pelos beneficios anuais, tal como mostrado na Equacéo 3:

, Custos - Totais
Periodo - de - Retorno =

Beneficios - Totais - Anuais

Equacéo 3. Periodo de retorno.

2.6.1.4. Passo 4 — Comunicacao dos resultados

O ultimo passo do modelo, a comunicacdo dos resultados, € critico, ndo lhe
sendo dado, muitas vezes, a devida atencdo para a obtencao de bons resultados do ROI.
A avaliagdo ndo tem nenhum significado se os seus resultados ndo forem conhecidos e
transmitidos superiormente, pois s6 com uma efetiva comunicacdo de resultados
poderdo implementar-se alteragdes com vista a melhoria de todo o processo. A
comunicacdo dos resultados deve respeitar os seguintes principios: (i) ser transmitida
em tempo; (ii) ser especifica e dirigida a audiéncia que dela necessita; (iii) selecionar
criteriosamente 0S meios para a sua transmissdo; e (iv) garantir a fiabilidade e
consisténcia dos resultados comunicados. Neste passo é elaborada a informacgéo
resultante do estudo de impacto da formacdo e sdo feitos os relatdrios finais. As
diferentes técnicas selecionadas para comunicar os resultados aos diferentes
destinatarios sdo um elemento importante no modelo ROI, para um eficiente apoio a
tomada da deciséo (Phillips, & Phillips, 2007a).
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2.7. Sintese do capitulo

A globalizacdo, as tendéncias sociais, a instabilidade dos mercados e a inovacao
tecnoldgica que caracterizam a Sociedade do Conhecimento obrigam a uma mudanca na
concecao tradicional sobre o papel do individuo na organizacdo, que passa a ser Vvisto
como o capital estratégico e fundamental para a reorganizacdo do trabalho, o que
contribui para a perspetiva de que os trabalhadores sdo os principais fatores de
vantagem competitiva e a sua gestdo determinante para o sucesso organizacional. E com
esta base que as organizacdes devem ter a visdo de que o Capital Humano seré o seu
grande diferencial. Surge, assim, 0 novo conceito de gestdo de pessoas (Amaral, &
Pedro, 2004). A Gestdo de Pessoas diferencia-se da simples gestdo dos recursos
humanos e tende a ocupar-se de aspetos, antes pouco valorizados, que se prendem com
o0 desenvolvimento pessoal (Becker, & Huselid, 2001).

E neste quadro que a formacio devera ser encarada pelas organizagdes, como
uma condicdo de ajustamento continuo ao contexto envolvente e ainda como condicdo
gue permita as pessoas desenvolverem competéncias e garantir a sua empregabilidade.
No entanto, para que a formacdo seja uma resposta adequada e se afirme como uma
instrumento de gestdo eficaz, precisara ser enquadrada na estratégia da organizacao, ou
seja, a aprendizagem dos colaboradores deve fazer parte da estratégia do
desenvolvimento da organizacdo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Para o efeito, um bom processo de gestdo de competéncias pode fornecer
solugdo para definir a estratégia e medir o desempenho de acordo com suas metas e de
justificar os investimentos. A gestdo de competéncias é cada vez mais um caminho e
uma estratégia das empresas, aliada a estratégias individuais dos seus colaboradores e
deve detetar as competéncias que sdo importantes para a realizacdo das atividades de
uma fungdo. Neste sentido, o levantamento de necessidades de formagao devera analisar
e incorporar os resultados do processo de avaliagdo de competéncias a fim de garantir
os objetivos do desenvolvimento de competéncias. A formacdo deve ser planeada e
integrada num percurso de crescimento conjunto trabalhadores-empresa para que nédo
seja dubia a sua utilidade, necessidade e pertinéncia para o desenvolvimento do Capital
Humano (Meignant, 2003).

O Capital Humano gera capital para a empresa pela aquisi¢cdo de conhecimentos
e capacidades que possuem valor econdmico, medir o retorno do investimento (ROI) em

capital humano para as organizacOes é essencial para a tomada de decisdes estratégicas.
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O modelo ROI 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 traduzidos em vantagens para a sua aplicacéo,
tais como: a simplicidade, a economia, a credibilidade, a flexibilidade, a existéncia de
um bom suporte teorico, a liberdade face a influéncias externas, o poder trabalhar com
informac&o diversa e o fazer face a variedade das aces formativas existentes. Uma vez
gue o modelo ROI vai determinar os beneficios duma determinada acdo de formacéo, a
organizagdo podera concluir de imediato a validade desse investimento. Se se calcular o
ROI em diferentes areas é possivel determinar em que acGes de formacdo mais se
rentabiliza o investimento efetuado. Este modelo para além das vantagens ja referidas,
também apresenta desvantagens, como por exemplo, a sua complexidade.

O ROI usa os beneficios reais (beneficios totais — custos) divididos pelos custos
numa determinada acdo de formacdo. O resultado do ROI em algumas acbes de
formagdo pode ser elevado, mas também existem casos em que este € baixo, podendo

mesmo ser negativo, devendo nestas situacdes merecer especial atencao.

E vista a revisdo da literatura necessaria para a fundamentacdo desta
investigacdo, passa-se ao Capitulo 3 — Metodologia.
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Capitulo 3 — Metodologia de Investigacéo

No presente capitulo serd apresentada a metodologia utilizada, as questdes de
investigacdo que nortearam este estudo e os procedimentos tidos em conta para a
recolha de dados. Seguidamente, apresentar-se-4 a descri¢cdo e analise do caso em
estudo, a caracterizacdo dos seus recursos humanos, o desenvolvimento de
competéncias e politicas da formacdo em vigor na organizacdo e a sua atividade
formativa realizada em 2015.

A organizacdo do setor empresarial do Estado alvo de estudo é a EPAL —

Empresa Portuguesa das Aguas de Livres, S.A.

3.1. Metodologia

Nesta dissertagdo sera utilizada a metodologia ROI™, desenvolvida no ROI
Institute™ (EUA) nos anos 1970, pois trata-se de um processo abrangente de medicéo e
avaliacdo que pode ser utilizado ndo apenas como ferramenta de diagndstico, mas
principalmente na melhoria continua e que consiste no levantamento e analise de dados
desde o inicio da acdo do projeto, em cinco niveis distintos de acdo, fornecendo
respostas durante todo o processo.

A metodologia de investigacdo adotada tem por base a aplicacdo do processo
ROI numa organizacdo do setor empresarial do Estado. Com a finalidade de dar
resposta aos objetivos, geral e especificos, desta investigacao foi efetuada uma extensa e
criteriosa revisao da literatura, onde se privilegiou a realizacdo de um estudo de cariz
predominantemente quali-quantitativo. Esta op¢do remete para uma investigacdo de
base qualitativa, cuja finalidade é o conhecimento de uma realidade especifica, onde se
“investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos” (Yin, 2005, p. 32). Assim nesta investigacdo optou-se por estudar mais
aprofundadamente uma situagéo particular, delimitada no espaco e no tempo, para saber
0 “como” e o0 “porqué” de acontecimentos atuais (Yin, 1994), através de uma recolha de

dados profunda que envolve multiplas informacdes ricas no contexto (Creswell, 1994).

49



O delineamento da pesquisa caracterizou-se como estudo de carater exploratdrio,
com uso de fontes secundérias, com abordagem logica dedutiva. Para este estudo foram
utilizados varios meétodos de recolha de dados. A investigacdo quali-quantitativa
centrou-se em dados observaveis e de carater qualitativo e quantitativo, sendo utilizadas
as seguintes estratégias de recolha de dados: a andlise documental, entrevistas nédo
estruturadas, andlise de indicadores e analise estatistica, de forma a, indutivamente,
compreender o fendmeno em causa e 0 contexto envolvente. Ouvir, observar, descobrir
e analisar a informac&o foram as principais motivac6es do investigador (Yin, 1994).

Do ponto de vista da presente investigacdo, utilizou-se a pesquisa bibliogréfica
do estudo de caso centrado numa Unica organizagdo. Como instrumentos de pesquisa,
efetuou-se uma analise dos documentos oficiais e dos registos existentes na organizacao
e entrevistas ndo-estruturadas. No decorrer da investigacdo, considerou-se pertinente
combinar a informagdo disponivel em documentacdo produzida e a informacao
fornecida pela gestora da formagdo. Para a recolha de dados, utilizaram-se duas
técnicas: a analise documental e a observacdo participante. Foi fundamental a reunido
de um conjunto de informacdo relevante para o tema sobre a organizacao,
designadamente: Relatério e Contas 2015, Plano de Formacdo 2015, bases de dados,
fichas de avaliacdo de formacdo, objetivos, relatdrios de auditoria da qualidade e dados
contabilisticos relacionados com o calculo do ROI da formacao. Utilizou-se também a
experiéncia acumulada da autora no exercicio da sua atividade profissional, de forma a
aprofundar a investigagéo.

A escolha do sujeito da pesquisa foi intencional em fungéo da acessibilidade aos
dados necessarios.

Quanto a organizacdo do contedo, inicialmente, fez-se uma incursdo tedrica
pelos aspetos caracterizadores da organizagdo e dos recursos humanos com base na
informacdo do Relatdrio e Contas (EPAL, 2015), disponivel na internet: www.epal.pt,
de seguida, descreveu-se e analisou-se 0 procedimento adotado pela empresa para o
desenvolvimento de competéncias e politica de formacdo dos seus colaboradores, de
seguida, efetuou-se a analise da atividade formativa realizada em 2015.

Neste sentido foi definida como pergunta central da investigacdo: Como medir o
retorno sobre o investimento em formacdo profissional numa empresa do setor

empresarial do Estado?
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3.2.  Questdes de investigacdo

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2013) as questbes de investigacéo
constituem uma tentativa por parte do investigador em exprimir com maior exatiddo
aquilo que “procura saber, elucidar, compreender melhor” (p. 32).

Em fungdo da pergunta central da investigacdo e da fundamentacdo teorica
apresentada, elaboraram-se as seguintes questdes de investigacdo derivadas:

QD1 - Qual a pertinéncia do ROI da formacao para as organizacfes?

QD2 — Qual a metodologia adequada para implementacéo do ROl da formagao?
QD3 — Como aplicar o modelo ROI nos projetos de formacao profissional?

QD4 — Como identificar os indicadores necessarios ao calculo do ROI da formacao?

QD5 — Que recursos sdo necessarios para a sua operacionaliza¢éo?

Uma vez identificadas as questdes de investigacdo derivadas, pode-se proceder a
operacionalizacdo conceptual. Inicialmente, apresenta-se a descricdo e caracterizacao da
organizacdo em estudo do Setor Empresarial do Estado, e de seguida a descri¢do da
caracterizacdo dos seus recursos humanos. Na sequéncia, explica-se o procedimento do
desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores e das politicas de formacdo em
vigor na empresa. Por fim, efetua-se a recolha de dados da atividade de formativa
realizada em 2015. Apds a conclusdo do trabalho de campo e com o objetivo definido
procedeu-se a andlise da recolha dos dados, aprofundando-se os resultados das

avaliacdes na organizacdo em estudo.

3.3. Descrigéo e Caracterizacdo da EPAL

Neste ponto toda a informacéo foi obtida através do Relatorio e Contas da EPAL
de 2015, disponivel no website da empresa: www.epal.pt/.

A organizacdo onde ir4 decorrer o estudo faz parte do setor empresarial do
Estado e tem como principal atividade a “captacdo, producgéo, transporte e distribuicdo
de agua para consumo humano”. A EPAL é a maior empresa nacional no setor do
abastecimento de 4gua e a maior empresa do Grupo Aguas de Portugal.

Esta organizacdo apresenta como missdo: Conceber, construir, explorar e gerir
os sistemas de abastecimento de agua e de saneamento sob a sua responsabilidade,

envolvendo todas as atividades e negdcios relacionados, e assegurar a gestdo delegada
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do sistema multimunicipal de Lisboa e Vale do Tejo, nos termos da legislacéo aplicavel
e em vigor, e do contrato de concessdo, num quadro de eficiéncia e sustentabilidade
ambiental, econdmica, social e cultural, contribuindo para a melhoria da qualidade de
vida dos cidad&os e para o desenvolvimento socioeconémico das regiGes onde atua.

A EPAL tem como visdo: Ser uma empresa de referéncia nacional no setor da
agua. Orientar-se pelas melhores préticas internacionais, numa perspetiva de
desenvolvimento sustentavel, preservando o recurso natural de que depende — a Agua —
e 0 ambiente.

Esta empresa orienta-se pelos seguintes Valores Eticos: (i) Espirito de Servico;
(i1) Exceléncia; (iii) Integridade; (iv) Responsabilidade; (v) Rigor; e (vi) Transparéncia.
Segue os seguintes Principios de atuacdo: (i) Respeito protecdo dos direitos humanos;
(if) Respeito pelos direitos dos trabalhadores; (iii) Respeito pela igualdade do género;
(iv) Luta contra a corrup¢éo; (v) Erradicacdo de todas as formas de exploracéo; (vi)
Erradicacdo de todas as préaticas discriminatorias; (vii) Responsabilidade na defesa e
protecdo do meio ambiente; (viii) Contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel.

A politica de gestdo da organizacdo é enquadrada na Missdo, Visdo e Valores,
assumindo os seguintes compromissos: (i) Gestdo Delegada do Sistema Multimunicipal;
(i) Responsabilidade empresarial; (iii) Satisfagdo do Cliente e das outras Partes
Interessadas; (iv) Melhoria continua conducente a eficacia e eficiéncia; (v)
Conhecimento e Formacdo; (vi) Preservacdo da condicdo humana; (vii) lgualdade de
género; (viii) Integridade, transparéncia e ética; (ix) Desenvolvimento sustentavel; (x)
Racionalizacdo dos investimentos; (xi) Otimizacdo dos recursos energéticos; (Xxii)
Responsabilidade social; (xiii) Envolvimento da cadeia de fornecimento; (xiv) Reforco
da resiliéncia e (xv) Seguranca da informacé&o.

A “Missdo”, “Visao”, “Politica” e “Orientacdes Estratégicas” sdo comunicadas,
pelo Conselho de Administracdo a todos os trabalhadores, através de Comunicacdes de
Servico e respetiva disponibilizacdo das mesmas na intranet.

O planeamento anual de objetivos e metas é feito por todos os responsaveis de
processos, tendo em conta a monitorizacdo do Sistema e todos os requisitos aplicaveis.

O Programa de Gestdo é caracterizado pelas agdes conducentes ao
cumprimento das metas assumidas, prazos definidos e recursos e responsavel para a sua
respetiva concretizagdo. A monitorizacdo dos Objetivos e respetivas metas e efetuada
periodicamente com o intuito de avaliar a sua execugdo e introduzir corregfes se

necessario.
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No que respeita & sustentabilidade / responsabilidade empresarial, e ciente da
criticidade da sua atividade para a qualidade de vida da sociedade em que se insere e da
responsabilidade social conferida pelas 14 décadas de existéncia, esta organizacao
subscreveu em 2008 o Pacto Global das NacGes Unidas e encontra-se empenhada na
melhoria das condi¢Bes de acesso a agua para consumo humano e na melhoria da sua
salvaguarda, protecdo e gestdo sustentavel, no presente, potenciando o futuro.

A reestruturacio do Setor da Agua (Decreto-Lei n.° 94/2015, de 29 de maio) deu

origem a alteracdo da Estrutura Orgéanica da EPAL.:

Conselho
de Administracido

Administrativa e

Recursos Humanos
Financeira

Sustentabilidade

Contabilidade g
Empresarial

Planeamento e Investigacio e
Controlo de Gestio Desenvolvimento

Comunicagao
e Educagio Ambiental

Sistemas de
Informagio

Compras e

Loglstica Juridico-legal

Museu da Agua

Gestio de Laboratérios e Operagbes Operagbes
A Engenharia Controlo da de Abastecimento de Manutencio Comercial
A Qualidade da Agua de Agua Saneamento
. Dire¢des com fungdes de suporte Dire¢Ges com fungdes técnicas e operacionais

Figura 7. Organograma da EPAL
Fonte: www.epal.pt/

A EPAL tem como compromisso considerar o capital humano como fator
dinamizador do sucesso e decisivo para a continua exceléncia do servigo, tendo como
principais desafios a igualdade de oportunidades, a avaliagdo de desempenho, a
formacgdo, o desenvolvimento de competéncias e a higiene, salde e seguranca no
trabalho. Neste sentido, incentiva a participacdo dos seus colaboradores em acgdes de
formagdo internas e externas, em dominios diretamente relacionados com a sua

atividade e que contribuam para o0 aumento do seu capital intelectual.
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3.3.1. Caracterizagéo dos Recursos Humanos

Do universo da populacdo (1.529 trabalhadores em 31-12-2015), foram
selecionados para a amostra 647 individuos num processo de amostragem intencional,
uma vez que se trata do nimero de trabalhadores que transitaram do ano de 2014 para
2015, para garantir a homogeneidade nos dados tratados.

A amostra é constituida por uma maioria de participantes do género masculino
(n = 463; 71,6%), com o género feminino a representar 28,4% (n = 184), estando as
idades compreendidas entre 0s 22 e 0s 65 anos, assumindo uma média aproximada de
47,5 anos. Salienta-se que a idade que ocorre com mais frequéncia (moda) é de 54 anos.

Em relacdo as habilitacGes literarias, os dados distribuem-se pelas seguintes
categorias: Ensino Superior (n = 241; 37,2%), Ensino Secundario (n = 200; 30,9%) e
Ensino Bésico ou Inferior (n = 206; 31,8%).

Para as fungdes a desempenhar, estas dividem-se entre: Chefias (n = 13; 2,0%),
Chefias Intermédias (n = 30; 4,6%), Técnicos Superiores ou Equiparados (n = 224;
34,6%) e Técnicos Operacionais (n = 380; 58,7%).

Quanto aos tipos de contratos de trabalho, a maioria dos trabalhadores tém
contrato sem termo (n = 622; 96,1%), com contrato a termo certo (n = 17; 2,6%) e com
outro tipo de contrato (n = 8; 1,2%).

Relativamente a antiguidade na empresa, pode-se afirmar que a média é de cerca
de 11,5 anos, sendo 0 minimo de tempo menos de um 1 ano e 0 maximo de 40 anos.

Os recursos humanos distribuem-se, assim, conforme mostrado na Tabela 1:

Tabela 1. Informacgdo Sociodemogréfica (n = 647).

n %
Sexo Masculino 463 71,6
Feminino 184 28,4
Funcéo Chefia 13 2,0
Chefia Intermédia 30 4,6
Técnico Superior ou equiparado 224 34,6
Técnico Operacional 380 58,7
Tipo de Contrato Contrato Sem Termo 622 96,1
Contrato a Termo Certo 17 2,6
Outro tipo de contrato 8 1,2
HabilitagGes Literarias Ensino Superior 241 37,2
Ensino Secundario 200 30,9
Ensino Basico ou inferior 206 31,8
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M DP min. max.

Idade 47,5 10,043 22 65
Antiguidade na empresa 11,5 11,339 1 40
Média de horas de formacéo por trabalhador 18,2 29,068 0 252
Meédia do custo de formacao por trabalhador 411,35 € 0 0 8.105,70 €

Nota: Frequéncias absolutas (n), frequéncias relativas (%), média (M), desvio padrdo (DP), Minimo
(min.) e Maximo (max.).

3.3.2. Desenvolvimento de Competéncias e Politica de Formacéo

A organizacdo em estudo segue o modelo de avaliacdo do desempenho do Grupo
Aguas de Portugal, em que a definicio de objetivos pretende assegurar o alinhamento e
envolvimento de todos os trabalhadores, com os objetivos estratégicos da Empresa. A
competéncia das pessoas para desempenharem as funcdes que lhes estdo atribuidas €
avaliada periodicamente, sendo planeada a formacdo considerada necessaria, sempre
que for detetada alguma insuficiéncia. Esta formagdo pode incluir matérias que visem
melhorar o desempenho e eficiéncia e aumentar a consciencializagio dos trabalhadores
para a importancia das suas atividades na qualidade do servico e do produto, na
preservacdo do meio ambiente, na prevencdo de incidentes e de riscos. Este processo
contribui para adequar a competéncia das pessoas as suas atividades e esta definido em
procedimentos, 0s quais descrevem as metodologias de Formacdo e de Avaliagdo do
Desempenho.

As competéncias dividem-se em competéncias Chave que estdo alinhadas com o
plano estratégico do Grupo (comuns a todas as fungdes), competéncias de Gestdo
(associadas a funcbes com responsabilidades de gestdo e / ou lideranga) e competéncias
Funcionais (associadas a fungdes sem responsabilidades de gestdo e / ou lideranca).
Para a identificacdo de competéncias a desenvolver e de necessidades de Formacdo dos
seus colaboradores, assegura a implementacdo e a avaliacdo da eficacia da Formacéo,
de forma a garantir que os trabalhadores adquiram as competéncias necessarias para o
desempenho das suas fungdes. As competéncias a adquirir ou desenvolver s&o
identificadas, considerando o conteldo da funcdo a desempenhar e as competéncias
necessarias para o efeito, definidos no Perfil do Posto de Trabalho, assim como 0s
requisitos legais, normativos e outros aplicaveis as funcfes a desempenhar.

As necessidades de Formacao tém em consideracao o definido no Procedimento
de Avaliacdo de Desempenho e outras ferramentas consideradas pertinentes para o
levantamento das necessidades de Formacdo. Caso seja uma funcdo especifica a
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desempenhar no dmbito do Sistema Integrado de Responsabilidade Empresarial, as
necessidades de Formacdo s&o identificadas pelo Gestor do Sistema. Os Diretores
propbem as necessidades de formacéo identificadas para os seus subordinados. A
informacdo recebida das varias Diregdes € analisada e tratada, de forma a serem
conhecidas todas as necessidades de formagdo da Empresa, definindo os Objetivos e as
Competéncias a adquirir nas Agdes de Formacao.

A Area de Desenvolvimento e Formacdo (ADF) elabora o Plano de Formagc&o,
que é revisto e adequado anualmente e contém os seguintes elementos: designacéo dos
cursos, objetivos, destinatéarios, periodos de realizacdo, numero de acbes (tendo em
consideracdo o numero de potenciais formadores, na sequéncia do diagndstico de
necessidades de Formacdo), area de formacédo e o método de avaliacdo da eficacia da
formacéo (como, quando e quem).

O Conselho de Administracdo aprova o Plano de Formacgdo. A ADF divulga,
pelos meios adequados para o efeito, o Plano de Formacdo a todas as Diregoes,
solicitando a pré-inscricdo nos cursos, com o preenchimento da respetiva Ficha de
Identificacdo de Participantes em Acdes de Formacao (Anexo 1) para as formacdes
internas. O Plano de Formacdo da Empresa é disponibilizado a todos os colaboradores e
também, na Internet.

No caso de participacdo em Formacdo Externa, as diregdes enviam a proposta
Modelo M1010 - Proposta de Participacdo em Acdo de Formacdo Externa (Anexo
I) ou por correio eletronico com informacdo constante neste modelo, incluindo
evidéncia da aprovacdo superior. A ADF confirma se a a¢do de formag&o solicitada é
interna ou externa. Seleciona a Entidade Formadora, ou os Formadores, tendo em
consideracdo o conhecimento da area temética a ministrar, podendo, em matéria muito
especificas, recorrer a trabalhadores da Empresa. No caso de formadores externos a
titulo individual, devera ser exigido o Certificado de Aptiddao Profissional como
Formador, assim como a Entidade Formadora devera ser acreditada para o efeito. Em
colaboragdo com a Entidade Formadora / Formadores, define programas, datas e locais
de realizacdo das formacgdes internas. Divulga, usando 0s meios considerados
adequados para o efeito, a todas as Direcdes, as datas de realizacdo das acfes dos
trabalhadores pré-inscritos. Procura junto das entidades formadoras externas a
realizacOes das Acdes de Formacdo necessarias, tendo em consideracdo a experiéncia
formativa na tematica e a acreditagdo para o efeito. Inscreve os trabalhadores nas

Formacdes propostas de acordo com as regras da Entidade Formadora.
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A ADF confirma as agOes de formacdo internas e externas. As agdes de
formacéo internas tém uma Ficha de Registo de Presencas e Sumario, com 0 sumario e
as assinaturas dos formandos. As acGes de Formacdo externas tém a documentacao
prépria da entidade formadora.

No inicio e no final de cada acdo de formacdo, sdo aplicados Testes de
Avaliagéo aos formandos para avaliar a aprendizagem. No final da formacéo preenchem
0 Questionario de Avaliacdo da Formacdo (Anexo Ill) para avaliacdo da reacdo. No
caso da acao de formacao ser interna, o Formador entregara os questionarios na ADF; se
for externa, o Formando preencherd o questionario, devendo este ser devolvido pelo
Formando, pela mesma via, a ADF, que procede ao tratamento dos questionarios de
avaliacdo das acbes de formacdo, sendo os resultados referentes ao Formador e a
Entidade Formadora inseridos na base de dados da formacao.

A ADF assegura a emissédo dos Certificados de Participacdo das acOes internas e
entrega os originais aos Formandos. No caso de agOes de formagdo externa, a emisséo
dos Certificados é da responsabilidade da Entidade Formadora. Os Formandos deverao
entregar copia dos Certificados de Formacdo recebidos na ADF.

Sempre que se considere relevante, e apds o tempo considerado adequado a cada
acdo de formacdo, avalia-se a eficicia da Formacdo, através do envio do Questionéario
de Avaliacdo da Eficacia da Formacdo (Anexo IV), via correio eletronico, com a
solicitacdo do seu preenchimento pela hierarquia direta do Formando. Este questionario
podera ser substituido, conforme os objetivos delineados para a acdo de formacgao, por
outra forma de avaliacdo da eficacia da formacdo (por ex.: avaliacdo pelo Formador;
obtengdo de certificado; contribuicdo para os indicadores de gestdo da Empresa; e
retorno do investimento). Apos a avaliacdo da eficicia da formacéo, a ADF verifica se
foram concretizados os objetivos definidos para a frequéncia do trabalhador na agédo
proposta; identifica e analisa as causas para a ndo eficicia da formacao; identifica e
implementa solugdes com vista a concretizagdo do objetivo definido; verifica se a
solugéo implementada atingiu os objetivos definidos.

A ADF é responsavel pelo arquivo de toda a documentacédo referente a acdo de
formacao realizada, de acordo com o procedimento “Controlo de Registos” e “Gestao
de Documentos Normativos e Informativos”. O dossier deve conter: Objetivos da
formagcdo; Destinatéarios; Contetdo Programatico; Recursos didaticos; CV do Formador;
Ficha de Registo de Presengas e Sumario; Manuais de apoio a formacao; Questionarios

de Avaliacdo da Formacédo e respetivo tratamento; Registo de ocorréncias. No caso de
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formacdo externa mantém evidéncias da documentacdo disponibilizada, relativa a
mesma. Por ultimo, efetua o Registo das Competéncias adquiridas e / ou desenvolvidas
pelo formando para o desempenho das funcdes definidas.

Da analise efetuada aos procedimentos acima descritos, pode-se aferir que o
Desenvolvimento de Competéncias e a Politica de Formacdo na organizagdo caso de
estudo, se encontram em consonancia com as boas préticas da gestdo estratégica de
recursos humanos. Relativamente aos niveis de avaliacdo da formacéo, verifica-se que é
aplicado o modelo amplamente divulgado de Kirkpatrick (1994): 1.° Nivel — Avaliacéo
da reacdo; 2.° Nivel — Avaliagdo da aprendizagem; 3.° Nivel — Avaliacdo de
transferéncia / comportamento; e 4.° Nivel — Avaliagdo dos resultados na organizacao.

Verifica-se, no entanto, que a analise do 5.° Nivel — Retorno do investimento
(ROI) do modelo de Phillips ndo € executada. Para se compreender se o investimento
efetuado em formagéo e os retornos obtidos resultam em verdadeira criagdo de valor,
considerando o custo de oportunidade do capital e a consequente escassez de recursos
disponiveis investidos na formacédo, ou se os beneficios obtidos sdo curtos perante a
aplicacdo de recursos necessaria, considera-se fundamental avaliar o investimento na
formacé&o e, mais especificamente, o respetivo retorno.

Neste contexto, considera-se relevante encontrar respostas para as questes de
investigacdo derivadas: Qual a pertinéncia do ROI da formacdo para as organizacfes?
Qual a metodologia adequada para implementacdo do ROI da formacdo? Como
aplicar o modelo ROI nos projetos de formacgdo profissional? Como identificar os
indicadores necessarios ao calculo do ROI da formagao? Que recursos Sao necessarios

para a sua operacionalizagdo?

3.3.3. Atividade Formativa Realizada em 2015

Neste ponto, a recolha de dados foi obtida através da autorizacéo da responsavel
da Area de Desenvolvimento e Formacéo, que disponibilizou o acesso as bases de dados
dos registos da formacéo, relatorios, inquéritos de avaliacdo da formacao e testes dos
formandos. As duvidas foram esclarecidas presencialmente, por correio eletronico e
telefone pela responsavel e pela gestora da formacao.

O Plano de Formagédo de 2015, da EPAL, deu continuidade e intensificou a
atividade iniciada em 2014, promovendo o desenvolvimento e a aprendizagem dos

trabalhadores nas diferentes areas do Setor da Agua e do Ambiente, proporcionando a
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partilha de experiéncias e, por consequéncia, o enriquecimento pessoal e profissional de
cada um e o desenvolvimento das organizages em que se inserem.

O valor orcamentado para a formagéo no ano de 2015 foi de €205.000,00 para
um total de 647 trabalhadores (463 do género masculino e 184 do género feminino). O
valor da formagédo realizada durante o ano de 2015 foi de €114.761,86, conforme
mostrado na Tabela 2, o que equivale a uma realizacdo de 56% face ao valor

orcamentado.

Tabela 2. Evolucéo dos custos de formacéo (2014/2015).

Ano N.° médio de Custos de Custo médio por
trabalhadores formacéo trabalhador

2014 675 € 129.943,75 €192,51

2015 647 €114.761,86 €177,38

Fonte: Elaborag&o propria.

Salienta-se que nos custos de formacao foram incluidos os custos com: (i) 0s
Formadores (honorarios e despesas de deslocacdo - transporte, alojamento e
alimentacéo); (ii) Pessoal ndo docente (remuneragdes, alimentagéo, seguro de acidentes
de trabalho, despesas de deslocacéo - transporte, alojamento e alimentagéo); e (iii) a
Preparacdo, desenvolvimento, acompanhamento e avaliacdo dos cursos (divulgacao,
material didatico, aluguer de autocarros para grupos em formacdo, amortizacdes,
encargos gerais - incluem rendas de maquinas e equipamentos, eletricidade, &gua,
limpeza, vigilancia, jardinagem, assessoria financeira, assessoria juridica,
telecomunicagdes).

Em 2015, a média de horas de formacdo foi de 18,7 horas por trabalhador,

conforme se mostra na Tabela 3.

Tabela 3. Numero médio de horas de Formac&o por Trabalhador.
Média de horas de formacao por Trabalhador

Trabalhadores (n.°) 647
Total de Horas de Formacao 12 098,5
Média de horas de formacéo por trabalhador (h / trabalhador) 18,70

Fonte: Elaboracéo propria.
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O género masculino frequentou mais do dobro das horas de formacdo do que o
género feminino (conforme mostrado na Tabela 4), no entanto, as médias de formacao

por género sao idénticas (aproximadamente 19 horas para ambos 0s géneros).

Tabela 4. Namero médio de horas de Formagao por Género.

Gé N.° Total de N.° de Horas de Meédia de horas de
énero < ~ .
Trabalhadores Formacéo formacdo por género
F 184 3417 18,57
463 8681 18,75

Fonte: Elaboragdo propria.

Em 2015, foram realizados 117 cursos de formacdo (Tabela 5), verificando-se

uma diminuicdo dos cursos de formacéo realizados nos dois ultimos anos.

Tabela 5. Evolugéo do numero de cursos de formagédo realizados por ano.
Designacao 2013 2014 2015

NUmero de cursos de formacéo registados 167 131 117
Fonte: Elaboracéo propria.

Quanto ao numero de participantes® e participacdes'! verifica-se, relativamente
ao ano anterior, uma diminuicdo de ambos os indicadores, embora a percentagem de
trabalhadores que tiveram acesso a pelo menos uma agédo de formagéo (Tabela 6) foi
igual ao verificado ano anterior (65%).

Tabela 6. Evolugdo do nimero de trabalhadores com formagao: 2014 e 2015.

Designagao 2014 2015
N° total de participagdes 1035 786
N° total de participantes 443 419
Proporcdo do total de trabalhadores com formacéo 65% 65%

Fonte: Elaboracdo propria.

A anélise da média de horas de formacao por nivel de qualificacdo revela que
foram os técnicos operacionais que mais frequentaram acdes de formacéo (30,98 horas)

em média, durante o ano de 2015 e que as chefias intermédias sdo 0s que menos horas

10 Participantes: Cada trabalhador é contabilizado apenas uma vez independentemente do n° de acGes em
que participe.

11 Participag@es: Contabilizam-se todos os formandos mesmo que se trate do mesmo trabalhador em agdes
diferentes.
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de formacgdo frequentaram (20,76 horas em média). Na Tabela 7 apresenta-se a
distribuicdo do total de horas de formacdo realizadas em 2015, por niveis de

qualificacéo.

Tabela 7. Acesso a formagédo em 2015 por niveis de qualificacéo.

N.° Total de N. de Média de

Niveis de qualificacéo Trabalhadores  Horas de Horas de

com formacdo  Formacao Formacéo
Chefias 15 415,5 27,7
Chefias intermédias 29 722,0 24,9
Técnicos Superiores ou Equiparados 203 5.632,5 27,75
Técnicos Operacionais 172 5.328,5 30,98
Total 419 12.098,50 28,87

Fonte: Elaboragdo propria.

Relativamente a analise da média de horas de formacdo por nivel de habilitagdes
literarias revela que foram os colaboradores com ensino superior que mais frequentaram
acOes de formacéo (5.858 horas) durante o ano de 2015 e que os colaboradores com o
ensino basico ou inferior foram os que menos horas de formacdo frequentaram (1.827
horas). Na Tabela 8 apresenta-se a distribuicdo do total de horas de formacédo realizadas

em 2015, por nivel de habilitagdes literarias.

Tabela 8. Horas de Formacao por nivel de HabilitacGes Literarias.

HabilitacOes Literarias Horas

Ensino basico ou inferior 1.827,0

Ensino Secundario 4.413,5

Ensino Superior 5.858,0
Total 12.098,50

Fonte: Elaboracdo propria.

Na Tabela 9 apresentam-se as acOes realizadas por areas / dominios de
formacdo, podendo verificar-se, que foram as areas dos sistemas de informacdo e da
seguranga que tiveram maior investimento.

Em conclusdo, a atividade formativa da organizagdo em estudo decresceu
durante o ano de 2015, comparativamente com 0s anos anteriores. Este facto ndo é de
estranhar, uma vez que foi um ano de transicdo, em consequéncia da reestruturacao do

Grupo AdP em meados de 2015 e que originou a gestdo delegada do sistema da LVT
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(criado por fuséo de oito empresas extintas) e a integragdo dos seus colaboradores na
EPAL.

Tabela 9. Ndmero de aces por Area / Dominio da Formagao.

Area/ Dominio de Formagio Ng de~ Horas cie Custo
participagbes fromagdo (€)

Areas de formacdo complementares 101 1683 24.559,00
Controlo de qualidade na dtica da operagdo 14 448  4.862,00
Direito 3 21 598,50
Energia 4 28 142,84
Enquadramento na organizagao 2 14 162,60
Formacdo de Professores/ Formadores e Ciéncias da Educagac 2 180 498,50
Gest3o e Operacdo de Sistemas de Agua 12 693,5 3.240,00
Gestdo e Qualidade 5 175 2.924,52
Gestdo patrimonial de infraestruturas 14 242 2.640,00
Incertezas nas medigdes 1 5 90,00
Linguas e literaturas estrangeiras 30 648,5 5.063,54
Manutengdo em sistemas de 4guas 42 709,5 5.476,00
Manutengdo na ética da operagdo 23 729 10.440,00
Metrologia e calibragGes 1 40 840,00
Metrologia, calibragGes e métodos 1 14 280,00
Protegdo do ambiente 2 28 275,00
Quimicas e técnicas instrumentais 24 289  1.300,00
Seguranga 137 1728 17.074,96
Sistemas de gestdo 34 447,5 4.929,50
Sistemas de informacdo 325 3713,5 26.815,00
Tecnologia de protecdo do ambiente 1 64 249,90
Técnologia dos processos quimicos 3 45 300,00
Tratamento de Informagdo na Otica da Operagdo 5 153  2.000,00

Total 786  12098,5 114.761,86

Fonte: Elaboracdo propria.

Terminado este capitulo e caracterizada a metodologia e o caso objeto do estudo,
avanca-se para o quarto capitulo, onde serdo apresentados e analisados os resultados do
estudo empirico, de harmonia com os objetivos de investigacdo, de forma a testar a

Metodologia ROI™ nesta organizagao.
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Capitulo 4 — Aplicacdo da Metodologia ROI

No presente capitulo, partindo do estudo bibliogréfico efetuado, procura-se
aferir a possibilidade de implementar, numa entidade gestora de servicos de
abastecimento de &gua do setor empresarial do Estado, a Metodologia ROI™,
desenvolvida pelo ROI Institute™ (EUA), de forma a apurar o retorno do investimento
em formacdo profissional. A organizacdo alvo de estudo é a EPAL — Empresa
Portuguesa das Aguas de Lisboa, S.A.

Ao longo deste capitulo, sustentar-se-4& empiricamente a forma como esta

metodologia se desenvolve e aplica.

4.1. Implementacdo da Metodologia ROI

A avaliacdo dos resultados integra a ultima fase do ciclo formativo, uma fase
considerada critica para determinar a eficacia das formages, tanto a nivel individual,
como de resultados a nivel organizacional (Cruz, 1998; Kirkpatrick, 2007). O interesse
fundamental da avaliacdo nem sempre esta no resultado em si, mas no que possibilita
explica-lo. Um bom sistema de avaliagdo € um instrumento de gestdo. No entanto,
Kirkpatrick (2005) salienta que muitos gestores ndo estdo dispostos a empreender um
projeto de formacdo se ndo lhes for garantido um bom nivel de retorno sobre o
investimento.

Sdo vérias as dificuldades para a concretizagdo do apuramento do ROI, como,
por exemplo, a falta de dados sistematizados e validados, e a ideia dominante de que
sera um dispéndio de tempo e de recursos, humanos ou financeiros. Mas, ndo falta
evidéncia empirica (veja-se, por exemplo, os trabalhos de Aguinis e Kraiger, 2009) de
que o investimento em formagdo tem retorno econémico e social e, por iSso mesmo, a
formacéo deve ser considerada como um dos pilares das estratégias de sustentabilidade.

Para maximizar os resultados da formacdo € necessario assumi-la como uma
atividade empresarial estratégica, assente num procedimento rigoroso de diagnéstico de
necessidades e na definicdo clara de objetivos, considerando o presente e o futuro

pretendido para o negocio.
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Em face da pergunta central da investigagdo: Como medir o retorno sobre o
investimento em formagao profissional numa empresa do setor empresarial do Estado?
que constitui o foco central deste estudo e considerando o problema de investigacao
anteriormente exposto, pretende-se neste ponto responder ao objetivo geral e determinar
0 processo para o célculo do retorno sobre o investimento em formacé&o profissional.

Para contextualizar o tema, parte-se de um conjunto de bibliografia nesta area
especifica, da qual se salienta, dada a sua relevancia, algumas obras de Phillips e
Phillips, tais como: Return on investment ROI basics (2006); Show me the money: How
to determinate ROI in people, projects, and programs (2007a); The value of learning:
How organizations capture value and ROI and translate it into support, improvement,
and funds (2007b); Beyond learning objectives: Develop measurable objectives that link
to the bottom line (2008); e Proving the value of HR - ROI case studies (2010), pelo
facto de conterem o conhecimento necessario para a sua execugao.

Neste ponto ir-se-a testar a implementacdo da Metodologia ROI™ na
organizacdo do setor empresarial do Estado em estudo, de forma a apurar o retorno de
investimento em formacao profissional.

De modo a cumprir os objetivos do presente trabalho, comeca-se por selecionar
uma acéo de formacéo, dentro das acbes de formacéo realizadas durante o ano de 2015
na organizacdo em estudo, que estivesse relacionada com a estratégia e objetivos
organizacionais e que permitisse determinar a avaliacdo correta de resultados (ROI).

Neste sentido, antes de conceber o plano de avaliacdo e definir os varios niveis
de avaliacdo e o tipo de dados a recolher, comeca-se por analisar a praticabilidade da
aplicacdo da metodologia na avaliacdo do programa formativo que se selecionou, bem
como a identificacdo do propdsito e alcance da avaliagcdo que se pretende levar a cabo.
Concluida esta analise, desenvolve-se 0 modelo e procede-se a recolha de dados,
isolando os vérios efeitos do programa de outros fatores que afetem a intervencao, de
forma a permitir um calculo real do retorno do investimento. A identificacdo de
indicadores de medida, precisos e consensuais é fundamental para aferir os beneficios
esperados com a implementacdo do projeto. A sua inexisténcia ndo permite qualquer
termo de comparacao com os resultados finais, inviabilizando o célculo do ROI.

Pretende-se demonstrar que é viavel calcular o ROl em projetos formativos, no
entanto, salienta-se que deveriam ter sido definidos, antecipadamente e com clareza, os

objetivos, os indicadores e as métricas a utilizar, bem como o0s intervenientes /
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responsaveis por cada uma das etapas. Neste contexto, foi necessario adaptar o modelo

a realidade da organizacdo, para medir o retorno do investimento.

4.1.1. Planeamento da avaliacao

O objetivo principal desta etapa é analisar a praticabilidade da aplicacdo da
metodologia na avaliacdo de um programa formativo, bem como a identificacdo do
propdsito e alcance da avalia¢do que se quer levar a cabo.

A aplicacdo do modelo que permite determinar o ROl ndo deve ser
necessariamente realizado em todas as a¢Oes de formacgdo, mas apenas naquelas em que
se pretende focar a avaliacdo de resultados. Phillips e Phillips (2008) sugerem que sdo
passiveis de avaliar o ROl os programas que tém por esséncia um longo ciclo de vida,
estejam relacionados com a estratégia e objetivos da organizacdo, exijam um
investimento significativo em recursos, tempo ou pessoas, tenham visibilidade dentro da
organizacdo, sejam do interesse dos gestores e tenham influéncia ou facam parte de um
processo de mudanca da organizacéo.

Efetuada uma andlise das a¢Bes de formagdo desenvolvidas pela organizagéo no
ano de 2015 identificou-se o programa de formacdo “ldentificacdo de perigos e
avaliacdo de riscos quimicos” como cumprindo os critérios acima referidos. Os
produtos fundamentais para o desenvolvimento da atividade operacional de entidade
gestora do servico de aguas, como é EPAL, sdo os produtos quimicos utilizados no
tratamento de agua e reforco desse tratamento ao longo do transporte e distribuicdo. No
tratamento de agua destinada ao consumo humano € usual recorrer-se a diferentes
produtos quimicos durante as diferentes etapas do tratamento, bem como, nos processos
de desinfecdo, ao longo dos sistemas de distribuicdo. Os produtos quimicos para
utilizacdo em tratamento de &gua destinada ao consumo humano devem ter uma
qualidade adequada, de forma a ndo comprometer a qualidade da &4gua tratada.

As especificagbes técnicas, ao nivel da qualidade dos produtos quimicos,
encontram-se estabelecidas em normas europeias (elencadas no Quadro 3), assim como

0s métodos de ensaio adequados para a caracterizagcdo dos mesmos.
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Quadro 3. Normas de Especificacdo Técnica da Qualidade de alguns Produtos Quimicos
usados no Tratamento de Agua destinada a Consumo Humano.

Produto Norma

NP EN 878 — Produto Quimicos utilizados no tratamento da &gua
destinada a consumo humano — Sulfato de aluminio

Sulfato de aluminio

NP EN 901 — Produto Quimicos utilizados no tratamento da dgua
destinada a consumo humano — Hipoclorito de sédio

NP EN 12518 — Produto Quimicos utilizados no tratamento da 4gua
destinada a consumo humano — Cal

Hipoclorito de s6dio

Cal

Fonte: www.epal.pt/

A utilizacdo dos agentes quimicos obriga ao conhecimento dos riscos e a
importancia da sua correta utilizagao / aplicacdo para a garantia da qualidade do produto
fornecido as populacdes e do servigo prestado, por parte da gestdo de topo, superiores
hierarquicos, técnico de seguranca no trabalho, médico do trabalho e trabalhadores. A
prevencdo dos riscos de exposicdo aos agentes quimicos perigosos deve, assim,
constituir um objetivo de todos na empresa. Alguns destes agentes podem ser perigosos,
levando a ocorréncia de acidentes de trabalho, ou mesmo a doencas profissionais,

conforme mostrado na Figura 8.

Perigos Riscos Consequéncias Medidas d= controlo

Desenvolimento de procedimentos para

- trabalhos em espagos confinados
Deficiente qualidsds do =r R e T

{p-n(pt\esefgu_de outras Expasicio a ambisnts d= misior propens3o a Formag3a para trabalhas emespagos

Eﬂes'ﬁ.fl“m‘df trabalho contaminada alzrgias/dosngas canfinadas

FENOVSCSD T CANIcE 04U e

natural] ‘entilagdo natural ou forgado; Detetores de
Eases

UtilizagSo d= equipamento de protegio

adequadao
Agent quimica nociva, i Quemaduraqulmfa, Dupunl.hlllzagau;:lasfu:hasdedadusde
il - H Contacto cutaneo / acular dermatites, irrtagao seguranga, informagao aos trabalhadores sobre
taxico, commosivo, alergéneos . § -
cutanea as riscos, rotulagem dos produtos quimicos

DistribuigSo de caicas de primeiras socorras

UtilizagSo d= equipamento de protegio
adequadao
Dispanibilizagio das fichas d= dadas de

seguranga, informagSo a0s trabalhadores sobre
os riscos, rotulagem dos produtos quimicos

Bgente quimico nociva, Inalagio de poeinas, gases, Pneumoconioses,
taxico, commosivo, slergeneo wapores [ ingestio intoxicagdes, asfida

Assegurar a vigilincia da salide das
trabalhadores

Utilizag3o d= equipamanto de prat=gia
sdequada

Disponibilizagio das fichas de dados de

Cancro seguranga, informagSo aos trabalhadores sobre
o5 riscos, rotulagem dos produtos quimicos

Bgentes cancerigenos [pe. Expasigio a agentas
mshestos, ] cancerigenas

AsseEurar avigilincia da sadde das
trabalhadares

Utiliza30 d= equipamento de prot=g3a

adequadao
ExnasicSa 3 amantes Aleragbes anivel do ADN Dispanibilizagio das fichas de dadas de
Bgentes Mutagénicos FM:t 'nEs |p.e. afectacdo doaparelho  s=guranga, informag3o aos trabalhadares sobre
-z reprad utiva] os riscos, rotulagem dos produtos quimicos

Figura 8. Perigos e Riscos.
Fonte: Sistema Integrado de Responsabilidade Empresarial — PG-SI-010 (EPAL, 2015).
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A EPAL dedica grande atencdo aos riscos inerentes a sua atividade, a qual é
alcancada através da monitorizacdo periddica dos principais riscos da atividade que
resultam da operacdo didria. A avaliacdo dos riscos € efetuada na perspetiva da
probabilidade de ocorréncia e do impacto, considerando 0s respetivos riscos inerentes.

Sendo os destinatarios deste programa de formacéo, todos os trabalhadores que,
no exercicio das suas funcgdes, estejam sujeitos a riscos quimicos, estima-se que,
potencialmente, cerca de 50% dos trabalhadores estejam expostos a riscos quimicos,
podendo afirmar-se que exige uma alocacdo significativa de recursos, como tempo,
pessoas e dinheiro, que o projeto de formacdo tem larga audiéncia, € bastante visivel na
organizacdo, tem todo o interesse dos gestores e existe a intengdo de direcionar
mudancas importantes para a organizacao.

Por outro lado, a correta utilizacdo dos produtos quimicos também é
fundamental para que seja assegurada a qualidade da agua fornecida e da qualidade do
servigo prestado aos clientes da empresa.

As necessidades iniciais identificadas para a avaliacdo do ROI do programa de
formacdo “ldentificacdo de perigos e avaliacdo de riscos quimicos” foram: o
cumprimento de requisitos legais'?; a seguranca e satde dos trabalhadores, a prevengao
acidentes de trabalho3; a reciclagem de conhecimentos e de boas préaticas para o
manuseamento e exposicdo a produtos quimicos; a identificacdo de insuficiéncias e
pontos criticos; e assegurar a qualidade da dgua de consumo humano essencial para a
salde publica e para a preservacdo do ambiente.

O programa de formacédo teve como objetivos que os participantes no final do
curso estivessem aptos a identificar os riscos quimicos a que estdo expostos no seu local
de trabalho e a implementar os procedimentos de seguranca, de forma a cumprir as
determinacfes da Lei-Quadro da Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho.

De acordo com a metodologia ROI, a analise inicial define as necessidades ao
longo dos cinco niveis: Nivel 1 — Reacdo e planeamento de acéo; Nivel 2 —
Aprendizagem; Nivel 3 — Aplicacdo no trabalho; Nivel 4 — Resultados empresariais; e
o Nivel 5 — Retorno sobre o investimento e 0s objetivos para cada um destes niveis. O

alinhamento e a previsdo do projeto com 0 negdcio da organizacdo sdo fundamentais

12 Decreto-Lei n° 24/2012, de 6 de fevereiro — Relativo a protecdo da seguranca e satde dos trabalhadores
contra os riscos ligados a exposicdo a agentes quimicos no trabalho e valores limite de exposicdo
profissional a agentes quimicos.

13 Acidente de trabalho — Acidente que se verifica no local e no tempo de trabalho e que produz direta ou
indiretamente lesdo corporal, perturbacdo funcional ou doenca de que resulte a morte ou reducdo na
capacidade de trabalho ou de ganho (artigo 8° n.° 1 da Lei 98/2009 de 4 de Setembro).
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para o seu sucesso. O projeto é desenvolvido para atingir os objetivos em cada nivel,
podendo ser avaliado em cada um desses niveis, com base nos objetivos previamente
definidos.

Na Figura 9, apresenta-se o Modelo “V” com a relacdo entre a avaliacdo das

necessidades, objetivos e avaliacao.

INICIO ROI

5 Objetivos ROI

Facto a solucionar:

p— Caleula do ROI
Prevenir acidentes de 25% RO
trabalho devide 3 exposicio a
riscos quimicos Objetivos de 2
Impacto Impacto

Necessidades Organizacionais
Cumprimento dos requisites legais;
Seguranca e Prevenciao contra
acidentas da trabalho por exposicio 2
produtas quimicos.

Necessidades de Agdo
Formar 100% dos trabalhadores que
no exercicio das suas fungdes
estejam sujeitos a riscos quimicos

Manitarizar o impacto/mudzanga
na organizacdo devida 3
formagda

Reduzir o n.2 acidentss de trabalho por exposicio &
produtos quimicos para “0", apds & meses

Objetives de
Aplicacio
Resultados da avaliagio da
eficacia pelas Chefias =/< 75%
Objetivos de
2 Aprendizagem
Resultado do nivel médio
retengio da aprendizagem =/<
308
Objetivos de
Reacdo

Aplicacdo

Questionario as chefias sobre a

aplicagiio pratica na funcio doz

conhacimentos obtidos formagdo

Mecessidades de Aprendizagem .
Aprendizagem

Testes de avalizgdo de aprendizagem

na inicio & no final dz formacia

Reciclagem de competéncias

Necessidades de Formacdo Reacdo
Questionrio de reagdo, aplicade no
final da formagio

Formacdo de 2 dizs em |dentificacio de
perigos e avaliacio de riscos quimicos

Meédia dos resultados da

avaliagio =/« 75%

Alinhamento Organizacional e Previsdo 0 Modelo de Processo ROI

Figura 9. Alinhamento segundo o Modelo V.
Fonte: Adaptado de Phillips e Phillips (2007b, p. 35).

Para a avaliacdo de um programa de formacdo, é fundamental que sejam
definidos um conjunto de indicadores associados aos objetivos estabelecidos,
preferencialmente no inicio do processo, para que seja possivel recolher os dados
necessarios e definir os instrumentos a utilizar para esse efeito. Como esta metodologia
ndo esta implementada na organizacdo em estudo, foi necessario desbloquear 0s
obstaculos identificados e definir os indicadores e 0s instrumentos necessarios para
calcular os resultados da avaliacdo do programa de formacdo e testar a metodologia
ROI.

Numa 6tica de monitorizagdo e avaliagdo, os resultados dos indicadores apenas
tém sentido se permitirem medir adequadamente o progresso em relacdo a questdes
identificadas como relevantes no ambito do programa. Por outro lado, e para atingir este
objetivo, € muito importante a participacdo, desde o inicio do projeto, da gestdo de topo,

diretores e superiores hierarquicos.
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A recolha de informacgéo sobre o processo formativo foi um trabalho que se
revestiu de alguma complexidade e morosidade. A sua complexidade prendeu-se com a
grande diversidade de fontes de informacéo a considerar, de agentes envolvidos e de
instrumentos de recolha a aplicar, dificultada pelo facto de a autora ndo ter
acompanhado as etapas da formacdo desde a concecdo até ao apuramento dos
resultados.

Face a inexisténcia de estudos sobre a aplicacdo da metodologia ROI nos
servicos de abastecimento de agua, para a definicdo das metas foram utilizados os
valores standards (ROI case studies) que parecem estar ajustados ao programa de
formagéo em causa.

O processo de planeamento s estara completo quando estiverem finalizados os
documentos elaborados nesta fase, um quadro de avaliacdo para definir os varios niveis
de avaliacéo e os tipos de dados, bem como a forma como os dados séo recolhidos, um
Plano de Anéalise ROI e um modelo de processo que deve ser criado para fornecer um
procedimento passo-a-passo por o desenvolvimento do célculo do ROI (Phillips, &
Phillips, 2007b).

Para terminar a fase do planeamento da avaliacdo, foi elaborado um quadro de
recolha de dados (Quadro 4) onde foram identificados os varios niveis de avaliacdo
(Nivel 1 — Reacdo e planeamento de acdo; Nivel 2 — Aprendizagem; Nivel 3 —
Aplicacdo no trabalho; Nivel 4 — Resultados empresariais; e o Nivel 5 — Retorno sobre
0 investimento), objetivos, metas, métodos de instrumentos de recolha de dados, fontes
de dados, prazos e responsabilidades e um Plano de Analise ROI (Quadro 5) que tem
em consideracdo os métodos utilizados para isolar o efeito da formacéo, para converter

o0s dados em valores monetarios e para determinar 0s custos.
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Quadro 4. Quadro de recolha de dados.

QUADRO DE RECOLHA DE DADOS

1 - REACAO

OBJECTIVO DA AVALIACAO: Calcular o ROI do programa de formacéo
PROGRAMA: Identificacdo de Perigos e Avaliacdo de Riscos Quimicos

Que os formandos percecionem a formagao
positivamente

A média de avaliacao da reacao
tem que ser superior a 75%

Questinarios

RESPONSAVEL: Gestor da formacéo

Tratamento de
dados das respostas
do questionario
preenchido pelos
formandos

Imediatamente
apos a formagao

DATA: 30-04-2016

Coordenador,
Formador e Formandos

2 - APRENDIZAGEM

Que os formandos saibam: « Identificar os
riscos quimicos a que estao expostos no seu
local de trabalho; « Implementar
procedimentos de seguranca de forma a

A média de retencéo do
conhecimento tem que ser
superior a 30%

Testes escritos

Andlise de dados dos
testes iniciais e
finais dos formandos

No inicio e no
final da
realizacdo da

Formador e Formandos

competéncias.

a 50%

aos questionarios

cumprir as determinagdes da lei-quadro da formacéao
seguranca, higiéne e salide no trabalho.
Mede o progresso/eficacia apos o programa | Questionarios de avaliacéo de Tatamento dos S .
_ _ uperiores
3 - APLICACAO e IMPLEMENTACAO - o uso de informacao conhecimento e eficacia com resultados superior Questinarios dados das respostas 6 meses P

Hierarquicos

Medir as consequéncias como medidas de

Eliminar os acidentes de

Outputs: resultados
e impactos da

1.° trimestre do

Aprendizagem e Eficacia da Formagéo; Indicadores Financeiros.

4 - IMPACTO . L trabalho por exposicédo a riscos Auditorias . DSE
impacto sobre a organizacéo. L. aprendizagem na ano N + 1
quimicos L
organizacao
Fontes de dados: Base de Dados de Registos das Acoes de Formacao Realizadas; Registos de avalicao da Reacéo, de
5 - ROI Ter um ROl de 25%

Fonte: Elaboracdo prdpria.
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Quadro 5. Plano de Analise ROL.

PLANO DE ANALISE ROI

PROGRAMA: Identificacdo de Perigos e Avaliacdo de Riscos Quimicos

RESPONSAVEL: Gestor da formagéo

DATA: 30-06-2016

do tempo despendido

Certificacdo da Qualidade; melhoria
da qualidade do produto e do
servico, reclamagdes, imagemda
empresa, credibilidade, melhoria do
clima organizacional, melhoria na
comunicagéo, consciencializagdo
dos trabalhadores e melhoria do seu

bem-estar fisico

Métodos de Isolamento| Métodos de Conversao . Objectivos . Olftre!s
B . Categorias de - L . influéncias /
NIVEL Meta(s) dos efeitos do dos Dados em Valores Cliste Beneficios Intangiweis comunicados para Problemas
Programa Monetarios o relatorio final
durante a
A média de Percepcéo de
~ avaliacdo da reagdo Cumprimento do validade de
1-REAGAOC tem que ser superior Total dos v~alores da objetivo 100% | contetdo pelos
a 75% _ Inserigao Sa lor| Custos de formacéo formandos.
N/A participagao e do valor diretos e indiretos =

A avaliagdo da
aprendizagem
superior a
percentagem
estimada.

Desempenho dos
formandos.

A formacéo eficaz
na mudanca do
comportamento no
desempenho da
funcéo.

A avaliagdo pode
ser subsjetiva
porque depende
da personalidade
de quemavalia

A formagdo com
impacto positivo
na performance da
empresa.

- x 14.628,40
A média de retencao por cada formando na
2- APRENDIZAGEM | 40 conhecimento agdo de formagdo
temque ser superior
a 30%
Observacédo do

Questionarios de | desempenho antes e
3-APLICACAOe avaliacdo de eficacia| depois da formagéo e N/A N/A
IMPLEMENTACAO comresultados comparag&o entre 0s

superior a 50% participantes e ndo
participantes
Elimi
aci!in:rr\]tzrso;e Performance
AMi 0,
4-IMPACTO trabalho por Estimativa e previsdes econ_omlca da empresa, | 0,0001 % do Volume
o medida pelo volume de de vendas
eXp0osicao a riscos
L vendas.
quimicos

5-ROI Ter umROI de 25%

Fonte: Elaboracdo propria.
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4.1.2. Recolha e analise de dados

Se a fiabilidade dos dados ¢ essencial para a aplicacdo da metodologia, 0 método
da recolha de dados revela-se importante. Os principais fatores que condicionaram a
recolha foram a auséncia de dados sistematizados e validados; o processo de
reorganizacdo da organizacdo tendo originado dificuldades nas respostas as solicitacdes
para o fornecimento de dados; e o facto de ainda nao ter decorrido o periodo de tempo
necessario para os superiores hierarquicos avaliarem todos os formandos (Nivel 3 -
Aplicagéo e Implementacao).

O célculo do ROI guanto aos resultados de negdcio é credivel e replicavel ap6s o
isolamento dos processos apropriados para calcular os efeitos da formacdo e converter
os resultados em unidades de medida, para se saber a evolucdo é preciso isolar os
efeitos da formacdo. Quando um determinado elemento assiste a uma agéo de formacéo,
0 seu desempenho passa a ser diferente, normalmente, melhor. Pretende-se determinar
exatamente a influéncia da formacao nesse melhor e novo desempenho, ou seja, isolar
os efeitos da formacéo.

No caso em estudo existiram varios fatores que influenciaram a performance dos
dados, como por exemplo: a certificacdo da empresa em seguranca e ambiente (SHST),
a sinalética, a informacao aos trabalhadores, a implementacdo de medidas de seguranca,
os Equipamentos de Protecdo Individual (EPI’s), os Equipamentos de Protecdo
Coletivos (EPC’s) (ex: guarda corpos, paredes duplas nas bacias de retencéo, etc.) e
outras acdes de formacdo em seguranca. Para se obter a verdade do processo, estes

fatores devem ser estudados, no sentido de se credibilizar o cdlculo do ROI.

e Nivel 0 — Inputs / Indicadores

Relativamente ao programa de formagado “ldentificacéo de perigos e avaliacao
de riscos quimicos” foram realizadas 6 ag¢des de formagdo, num total de 847 horas,
para 62 participante, com um total de custos de 14.628,40€, conforme Tabela 10.

Os custos de formagdo da Tabela 10 correspondem aos valores pagos a entidade
formadora e incluem todos os custos com os Formadores, Pessoal ndo docente e a

preparacdo, desenvolvimento, acompanhamento e avaliacdo dos cursos.
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Tabela 10. Tabela de custos da acéo de formacao.

N2 de horas
. N.2 de Custos de Custotempo Total de
Acoes o e .
Formandos formagao . despendido  Custos
formagao
1 12 1.000,00 168 1692,38 2660,08
2 11 880,00 140 1786,62 2673,72
3 12 960,00 161 1839,82 2807,55
4 11 880,00 154 1685,13 2572,26
5 9 720,00 126 1481,81 2207,64
6 7 560,00 98 1142,65 1707,16
Total 62 5.000,00 847 9.628,40 14.628,40

Fonte: Elaboragdo propria.

A recolha de dados relativamente aos custos e nimero de horas das agdes de
formacédo foi efetuada através de bases de dados disponibilizadas pela responsavel pela
ADF. O calculo do custo / tempo despendido foi calculado com base no custo / hora de
cada participante multiplicado pelo nimero de horas despendido, acrescido dos

encargos patronais.

e Nivel 1 - Reacdo e valores percecionados

O nivel de avaliacdo de reacdo (nivel 1) permitiu aferir o planeamento da
formacéo e avaliar, através da recolha de dados, o grau de satisfacdo dos formandos em
relacdo a formacdo. Os formandos foram inquiridos sobre as condi¢cGes em que decorreu
a formacdo, relativamente ao planeado: (i) Adequacdo as expectativas iniciais; (ii)
Documentacdo disponibilizada; (iii) Adequacdo da duracdo da acéo; (iv) Interesse dos
conteudos programaticos; (v) Compreensdo dos temas abordados; (vi) Utilidade do
conteudo da acéo para o Posto de Trabalho; e (vii) Prestacdo dos Formadores.

Os resultados de avaliacdo foram efetuados apds a formacdo, atraves de
Questionarios de Avaliacdo da Formagdo, com uma Escala de Avaliacdo de 1 a 5 (1 —
Inadequado, 2 — Insuficiente, 3 — Adequado, 4 — Bom, 5 — Muito bom).

O questionario da avaliacdo da formacéo forneceu dados sobre a satisfacdo dos
formandos, relativamente a organizacdo e execucdo da formagdo, mas também sobre a
qualidade dos contetdos e do formador e o interesse para a sua atividade. Uma vez
analisados os inquéritos preenchidos pelos colaboradores, a ADF procedeu a avaliacédo

dos resultados obtidos, conforme mostrado na Tabela 11.

76



Tabela 11. Indicadores de Resultados.

Nivel de avaliagéo Indicadores Med!a o~la N.o de
Avaliacéo respostas
Adequacéo as expectativas iniciais 3,6 60
Documentagdo disponibilizada 3,8 58
Duracéo da agéo 33 58
Nivel 1 — Interesse do contetido programatico 39 60
Reacdo e valores Compreenséo dos temas abordados 39 60
percecionados Utilidade da acéo para o Posto de Trabalho 3,9 59
Prestacdo do Formador 38 60
Média da avaliacdo da Reagéo 3,8 60
Nivel médio da Reacdo 75%

Fonte: Elaboragdo propria.

A anélise aos inquéritos permite concluir que a reacdo e valores percecionados
pelos formandos teve uma média de 3,8 em 5. A analise aos indicadores utilizados para
a construcdo da variavel, permite verificar que os colaboradores avaliaram melhor, a
“compreensdo dos temas abordados na formacéo”, a “utilidade da acdo para o Posto de
Trabalho” e o “interesse do conteudo programatico” (3,9 em 5), em segundo lugar a
“documentacdo disponibilizada” e a “prestacdo do formador” (3,8 em 5), em terceiro
lugar a “adequacdo as expectativa iniciais” (3,6 em 5), e por ultimo a “duracéo da agdo”
(3,3 em 5). Considera-se deste modo que o nivel médio da reacdo e valores

percecionados foi adequado de (3,8 em 5), equivalente a 75%.

e Nivel 2 — Aprendizagem

Corresponde a avaliacdo das aprendizagens dos participantes, isto &, as atitudes
que sofreram alteracGes e aos conhecimentos e competéncias que foram adquiridos por
efeito do programa de formacdo. Trata-se de avaliar as mudancas ao nivel dos
conhecimentos, dos comportamentos e das atitudes apds a finalizacdo da formacéo,
através de indicadores quantificaveis, ou seja, observaveis e mensuraveis.

A avaliacdo da aprendizagem foi efetuada com base em testes de avaliagcéo de
aprendizagem, no inicio e no final das agBes de formacdo. A avaliacdo inicial ou
diagnostico facilitou a detecdo das dificuldades sentidas pelos formandos e potenciou
uma melhor concentracdo no decorrer da formacgdo. A avaliacdo sumativa ou final
serviu para detetar o progresso de aprendizagem, foi uma avaliacdo global sobre os
contetdos da formacdo que permitiu avaliar também de que modo os métodos

selecionados pelo formador foram eficazes.
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O tratamento dos dados relativos as respostas dos questionarios de avaliacdo das
acOes de formacdo foi efetuado pela gestora da formacgdo. A informacgédo foi
disponibilizada pela responsavel de ADF. Na Tabela 12 apresentam-se os resultados
obtidos.

Tabela 12. Resultados de Avaliagio da Aprendizagem.

1 -1 [0
Nivel de avaliacdo Indicadores Avalla(_;ao da N.° de
Aprendizagem respostas
- Teste inicial 59% 62
. - Teste final 90% 60
Nivel 2 — Nivel médio da retencio d heciment
Aprendizagem _ ivel médio da re gngNalo 0 con ec_m_1e_n _o

(diferenga entre a avaliacdo dos testes iniciais e a 31% 60

avaliag8o dos testes finais)

Fonte: Elaboragdo propria.

Pode-se aferir que o0s questionarios da avaliagdo da aprendizagem dos
participantes apresentaram significativas melhorias no conhecimento. Portanto é
possivel afirmar que o nivel 2 foi efetivo, pois atingiu os objetivos com as ferramentas
corretas. O nivel de incremento da retencdo do conhecimento aumentou 31%

relativamente ao teste inicial.

¢ Nivel 3 - Aplicacdo e Implementacao

A avaliacdo do Nivel 3 — Aplicacdo e Implementacdo pretendeu avaliar a
medida da mudanca do comportamento no desempenho da funcédo, ou seja, determinar
os resultados das aprendizagens efetuadas na formacdo, nomeadamente através da
transferéncia de aprendizagens para o contexto do trabalho. A avaliacdo foi efetuada 6
meses apés o final da formacdo pelas chefias diretas dos formandos, através do
preenchimento de um questionario. As técnicas de avaliacdo foram por observacdo do
desempenho antes e depois da formagdo e por comparagdo entre os participantes na
formagdo e os trabalhadores que ndo participaram. Em conjunto, estas técnicas
permitiram um suporte tedrico e pratico a tomada de decisdo, permitindo a
determinacdo do impacto que a formacao provocou no local de trabalho, embora seja de
referir que, como estd inerente a este tipo de avaliacdo, hd sempre um carater de
subjetividade que nao se consegue eliminar.

O tratamento das respostas aos questionarios foi efetuada e apresenta-se na
Tabela 13.
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Pode-se aferir que apenas 42% dos participantes nesta formacdo tinham sido
avaliados pela respetiva chefia, até a data da execucdo deste trabalho. A média da
avaliacdo dos resultados foi de (3,4 em 5), o que significa que o nivel médio de
resultados da transferéncia de aprendizagens para o contexto do trabalho correspondeu a
68%.

Tabela 13. Resultados da Aplicagdo e Implementacéo.

Nivel 3 - Aplicagcéo e Imple mentacgao / Avaliacéo
Resultados dos Questionarios da Avaliacao (1 ab)
Conhecimentos Tedricos 34
Conhecimentos Técnicos 34
Conhecimentos Praticos 33
Capacidades de Iniciativa e Proatividade 3,3
Capacidades de Resolucdo de Problemas 35
Capacidades de Qualidade e Rigor 35
Comportamentos Relacional Interpessoal 33
Comportamentos Criatividade e Inovacao 34

Média 3,4
Nivel médio da Avaliacéo 68%0
Participantes avaliados 42%

Fonte: Elaborag&o propria.

Com efeito, a avaliacdo geral foi adequada, refletindo a forma como os
conceitos, os cuidados e as praticas apreendidos foram e tém sido Gteis no desempenho
das fun¢des dos colaboradores que frequentaram a formacdo no correto manuseamento
de produtos quimicos e utilizacdo de equipamentos de protecdo, tanto individual como
coletiva.

Sabendo que, participaram 62 formandos no programa de formacgéo
“Identificacdo de perigos e avaliacdo de riscos quimicos”, com um total de custos
diretos e indiretos de 14.628,40€, e que o nivel médio da avaliacdo da aprendizagem dos
formandos efetuada pelos superiores hierarquicos foi de 68%, ap0s isolar os Varios
fatores que poderiam afetar a avaliagéo estimou-se um grau de confianca de 65%, uma
vez que o calculo do ROI ndo € exato, o valor deve ser colocado com estimativas
conservadoras. A percentagem de melhoria ponderada causada pela formacdo foi de
44%.

No Quadro 14 pode-se verificar célculos dos beneficios do curso de formacéo,
do BCR e do ROI obtidos no nivel 3 — Aplicagdo e Implementacdo.
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Tabela 14. Calculo do ROI (Nivel 3 — Aplicagédo e Implementac&o).

Célculo dos beneficios do curso de formacéo

Valor por Valor Percentagem de Grau de Percentagem de
pessoa para o monetario melhoria confianga melhoria causada Total de
periodo de 1 causadapela expressoem pela formagéo beneficios

o total ~
més /item Ot formacéao percentagem (ponderada)

NGmero de

Parametros de avaliagdo pessoas
envolvidas

Valor total 1699,32€ 105357,84€ 46 568,17 €

Produtividade por trabalhador
Aumento do nimero clientes

Aumento da satisfacéo dos clientes
Melhoria da capacidade de resposta a clientes 62 242,76 € 15051,12€ 68% 65% 44% 6652,60 €

Reducéo das reclamagoes

Melhoria de desempenho da equipa
Melhoria da qualidade dos produtos e senvigos

Beneficios do Curso de Formacéo _ 46.568,17 _
Custos do Curso de Formagéao 14.628,70

Beneficios Liquidos da Formacéo (Beneficios - Custos) _ 31.939,46 _
Custos do Curso de Formagé&o 14.628,70

Fonte: Elaboragdo propria.

O valor de calculo dos beneficios do curso de formacao foi de €46.568,17 no
nivel 3. O retorno de investimento foi de 218,33%, ou seja por cada euro investido,

houve um retorno de €2,18.

¢ Nivel 4 — Impacto e consequéncias

O nivel 4, do modelo de Philips e Philips (2006), concentra-se sobre a anexacéo
de beneficios & formacdo. O aumento ou diminuicdo da garantia da qualidade do
produto fornecido e da qualidade do servi¢o prestado; o aumento ou diminui¢do da
percecdo positiva dos consumidores; o feedback positivo de clientes; e o aumento do
volume vendas traduzido em volume de negdcios, sdo indicadores com impacto na
qualidade, sendo dificil nesta perspetiva identificar a formacdo como um fator
mensuravel.

De referir que a EPAL, nestas matérias é uma empresa de referéncia, pelo que
esta avaliagdo sobre a qualidade da &gua fornecida e do servico prestado serd analisada
na perspetiva das implicagdes negativas decorrentes da diminuicdo dessa qualidade, mas
em muitas outras empresas do setor, terd uma importancia relevante as potenciais
melhorias na qualidade da agua fornecida e do servico prestado, por exemplo com um

aumento do volume fornecido. Sendo certo que este indicador, quando comparado, pode
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estar afetado por uma utilizacdo mais racional da agua / menor desperdicio por parte dos
consumidores.

A avaliacdo do impacto remete sobretudo para a avaliacdo das consequéncias da
formacgdo na produtividade e no resultado das organizacdes, tendo como principal
objetivo apurar o impacto da aprendizagem na valorizacdo humana e técnico-
profissional dos formandos e na organizagdo. Por outro lado, a personalidade dos
colaboradores, as suas qualidades, a sua ética no trabalho, a experiéncia passada, a
vontade de aprender, o nivel de qualificacdo e as atitudes perante o trabalho, sdo fatores
que afetam o desempenho.

De todos os niveis de analise 0 quarto € o mais importante e também o mais
complexo na sua analise. E o mais complexo logo a partida porque pressupde todos 0s
outros, mas também porque nele estdo contemplados os ganhos efetivos com
determinado programa e, em Ultima andlise, justifica ou ndo e consolida a importancia
da formacdo numa empresa. Deve-se ter em atencdo que, por vezes, 0s beneficios
podem estar escondidos, por exemplo, ao considerar os beneficios da “certificacdo de
qualidade” no célculo do ROI, pode acontecer que o cumprimento seja visto como um
custo indireto puro de fazer negdcios, mas neste caso, a formacao pode reduzir o custo
da conformidade (e os custos de ndo-conformidade) e proporcionar beneficios para
permitir novas atividades empresariais.

Neste sentido, o beneficio para a empresa com o programa de formacéo surge
evidente, na medida em que existe a percecdo por parte dos responsaveis hierarquicos
de uma reducdo do risco na manipulagdo dos diversos produtos quimicos utilizados no
tratamento da &gua, cuja perigosidade justifica a maior atencdo por parte de todos os
envolvidos, desde os operacionais até as chefias dos servicos.

Na Tabela 15, verifica-se que os trés tipos de lesdes que mais ocorreram nos
ultimos anos devido a acidentes de trabalho foram: as lesdes relacionadas com feridas e
lesGes superficiais, lesdes relacionadas com deslocacdes, entorses e distensdes e lesdes
relacionadas com concussdes / lesGes internas, salientando-se o agravamento desta
ultima tipologia, em numero, nos Homens, o que tem implicagcBes na taxa de lesbes
(maior no sexo masculino). As lesdes menos frequentes séo as lesdes devido a choques
e lesdes multiplas.

O tipo de leséo que ocorre com maior frequéncia nos acidentes de trabalho por
exposicdo a agentes quimicos sdo as “queimadura, escaldaduras, congelagdao”. Pode-se

verificar na Tabela 14, que este tipo de acidente ndo tem sido muito frequente nos
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ualtimos anos. Em 2011, registou-se 1 acidente de trabalho; em 2012, ndo se registou
nenhum; em 2013, registou-se apenas 1; e em 2014, registaram-se 2 acidentes. Da
analise das causas, verificou-se que foram devido a projecao de particulas liquidas de
agentes quimicos e que em todos eles, provocou irritagdo ocular. Em 2015, ndo foram

registados acidentes de trabalho por exposicéo a agentes quimicos.

Tabela 15. Acidentes de Trabalho - Tipos de LesGes.

Tipos de LesGes 2011 2012 2013 2014

H M H M H M H M
Feridas e lesOes superficiais 8 1 4 1 5 1 3 0
Fracturas 2 0 3 0 1 0 0 0
Deslocagoes, entorses e distensGes 9 4 8 2 4 0 6 4
Concussdes e lesdes internas 8 2 4 5 17 6 11 2
Queimaduras, escaldaduras, congelagdo 1 0 0 0 1 0 2 0
Choques 1 0 0 0 0 0 0 0
Lesdes multiplas 1 0 0 0 0 0 0
Outras Lesdes 0 0 1 0 0 0 0
Total 30 7 20 8 32 7 22 6

Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade EPAL (2014).

O programa de formacdo gerou beneficios para a EPAL e, por consequéncia,
para os seus stakeholders, entre outros na garantia do cumprimento em matéria de
SHST (cumprimento dos requisitos legais), garantia da qualidade do produto e do
servico, melhoria do clima organizacional, melhoria da imagem e credibilidade da
organizacdao e melhoria do bem-estar fisico dos trabalhadores, consciencializacdo dos
trabalhadores, maior eficacia e eficiéncia interna com a consequente reducdo de custos
com indemnizagOes, seguros, prejuizos com acidentes de trabalho, dias de trabalho
perdidos e despesas, reducdo das taxas de absentismo por acidente de trabalho e
aumento dos indices de produtividade.

Relativamente aos dados intangiveis, Phillips e Phillips (2007a) referem que as
perguntas que se colocam sdo: (i) Qual a validade da sua recolha, sendo o seu resultado
nulo para efeitos de ROI? e (ii) Qual a possibilidade da sua medic¢ao?

Beneficios intangiveis sdo 0s resultados positivos que ndo podem ser
convertidos em valores monetarios ou que envolveriam muito tempo e dinheiro na sua
conversdo que nao justificariam o esfor¢o. Sdo importantes porque apesar de nao
convertidos monetariamente, podem ser mensuraveis e usados como evidéncia adicional
do sucesso num projeto de formagdo. Deste modo, consideramos que exigiria muito

tempo e esforco e ndo teria muita validade a recolha dos beneficios intangiveis relativos
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as reclamac0es, imagem da empresa, credibilidade, melhoria do clima organizacional, a
melhoria na comunicagéo e a consciencializagdo dos trabalhadores.

Para o célculo do ROI, sabe-se que os custos diretos e indiretos anteriormente
calculados sdo de 14.628,40€. Relativamente aos beneficios tangiveis, consideram-se:
a) aauséncia de acidentes de trabalho por exposicao a agentes quimicos;
b) 0 ndo aumento do absentismo por baixas pelo mesmo motivo;

c) amanutencdo ou garantia da qualidade do produto e do servico prestado.

No caso da EPAL, se a ocorréncia de um incidente, com visibilidade publica,
que possa provocar uma perda de confianca na qualidade da agua fornecida, como a
reducdo do seu consumo para beber ou para cozinhar, por exemplo, pode provocar uma
diminuicdo da agua consumida, traduzida na perda de faturacdo de 0,0001%. Quanto
representa?

Na Tabela 16 apresentam-se os principais indicadores financeiros da EPAL

relativos ao ano 2015.

Tabela 16. Indicadores Financeiros.

Indicadores Financeiros 2015

Rendimentos Operacionais 149.331.602,63
Vendas 142.630.073,01
Prestagdo de Servigos 1.303.877,54
Subsidios ao Investimento 1.275.976,68
Outros Rendimentos e Ganhos 3.870.708,11
Reversdes 250.967,29
Gastos Operacionais 56.077.413,43
CMVMC 2.233.524,66
FSE 28.886.341,79
Pessoal 22.650.709,52
Perdas por Imparidade (Divida ) 651.637,78
Provisdes do Exercicio 109.284,00
Outros Gastos e Perdas Operacionais 1.545.915,68
EBITDA 93.254.189,20

Fonte: Relatorio e Contas 2015 da EPAL.

Assim, sabendo que:

1. Ndo houve acidentes de trabalho por exposicdo a agentes quimicos apés a
formacao e no periodo avaliado (ap6s 6 meses);

2. O valor / hora médio remuneratério dos participantes na formacdo foi de
€11,56;

3. O valor do volume de vendas foi de €142.630.073,01.
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Para calcular os beneficios tangiveis, partiu-se dos seguintes pressupostos:

1. Ocorréncia de um acidente de trabalho por exposi¢do a agentes quimicos, em
2015;

2. Aumento do absentismo (baixa por acidente de trabalho) de 630 horas;

3. Substitui¢do do trabalhador com baixa por um profissional para desempenhar
as mesmas tarefas e com o mesmo valor remuneratdrio;

4. Ocorréncia de uma reducdo no volume de vendas de 0,0001% decorrente de

uma percecao de que a qualidade da dgua ou do servico foi afetado.

Os beneficios tangiveis foram calculados da seguinte forma:
- Absentismo por acidente de trabalho: (630 horas x €11,56) = €7.282,80
- Volume de vendas: (€142.630.073,01 x 0,0001) = €14.263,00
Total dos beneficios tangiveis = €7.282,80 + €14.263,00 = €21.545,80

e Nivel 5 - Calculo do ROI

Para efeitos de calculo do retorno do investimento, para calcular os custos
diretos foi efetuada a recolha de dados referente aos custos realizados com o programa
de formacéo (inscri¢do por formando e horas despendidas) e para calcular os beneficios
tangiveis indiretos utilizou-se o valor do volume de vendas, partindo dos pressupostos.

O ROI é calculado comparando os beneficios financeiros dos indicadores de
impacto com o0s custos do programa. O racio beneficios / custos corresponde ao

beneficio da formacao a dividir pelos respetivos custos, assim:

BCR (%) = €21.545,80 / €14.628,40= 147%

O ROI usa, assim, os beneficios reais (beneficios totais — custos) divididos pelos

custos numa determinada agdo de formagao:

ROI (%) = [(€21.545,80 - €14.628,40) / €14.628,40] x 100 = 47%

Quando comparados os beneficios da formagdo com o total de investimento na
realizacdo do mesmo identificou-se um ROI de 47%. Isto significa que por cada €1

investido no programa, ha um retorno de €0,47.
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O periodo de retorno é determinado dividindo os custos totais da acdo de
formacao pelos beneficios anuais, o que corresponde a (0,68 meses) ou seja, menos de 7
meses.

Analisando todos os niveis a formacéao foi efetiva, pois atingiu 0s objetivos em

todos os niveis avaliados.

4.1.3. Comunicacéo de Resultados

Como instrumento de gestdo, a comunicacdo de resultados é fundamental porque
permite informar se foi gerado valor acrescentado, se foi possivel aferir o retorno do
investimento realizado, se o0s recursos disponibilizados para formacdo foram
rentabilizados, se o formador desenvolveu a sua atividade de acordo com o previsto na
proposta inicial, se as acdes de formacdo colmataram as necessidades pré-identificadas
e se 0 programa de formacdo devera ter continuidade.

A comunicacdo dos resultados pelo Conselho de Administracdo da EPAL deve
ser efetuado em tempo oportuno e consistente com as praticas organizacionais. A
partilha dos resultados das licbes aprendidas e das realizagdes e constatacdes permitira
beneficiar a apresentacdo dos resultados e promover esforcos no cumprimento dos
objetivos, que se consideram de importancia fundamental.

Da andlise efetuada aos procedimentos implementados na Area de
Desenvolvimento e Formacéo, pode-se aferir que o Desenvolvimento de Competéncias
e a Politica de Formacdo na EPAL se encontram em consonancia com as boas praticas
da gestdo estratégica de recursos humanos.

Relativamente aos niveis de avaliacdo da formacdo, verificou-se que € aplicado
0 modelo de 4 niveis de Kirkpatrick (1994): 1.° Nivel — Avaliacdo da reacédo; 2.° Nivel —
Avaliacdo da aprendizagem; 3.° Nivel — Avaliacdo de transferéncia / comportamento; e
4.° Nivel — Avaliacdo dos resultados na organizacdo. Verificou-se, no entanto, que a
analise do 5.° Nivel — Retorno do investimento (ROI) do modelo de Phillips ndo tem
sido realizada.

Assim, entende-se que o incremento da informacdo produzida pode servir de
suporte para a implementacdo desta metodologia e que sera uma mais-valia face ao que
existia anteriormente, embora se deva ter em consideracdo que a metodologia ROI
apresentada neste estudo, apesar de ser um procedimento simples e metddico, pode
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falhar se ndo for devidamente integrado, amplamente aceite e apoiado pela gestdo de
topo da organizacao.

A informacdo resultante do estudo de impacto da formagdo e encontra-se
descriminada no Quadro 6 (Relatério de Resultados).

Pode-se afirmar que a avaliacdo do programa de formacdo foi adequada em
todos os niveis avaliados e que, portanto, atingiu 0s objetivos propostos.

Importa referir que para o resultado final desta investigacdo foram utilizados
alguns pressupostos, facto que podera alterar marginalmente os resultados. Por outro
lado, por indisponibilidade de tempo e de recursos, o estudo ndo abrangeu a validagéo
do modelo.

Os principais beneficios da implementacdo desta Metodologia para avaliar o0s
projetos de formacgdo estdo nos impactos positivos para a organizacdo. O ROI é uma
ferramenta de melhoria de processos concebido para melhorar os projetos e programas.
Cada estudo revela oportunidades para mudangas. Os resultados negativos representam

a melhor oportunidade para aprender.

Quadro 6. Relatério de Resultados.

Programa: Formagdo em Identificacdo de perigos e avaliacdo de riscos quimicos.
Destinatarios:  Todos os trabalhadores que no exercicio das suas funcfes estejam sujeitos a riscos
quimicos.
Duracéo: 2 dias (14 horas).
RESULTADOS
Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5: Beneficios
Reag&o Aprendizagem Aplicagio Impacto ROI Intangiveis
Média da Nivel da Foram avaliados  Acidentesde  47% Satisfacdo no
Reagdo retencdo do 42% dos trabalho por trabalho;
3,8em5da conhecimento: participantes. exposicao a Melhoria do clima
classificagdo (31%) Avaliacao da agentes organizacional;
(75%) transf_eréncia de quimicos: Turnover da
aprendizagens para “0” empresa;
0 contexto d_o Melhoria trabalho
trabalho, foi .
- Total de em equipa;
classificada (3,4 em o )
5) melhorias: Melhoria na
(68%) €21.545,80 comunicagao.
Técnica de isolamento dos efeitos no programa: Estimativa.
Técnica para converter dados em valores monetarios: Pressupostos.
Total de Custos: €14.628,40

Fonte: Elaboracgdo propria.

Para a EPAL, a implementacdo da metodologia ROI sera uma ferramenta

importante, uma vez que permitira justificar os gastos direcionados a iniciativas
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voltadas para o capital humano. Se o retorno sobre o investimento for bem aplicado,
considerando-se beneficios diretos e indiretos, tangiveis e intangiveis, imediatos e
futuros, podera tornar-se a principal ferramenta de decisdo estratégica.

De referir que determinar o processo de calculo do retorno sobre o investimento
em formagdo requer, o0 acompanhamento da formacao, desde o seu planeamento a sua
execucdo. No caso em estudo, ndo foi possivel a autora deste estudo acompanhar o
processo de formacdo desde o planeamento ao seu desenvolvimento e execucdo, uma

vez que s6 em outubro de 2015 foi integrada na EPAL.

4.1.4. Recomendac0es e Sugestoes

Quanto as condigdes de aplicacao da avaliacdo do retorno da formacao, salienta-
se antes de mais a importancia da existéncia de uma cultura de avaliacdo, a criacdo de
um clima propicio a implementacdo de padrGes de qualidade, orientacdo para a
mudanca e envolvimento dos decisores. Efetivamente, o contexto ideal pressupfe a
existéncia de um sistema de gestdo de informacéo e a consolidacdo dos circuitos de
comunicagéo e informagéo e motivacdo, o levantamento dos indicadores de avaliagdo, a
implementacdo da formacdo de uma forma integrada e orientada para as competéncias
chave da organizacdo e a definicdo de prioridades em termos de avaliacdo de
competéncias chave.

Recomenda-se, como sugestdes de melhoria continua, que sejam implementados
procedimentos de acordo com os requisitos da Norma de Recursos Humanos (NP 4427)
para o sistema de gestdo de recursos humanos, de forma a atrair, manter e desenvolver
continuamente os recursos humanos, desenvolver os recursos humanos por forma a
satisfazer continuamente as necessidades implicitas e explicitas da organizagdo, e
assegurar o cumprimento da legislacdo aplicavel no &mbito da gestdo de recursos
humanos.

Esta é a primeira norma a nivel internacional que aborda a gestdo dos recursos
humanos de uma forma holistica, e que faz parte de um sistema nacional de
normalizacdo. A norma foi também desenhada de forma a integrar-se com as atuais
normas de certificacdo 1SO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001, formando assim um
quadrado cujos vértices sdo a qualidade, o ambiente, a salde e seguranca ocupacional e
agora o0s recursos humanos, o que significa que as organizagdes podem implementar de

maneira partilhada elementos comuns dos sistemas de gestéo.
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Para a operacionalizagdo da metodologia ROI, a Norma tem requisitos que
podem trazer contributos importantes, como, por exemplo: “planear e implementar
processos de acompanhamento, medicao, analise e melhoria do sistema de gestdo de
recursos humanos”; “estabelecer ¢ manter um sistema de recolha, analise e tratamento
de dados, para demonstrar a adequacgdo e a eficacia do sistema de gestdo de recursos
humanos face aos requisitos especificados e para avaliar as condigdes que permitam
realizar a melhoria continua do mesmo”; “estabelecer e manter procedimentos para o
registo dos dados resultantes das atividades de medi¢do e monitorizacdo, auditorias
internas e seguimento de acdes corretivas e preventivas, com 0 objetivo de identificar

campos para a introdug@o de melhorias”.

4.1.5. Elementos a reter da aplicacdo da metodologia ROI

Pela andlise da literatura protagonizada no Capitulo 2 e pela aplicacdo do
modelo ROl importa reter:

1. O ROI é uma ferramenta de melhoria de processos concebido para melhorar os
projetos e programas. O ROI ndo é projetado para avaliacdo de desempenho dos
colaboradores. Cada estudo revela oportunidades para mudangas. Os resultados
negativos representam a melhor oportunidade para aprender. Os resultados
negativos tém uma historia positiva!

2. O ROI é credivel porque é uma abordagem baseada em Resultados, utiliza padrGes
conservadores e exige categorias comuns de dados. E um processo sistematico e
focado no cliente e tem uma elevada frequéncia de utilizacao.

3. O ROI ¢é viavel porgue ndo é muito caro, porque existem muitos métodos de
‘atalho’ e o requisito de tempo pode ser gerido. Serve para todos os tipos de
programas e a implementacdo deverd ser planeada e sistematica. Atualmente a
tecnologia ajuda com os calculos dos custos / tempo.

4. O investimento feito na formacdo deu retorno? Houve beneficios claros
provenientes do desenvolvimento da formacdo? Poder-se-4 conseguir estimar em
que medida a implementacdo de determinada acdo formativa podera ter contribuido
para determinados resultados da empresa?

5. O problema de fundo deste quinto nivel de avaliagdo consiste em isolar 0s
beneficios ligados diretamente ao programa de formacdo, isto é, saber como

quantifica-los separadamente.
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Principais beneficios:

e Alinhar os projetos com necessidades as organizacionais;

e Demonstrar a contribuicdo dos projetos selecionados;

e Aumentar 0s niveis de motivacao;

e Justificar / defender or¢camentos;

e Melhorar o suporte para projetos;

e Melhorar os processos de concecdo e implementacgéo;

e Identificar projetos ineficientes que tém de ser redesenhados ou eliminados;

o Identificar projetos de sucesso que podem ser difundidos na organizacéo.
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Capitulo 5 — Conclusdes

A globalizag&o, as tendéncias sociais, a instabilidade dos mercados e a inovagao
tecnoldgica que caracterizam a Sociedade do Conhecimento obrigam a uma mudanca na
concecdo tradicional sobre o papel do individuo na organizacdo, que passa a ser Visto
como o capital estratégico e fundamental para a reorganizacdo do trabalho, o que
contribui para a perspetiva de que os trabalhadores sdo os principais fatores de
vantagem competitiva e a sua gestdo determinante para o sucesso organizacional. E com
esta base que as organizacdes devem ter a visdo de que o Capital Humano sera o seu
grande diferencial (Amaral, & Pedro, 2004).

O capital humano rentabiliza-se com conhecimento. Ao contrério do que se fazia
h& uns anos atrds, o conhecimento dentro da organizacdo deve estar sempre a ser
estimulado e transferido. O interesse crescente que o Capital Humano tem vindo a
suscitar no ambito da gestdo, tanto no mundo académico como empresarial, esta
intrinsecamente ligado ao reconhecimento do valor e importancia dos intangiveis na
economia e a sua relagdo com a criacdo de riqueza. Da revisdo da literatura pode-se
retirar que a base do sucesso das organizacfes centra-se nas pessoas pois estas
constituem a fonte de aprendizagem e de inovacdo. Por conseguinte, a formacdo
profissional é cada vez mais um investimento estratégico das organizacBes. A
atualizagdo e criagdo de competéncias € o elemento chave de desenvolvimento.

O Capital Humano gera capital para a empresa pela aquisi¢do de conhecimentos
e capacidades que possuem valor econémico, pelo que medir o retorno do investimento
(ROI) em formagdo para as organizagbes é essencial para a tomada de decisdo
estratégica.

Este tema e problema, definido em “Como medir o retorno sobre o investimento
em formacgdo profissional numa empresa do setor empresarial do Estado?”, é muito
atual e envolve muitos investigadores, empresas e organizacoes, pelo que se considerou
muito relevante a execucdo desta investigacdo pela necessidade neste setor de rigor,
fundamentacéo e transparéncia financeira. Por um lado, a pressdo da atual crise
econdmica e financeira que tem levado a uma maior reflexdo sobre o tema do retorno
sobre o investimento em formacao, que é fundamental para assegurar que num contexto

de recursos escassos sejam produzidos efetivamente os resultados expectaveis. Por
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outro, o facto do ensino, a formacao e as qualificagfes constituirem o foco do Programa
Operacional do Fundo Social Europeu (FSE) para o Capital Humano em Portugal, é
inegavel a crescente necessidade das organizacfes apurarem o impacto e o retorno sobre
o0 investimento da formacéo.

A questdo do retorno sobre o investimento (ROI) cruza necessariamente com o
da avaliagdo da formacgdo, matéria por muitos debatida e sobre a qual bastante se tem
escrito e produzido metodologicamente, assentando ambas nas Teorias do Capital
Humano de Schultz (1961) e de Becker (1964).

Sdo vérias as barreiras existentes para a concretizagdo do apuramento do ROI,
como, por exemplo, a falta de dados sistematizados e validados, e a ideia dominante de
que sera um dispéndio de tempo e de recursos, humanos ou financeiros. Mas, ndo falta
evidéncia empirica (veja-se, por exemplo, os trabalhos de Aguinis e Kraiger, 2009) de
que o investimento em formacdo tem retorno econémico e social e, por isso mesmo, a
formacdo deve ser considerada como um dos pilares das estratégias de sustentabilidade.

Um dos maiores desafios enfrentados pelas organizagdes atualmente consiste em
mensurar o valor financeiro dos diversos projetos de formacdo. Muitas das organizagdes
limitam-se a avaliar os resultados de formacdo apenas ao nivel da satisfacdo dos
formandos (Tannenbaum & Yukl, 1992; Phillips, 1996; Cruz, 1998).

Em forma de sintese, importa aqui deixar claros alguns dos aspetos mais
relevantes deste estudo. O trabalho desenvolveu-se de forma a concretizar elementos
suficientes para responder as questdes de investigacdo. Apesar de algumas limitagdes
inerentes ao préprio avango da investigacdo, abaixo mencionadas, os resultados sdo
bastantes satisfatorios.

Do ponto de vista da presente investigacdo, foi feita uma extensa e criteriosa
pesquisa bibliografica que fundamentasse o estudo de caso centrado numa Unica
organizacdo. A recolha de dados efetuou-se através da analise de documentos oficiais,
dos registos existentes na organizacdo e com entrevistas nao-estruturadas a diretores e
responsaveis da area em estudo.

Com esta dissertacdo pretendeu-se salientar a importancia de medir o retorno
sobre o investimento em formacao e alertar que mesmo 0 mais bem concebido processo,
modelo ou técnica sdo inuteis, se ndo forem eficazes e eficientemente integrados na
organizagdo. Surge muitas vezes, uma resisténcia ao processo ROI, baseada no medo e
equivocos. Embora, a Metodologia ROI™ desenvolvida por Phillips (1970),

apresentada neste estudo, seja um procedimento simples e metodico, pode falhar se ndo
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for devidamente integrado, amplamente aceite e apoiado pela gestdo de topo das
organizagoes.

De acordo com o referencial tedrico, o diagndstico e a metodologia ROI focam-
se na medicdo das préticas de avaliacdo da formacédo, em particular, quanto a resultados
da avaliagdo do retorno do investimento em formagéo. O alinhamento e envolvimento
dos stakeholders durante todo o processo de concecdo, elaboragdo e avaliagdo da
formacéo deve ser considerado como uma mais-valia.

Assim e no sentido de dar resposta a pergunta central da investigacdo, definida
em Como medir o retorno sobre o investimento em formagao profissional numa
empresa do setor empresarial do Estado? deve-se numa primeira fase, responder as

questdes derivadas enunciadas:

QD1 - Qual a pertinéncia do ROI da formacéo para as organizagdes?

Medir o retorno do investimento foi, desde sempre, uma das analises mais
estratégicas para qualquer organizacdo, tendo face a conjuntura atual se tornado
sinbnimo de garantia de sustentabilidade e sobrevivéncia. Mas como se pode ter
Recursos Humanos verdadeiramente estratégicos se nao se analisar o retorno do
investimento dos seus projetos, processos ou planos de desenvolvimento? Como se
pode garantir que estdo devidamente alinhados e operacionalizam a estratégia da
Empresa? Como se prova o0 seu contributo direto para a superacdo dos objetivos
organizacionais, se se permanecer sem indicadores quantificaveis?

Pelo que importa ter indicadores quantitativos que permitam avaliar a qualidade,
o alinhamento com a estratégia e o retorno sobre o investimento da formacéo dada aos
Recursos Humanos da organizagéo.

A Direcdo de Recursos Humanos deve propor uma metodologia para medir 0s
resultados da sua atuacdo para poder priorizar 0S projetos e competir por recursos.
Escolher a melhor metodologia de medicao e avaliar o ROI dos projetos de formagdo é

essencial para que se possa ter uma visao realista da empresa.

QD2 - Qual a metodologia adequada para implementacéo do ROI da formacao?

O referencial tedrico sobre o tema permite evidenciar que a Metodologia ROI™

é a ferramenta mais adequada para o calculo do ROl em formacao, uma vez que € uma
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abordagem escalavel e sistematica para a avaliacdo de projetos. Esta metodologia € a
mais utilizada e implementada no mundo que pode ser aplicada a diferentes setores de
atividade, fornecendo nédo sé a capacidade de avaliar o desempenho de programas, mas
também a melhoria da concecdo de programas para o impacto ideal. Tem provado ser
uma ferramenta precisa, credivel e vidvel para traduzir em resultados financeiros todos
0S projetos e programas, de qualquer organizacdo no decorrer dos anos. Esta
metodologia gera dados qualitativos e quantitativos e fornece técnicas para isolar os
efeitos do programa de outras influéncias, resultando em meétricas crediveis e relatorios
de ROI aceites pelos executivos financeiros e todas as partes interessadas (Phillips, &
Phillips, 2007Db).

Para a EPAL, serd uma ferramenta importante, uma vez que permite justificar os
gastos direcionados a iniciativas voltadas para a Gestdo de Pessoas. Se esta metodologia
for bem aplicada, considerando-se os beneficios diretos e indiretos, tangiveis e
intangiveis, imediatos e futuros, esta podera tornar-se a principal ferramenta de deciséo

estratégica.

QD3 — Como aplicar o modelo ROI nos projetos de formacéo profissional?

Para aplicar o modelo ROI nos projetos de formacdo profissional, o primeiro
passo a efetuar € o levantamento das necessidades organizacionais, ou seja identificar o
problema a solucionar. E de suma importancia, a detecio pela organizagio de falhas e
oportunidades de melhoria, definir os requisitos e estratégias para a sua implementacéo,
a andlise de causas e identificacdo de solugdes, definir indicadores, o diagnostico de
necessidades de formacdo, identificar e remover obstaculos / barreiras para a sua
implementacdo, identificar as principais responsabilidades e recursos, os cuidados com
a influéncia do clima organizacional e a construcdo de um plano de acao.

O passo seguinte, devera ser conceber um plano de avaliacdo, definindo os
varios niveis de avaliacdo e o tipo de dados a recolher e desenvolver um modelo de
intervengdo passo-a-passo com o isolamento dos vérios efeitos do programa de outros
fatores que afetam a intervencdo. De forma a permitir um calculo real do retorno do
investimento é necessario definir-se um conjunto normas para operar com uma filosofia
conservadora, visando reforcar a credibilidade da intervencédo junto dos responsaveis na
organizacdo e garantir um principio orientador do processo, acompanhando os estudos

de caso bem-sucedidos, de forma a demonstrar a aplicabilidade real do ROI para a
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organizacdo, e garantir 0S recursos necessarios a implementacdo do processo na
organizacao, através da operacionalizacdo do calculo do retorno do investimento que
envolve questbes de responsabilidade, politicas, procedimentos, diretrizes, metas e
capacitacdo interna.

A informacdo disponivel é muito importante para a eficacia e a eficiéncia do
modelo ROI. A recolha de dados deve ser feita antes, durante e apds a acdo de
formacéo, devendo-se manter sempre uma estreita ligagdo dos objetivos com o tempo
de recolha dos respetivos dados. Para a recolha de dados dever-se-a recorrer a
questionarios, testes, observacdo em ambiente de trabalho, entrevistas, observacdo de
grupos, planos de acdo e programa de tarefas, contrastes de performance, através da
monitorizacdo do desempenho da atividade. A importancia na op¢do do método da
recolha de dados reside na escolha apropriada dos dados para uma determinada acéo de
formacdo, em conjugacdo com o tempo e o0 orcamento disponiveis.

Quanto ao célculo do retorno do investimento (ROI) em formacdo, este
indicador — convertido em métricas financeiras — é crucial para que o0s gestores
consigam identificar o impacto das acdes formativas na performance do negécio. Para o
calculo do retorno sobre o investimento é necessario estabelecer metodologias de
medicdo que sejam aceites por todas as areas e considerar nessas medidas todos 0s

beneficios diretos e indiretos, tangiveis e intangiveis, imediatos e futuros.

QD4 — Como identificar os indicadores necessarios ao calculo do ROI da

formacéo?

A avaliacdo de um programa de formacgdo deverd, relativamente aos objetivos
estabelecidos, definir um conjunto de indicadores, preferencialmente, no inicio da sua
execucdo, para que seja possivel recolher dados sobre eles e definir os instrumentos a
utilizar para esse efeito. A ponderacéo e a validacéo final dos indicadores com as partes
interessadas sdo fundamentais para a obtencdo de indicadores relevantes, legitimando a
visdo global da organizacdo e, assim, representando o desempenho da mesma. Numa
Otica de monitorizacdo e avaliagéo, os resultados dos indicadores apenas tém sentido se
permitirem medir adequadamente o progresso em relacdo a questdes identificadas como
relevantes no &mbito do programa. Por outro lado, a sua auséncia ndo permite qualquer

termo de comparagdo com os resultados finais, inviabilizando o célculo do ROI.
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O calculo do retorno de investimento em formacéo define a situacdo de partida
da empresa ou dos seus trabalhadores relativamente a um conjunto de indicadores, entre
eles: capacidade financeira, indices de produtividade e eficiéncia, lucros, retencdo dos
trabalhadores, qualidade dos produtos e servicos, satisfacdo dos clientes, reducdo das
reclamagOes, praticas de investimento nos recursos humanos, nimero de acidentes,
namero de dias de baixa por colaborador, etc.

Nesse contexto, os indicadores funcionam como ferramentas que conduzem ao
comportamento desejado e devem dar aos individuos o direcionamento que precisam
para atingir os objetivos da organizacao. Estes indicadores permitirdo a gestdo de topo

ter em conta os fatores criticos mais importantes para a empresa na tomada de decisdo.

QD5 — Que recursos sdo necessarios para a sua operacionaliza¢ao?

Sendo de especial relevancia para as organizagdes a racionalizagéo de custos e a
correta tomada de decisdo, ndo s6 sobre os investimentos a executar, como também na
eficiéncia e eficacia da aplicacdo da ferramenta (metodologia), € fundamental a
existéncia de instrumentos que possibilitem abordar de forma sistematizada o processo
do retorno sobre o investimento em Formagdo. A Metodologia ROI é, assim, a
ferramenta adequada para o calculo do ROI, uma vez que é uma abordagem para um
espaco temporal alargado, escaldvel e sistemaética, para a avaliacdo de projetos
desenvolvida em 4 passos (Planeamento, Recolha de dados, Andlise de dados e
Comunicacéo de Resultados) que devem envolver os seguintes recursos:

e Uma equipa de recursos humanos para garantir-se a objetividade dos resultados
obtidos;

e Um sistema de gestdo de informacéo adequado (a disponibilidade da informacao é
muito importante para a eficacia e a eficiéncia da metodologia ROI);

e Padrdes de qualidade, orientacdo para a mudanca e envolvimento dos decisores;

e Levantamento dos indicadores de avaliacgéo;

e Implementagdo da formacdo de uma forma integrada e orientada para as
competéncias chave da organizacdo e a definicdo de prioridades, em termos de
avaliacdo de competéncias chave;

e A consolidacdo dos circuitos de comunicacao e informacao e motivacéo.
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Respondidas as questdes derivadas estdo reunidas as condi¢bes para responder a
pergunta central de investigacdo formulada: Como medir o retorno sobre o
investimento em formacéo profissional numa empresa do setor empresarial do
Estado?

Com esta investigagdo procurou-se aferir a possibilidade de implementar numa
organizacdo do Setor Empresarial do Estado (SEE) a metodologia ROI, de forma a
apurar o retorno de investimento em formacéo profissional. Tendo em consideracédo que
uma organizacao do setor publico difere em muito de uma organizagéo do setor privado
por estar sujeita a regras de controlo e transparéncia financeira, considera-se essencial a
implementacdo de instrumentos e metodologias de medicdo fidveis que garantam a
fiabilidade dos resultados do investimento dos projetos de formacdo, de forma a
contribuir para o controlo e transparéncia financeira.

Medir o retorno sobre o investimento em formacédo profissional, em diversos
setores de atividade, ndo é tarefa facil. Medir o ROI exige que a gestdo de topo esteja
envolvida desde o inicio do processo, sdo necessarias orientacdes e decisfes para a
definicdo dos objetivos para o calculo do ROI que devem estar alinhados com o0s
objetivos estratégicos. Conhecer os problemas é a Unica forma de encontrar solugdes.
Embora a metodologia ROI seja um procedimento simples e metddico, pode falhar se
ndo for devidamente integrada, amplamente aceite e apoiada pela gestdo de topo da
organizacdo. A missdo de uma organizacdo e a sua estratégia determinam os resultados
que se pretendem avaliar. Os gestores da empresa, os colaboradores e os formadores,
devem estar envolvidos no processo de decisdo dos resultados a medir que poderao estar
relacionados com a satisfacdo do cliente externo, com a qualidade, ou a diminuicdo de
erros ligados a formacéo e passiveis de traducdo em poupanca ou em valor. A redugédo
de custos € um aspeto frequente no célculo do ROI, estando intimamente relacionada
com as mudancas de comportamento organizacional e individual que dependem da
implementacdo da metodologia, da gestdo da mudanca e das necessidades
organizacionais.

A utilizagcdo do ROI significa mais do que uma mudanga de ferramenta ou
modelo de avaliacdo, € antes de tudo, uma mudanca de cultura de formacdo. Uma
cultura que requer uma avaliacdo de resultados mais baseada no desempenho, obriga a
muito planeamento, negociacdo e vontade politica para implementar esta ferramenta
(metodologia). No entanto, os seus resultados podem levar as a¢es de formacdo da

empresa para um outro patamar, com profissionais mais competentes e capazes de
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apresentar melhores e mais rdpidos resultados. Os novos métodos de avaliagdo do
retorno do investimento em formacdo proporcionam um modelo mais pratico e &gil,
com maior assimilacdo, assertividade e acessibilidade que séo imprescindiveis na
adaptacdo do modelo a realidade da organizacdo, provando que a formacéo é essencial
para a melhoria do resultado da organizag&o.

Os resultados deste estudo parecem indiciar, corroborando resultados de outras
investigacOes, que a formacéo mais do que um custo € sem ddvida um investimento.

Neste sentido, este estudo podera ter utilidade pratica pela contribuicdo na

implementacdo da metodologia ROI, na organizacéo em estudo.

5.1. Limitacdes

Os resultados desta pesquisa revelaram vérias barreiras comuns a outros estudos
nesta area sobre a implementacdo dos principais indicadores, em que se inclui: (i) a
dificuldade para desenvolver indicadores consistentes e fiaveis e para a avaliacdo
comparativa nao-padronizada de indicadores antecedentes; (ii) a dificuldade na recolha
de dados por atraso na disponibilizacdo dos documentos oficiais relativos a 2015,
devido a reorganizacdo da EPAL; (iii) a resisténcia dos responsaveis organizacionais em
facultar dados; (iv) o ndo acompanhamento do processo de formacdo desde o seu
planeamento a sua execucao; e (v) a utilizacdo de pressupostos que, deste modo, podem
alterar marginalmente os resultados.

No entanto, é de frisar que estes aspetos sdo comuns na maioria das
organizagOes, pelo que se considera que estas situacOes se caracterizam tanto como

limitacOes, quanto como perspetiva para um estudo futuro mais aprofundado.

5.2. Investigacéo futura

Em termos de investigacdo futura, tendo em conta o contexto do estudo, seré de
realizar idéntico estudo para outros setores de atividade. Por outro lado, poder-se-a
ainda aprofundar a transferéncia da aprendizagem da formacao para o contexto real de
trabalho, de forma a compreender quais os fatores que a influenciam, visto existir a
percecdo de que a avaliacdo no nivel 3 “Aplicagdo no trabalho” é subjetiva e depende
dos instrumentos de avaliacdo da aprendizagem, dos fins a que se destina e da

competéncia do avaliador.
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E assim d&-se por terminada esta dissertacao.
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Anexo |1

=)
/g EPAL Questionario de Avaliacdo da Formacio
Grupo Aguas de Portugal

A preencher pelo/a formando/a

Designacao da Agdo: Local:
Entidade Formadora: Darta inicio: / /
Formadores/as: Darta fim: / !

Iniciativa para frequéncia da agdo (préprio/a, hierarquia, outro):

Nome: N*®: Servigo:

Awvalie a acio de formagio de acordo com a Escala de Avaliagio:

| - Inadequado, 2 - Insuficiente, 3 - Adequado, 4 - Bom, 5 - Muito bom

AVALIACAO GERAL

Adequacio as expectativas iniciais

Documentag@o disponibilizada

Duracio da acao

Interesse do(s) contelido(s) programatico(s)

Compreensio dos temas abordados

Utilidade do conteldo da acdo para o Posto de Trabalho

§ Prestacdo dos/as formadoresfas

Considera que a acio de formagao frequentada foi eficaz: | | SIM ‘ | NAO

Se NAO, identifique os motivos e/ou acrescente comentarios e sugestdes:

I's

g J

Temas abordados com maior interesse:

Formando/a: DRH/GPS / /

MIl17.02
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Anexo IV

N
/g EPAL Questionario de Avaliacio da Eficacia da Formacio

Grupo Aguas de Portugal

A preencher pelo/a superior/a hierarquicola

Designacio da Acao: Local:

Entidade Formadora: Darta inicio: / /
Formadores/as: Data fim: / /
Nome: N°: Servigo:

Principais objetivos da acdo

Face aos Objetivos Indicados, avalie os resultados ao nivel da melhoria do desempenho do/a colaborador/a, de acordo com a
Escala de Avaliagio: | - Inadequado, 2 - Insuficiente, 3 - Adequado, 4 - Bom, 5 - Muito bom, N/A- Nio aplicavel

; . D
Verificou-se uma melhoria de:

Tedricos

Conhecimentos Técnicos

Praticos

Iniciativa e Proatividade

Capacidades Resolucdo de problemas
Qualidade e Rigor

Relacionamento Interpessoal

Comportamentos

Criatividade e Inovacdo

Outras
Competéncias
para a funcio

A

Considera que a agdo de formagao frequentada foi eficaz: ‘ ‘ SIM | ‘ NAO

Se NAO, identifique os motivos e/ou acrescente comentarios e sugestdes:

- ™

Superior/a
Hierdrquicofa: DRH/GPS / /
Data /[
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