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- Tenho medo - grasnou Ditosa.

- Mas queres voar, ndo queres? - miou Zorbas . . .

O humano acariciou o lombo do gato.

- Bem, gato, conseguimos - disse ele suspirando.

- Sim, a beira do vazio compreendeu o mais importante - miou Zorbas.
- Ah, sim? E o que é que ela compreendeu? - perguntou o humano.

- Que s6 voa quem se atreve a fazé-lo - miou Zorbas.

(Sepulveda, 2008)
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Resumo

O presente trabalho aborda a avaliacdo da formacéo, segundo o modelo de Donald
Kirkpatrick de 4 niveis de avaliacdo, reacdo, aprendizagem, comportamento e
resultados. O interesse na realizacdo deste projeto, ocorreu através da percecdo de um
ponto por desenvolver na empresa em estudo, sendo ele a falta de avaliacdo de
formacdo estruturada e completa. Este € um projeto realizado numa empresa lider de
mercado, com uma grande aposta na formacdo, mas com um gap bastante percetivel. Os
cursos selecionados, sdo desenvolvidos a nivel presencial e on-line, nomeadamente
formacdo de Lideranca, Comercial, Comunicacdo e Protocolo de Planeamento, serdo
analisadas e propostos instrumentos de avaliacdo direcionados para cada nivel do

modelo de avaliagdo de formacgéo de Kirkpatrick.

Palavras-chave: Avaliacdo da Formacdo, Kirkpatrick, Instrumentos de Avaliacédo

Abstract

The following work approaches the Kirkpatrick Model of four levels: evaluation,
reaction, learning and results. |1 became interested in this topic after perceiving the lack
of complete and structured training evaluation in the company of study. This project
was developed in a leading company, with a big concern on training. The selected
courses can be on-line and in-person, and Leadership, Commercial, Protocol and
Management are some of the areas covered. Their evaluation tools will be proposed

according to each Kirkpatrick Model’s levels.

Keys-Words: Training Evaluation, Kirkpatrick, Evaluation Tools

Rita Baracas %



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

l. Introducao

O século XXI pertence as organizagdes, que aprendem mais rapido que 0s seus
concorrentes. A estrutura organizacional do futuro é uma organizacédo de aprendizagem
que se concentra na criacao e obtencao de conhecimento para melhorar o desempenho e
criar competitividade. As organizacGes verdadeiramente bem-sucedidas descobrirdo
como aproveitar o compromisso das pessoas e a capacidade de aprender em todos 0s

niveis (Wankhede & Gujarathi, 2014).

Noe (2010), discute a razdo da formagao e o desenvolvimento serem tdo importantes na
ajuda as empresas na competicdo com sucesso no ambiente de negdcios dos dias de

hoje. Afirma também que a formacao ndo € um luxo, € necessaria!

Formacao requer tempo, energia e dinheiro. E um investimento critico e tem-se tornado
uma importante ferramenta, que leva a promog6es internas, planos de crescimento e
desenvolvimento de colaboradores, como também permite as organizacdes melhorar a
qualidade do servico, diminuir o custo do trabalho e aumentar a produtividade e a

rentabilidade (Topno, 2012; AlYahya & Norsiah, 2013).

Dessa forma, as organizacOes precisam de saber se o investimento esta a ser efetuado
de forma eficiente. Para superar esta necessidade, é necessaria uma avaliacdo continua
da formagdo (Topno, 2012), sendo também necessério perceber se as iniciativas das
organizacdes a nivel da formagdo estdo a ser eficazes precisam de examinar a extensao
de cada formacdo e se estdo em sintonia com a estratégia organizacional e mais
importante garantir a sua eficacia (AlYahya & Norsiah, 2013). A avalia¢do da formacao

¢ uma vantagem para identificar as areas que precisam de investimento e providencia

Rita Baracas 1
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uma visdo sobre os métodos a melhorar (Goldstein & Ford, 2002) cit in (AlYahya &

Norsiah, 2013; AlYahya & Norsiah, 2013).

Existem vérios modelos e formatos para medir a eficiéncia da formacdo, o modelo
recorrente € o desenvolvido por Kirkpatrick. Ele sugere que existem 4 areas que
precisam de ser medidas, reacdes emocionais, alcance dos objetivos, mudangas de

comportamento e impacto organizacional (AlYahya & Norsiah, 2013).

Mas como sabemos que os programas de formacdo funcionam bem? Se quisermos
continuar a melhorar e aperfeicoa-los, devemos determinar se os participantes do
programa estdo realmente a obter o que desejam. A fim de assegurar que a formacéo é
efetiva e determinar quais as melhorias possiveis e as medidas que devem ser tomadas
(Hung, 2010).

A aposta na formacdo é uma crescente na nossa realidade, existe um interesse e um
investimento para além da obrigacdo legal, e esta realidade esta presente na empresa que
me proponho a estudar. Este estudo vai ser realizado numa empresa lider de mercado,
que aposta na formacdo a nivel técnico e comportamental, tendo como pano de fundo
formacgdes presenciais e numa recente aposta, formacdo facultada através de uma
plataforma de e-learning. Este trabalho tem como objetivo o estudo da eficacia de acdes
de formacdo utilizando a metodologia de avaliacdo de Kirkpatrick, tanto a nivel das

formacdes presenciais como aguelas desenvolvidas em formato e-learning.
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1. Revisdo da Literatura

2.1. Avaliacdo da Formacao
Numa definicdo simplista e direta a avaliagdo da formacgédo caracteriza-se por ser um
processo sistematico de recolha de dados para determinar se avaliacdo da formacéo é

eficaz (Goldstein & Ford, 2002; Noe, 2002) cit in (Rama & Nagurvali, 2012).

De acordo com a visdo de Kirkpatrick (1996), este autor define avaliagdo como a
determinacdo da eficiéncia dos programas de formacéo. Avaliacdo da formacdo é uma
tentativa de obter informag&o dos efeitos dos programas de formacéo, e avaliar o valor

da formacdo a luz dessa informacéo (Dahlya & Jha, 2011).

Van Dyk et al. (1997), define avaliacdo da formag¢do como um processo em progresso,
que ndo termina s6 no fim da formacdo. Este processo é direcionado a objetivos, requer
0 uso de instrumentos de medicdo precisos e adequados para recolher informacdes para
a tomada de decisdo é também uma forma de controlo da qualidade (Dahlya & Jha,

2011).

De acordo com o Salas and Cannon-Bowers (2001), uma abordagem sistematica é
necessaria para avaliar a eficacia da formacdo. Especificamente, e ao contrario do que
alguns gestores possam considerar, o sucesso das formacBes dependem ndo s6 do
método, mas também sobre a forma como a formacdo e a aprendizagem sdo
posicionados, suportados e aprimorados na organizacdo. Assim como a existéncia de
mecanismos organizacionais que assegurem que a transferéncia do conhecimento
adquirido é feito no local de trabalho (Salas and Cannon-Bowers, 2001) cit in (Aristides

& Bates, 2015).
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A avaliacdo da formacdo tem uma importancia vital na concretizacdo da formacéo é
através dela que nos é permitido comprovar 0 seu impacto no meio organizacional,
existem investimentos financeiros que as organizacdes fazem na formacdo, e como
resultado desse investimento é importante providenciar evidéncias que os esforcos da
formacdo estdo a ser completamente concretizados (Casio, 2000; Dowling & Welch,

2005) cit in (Rama & Nagurvali, 2012).

Depois de sofrer mudancas, numa definicdo mais recente o conceito de avaliagdo
consiste em duas defini¢Ges distintas - denominadas por congruentes e contemporaneas

(Junaidah, 2001) cit in (Aristides & Bates, 2015).

A definicdo congruente esta mais preocupada com o cumprimento dos objetivos
desejados. E um processo de recolha de informacdes, de julgar o valor do programa e
garantir que os objetivos de formacao sejam satisfeitos (Junaidah, 2001) cit in (Aristides

& Bates, 2015).

A definicdo contemporanea de avaliagdo coloca énfase na investigacdo cientifica para

facilitar a tomada de decisdes (Junaidah, 2001) cit in (Aristides & Bates, 2015).

Primeiro de tudo, para avaliar programas de formacdo, a empresa tem que decidir como
vai determinar a eficiéncia do programa, isto €, deve identificar quais os resultados ou

critérios de formacéo que ira medir (Noe, 2010) .

Qualquer esforco para avaliar a formacdo é complexo, por esta razdo, Kirkpatrick
enfatiza a importdncia da clareza sobre os propdsitos e o publico para qualquer

avaliagcdo (Shenge, 2014).
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Neste trabalho véo ser abordadas formacdes a nivel presencial e em e-learning. Posto

isto, coloco uma breve definigé&o destes conceitos.

O e-learning é uma forma de educacdo e formacdo baseada num conjunto de
ferramentas de aprendizagem eletronica (Cacdo & Dias, 2003) cit in (Rodrigues, 2007).
E um tipo de aprendizagem na qual a informacéo e o material de estudo se encontram
disponiveis na Internet. Para aceder a esse material (aulas, documentos de apoio, testes,
etc.), & necessario um computador ou outro equipamento com fungdes similares, ligacéo
a Internet e software de navegacdo na Web. Com o e-learning é também possivel aceder
a formacgdo a qualgquer momento, sem necessidade de cumprir um horério rigido

(Drozdova & Guseva, 2016).

A formacdo presencial, caracteriza- se pela presenca de formadores e formandos num
espaco e tempo delimitados (Lagarto, 1994) cit in (Almeida, 2014) e pode utilizar
diversos materiais, que servem como reforco do papel do formador, sendo que a
formacdo pode assumir diversas vertentes, consoante 0s materiais pedagogicos usados,

e, deste modo, aumentar a sua flexibilidade (Almeida, 2014).

Hughes e Attwell (2002) apresentam alguns critérios a ter em conta para a avaliacao de
cursos online, sendo eles as variaveis individuais dos utilizadores, variaveis ambientais,

variaveis de contexto, variaveis tecnologicas e variaveis pedagogicas (Rodrigues, 2007).
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2.2.Porqué avaliar?
Os lideres empresariais necessitam de evidéncias tangiveis de que a formacao ira
aumentar o volume de vendas, a qualidade dos produtos e servigos e a rentabilidade

dessas formacoes (Yardley & Dornan, 2012).

De acordo com Manju & Suresh (2011), a avaliagdo da formacdo tem sido caracterizada
por trazer vantagens e ser de grande utilidade, permite aos profissionais responsaveis

pela formacéo identificar pontos de melhoria cit in (Rama & Nagurvali, 2012).

Sdo varios os autores que apontam vantagens ao ato de avaliar a formacao. De acordo
com (Rothwell, 2007) ter um sistema de avaliacdo bem estruturado pode ajuda-lo a
determinar a fonte do problema. Permite ainda, perceber os beneficios resultantes da

formacéo cit in (Shenge, 2014).

Singh (2013) aprofunda mais o porqué da realizacdo da avaliacdo, sendo eles a
possibilidade de validar a formacdo como uma ferramenta de negocio, através da qual
uma empresa pode utilizar para melhorar o seu desempenho e rentabilidade. Um outro
ponto, centra-se na necessidade de justificar o custo da formacdo de modo a evitar
cortes no orcamento da formacdo. Avaliar permite-nos também melhorar o design da
formagdo para providenciar mais valor e ajudar a melhorar os beneficios para a
organizacdo. Depois de realizada a avaliacdo podemos visualizar os pontos que poderédo
ser alterados e a possibilidade de optar por outras alternativas, que podem ir desde as

salas de aula, on-job e os métodos de estudo cit in (Shenge, 2014).

Um dos autores com mais relevancia na avaliagdo da formagéo, Kirkpatrick (2007),

apresenta 6 raz0es para realizar a avaliacgao.
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Em primeira estancia vai permitir perceber se um programa de formacdo deve
continuar. Vai permitir a melhoria de um programa, sendo que para obtermos esta
informacdo € necessario proceder a analise dos dados disponiveis e determinar se
existem algumas lacunas que impedem o processo de aprendizagem e a obtencdo dos
resultados desejados. Uma terceira razdo € a de garantir que ocorreu aprendizagem, esta
medida é importante porque garante a eficacia. A quarta razdo apresentada € a de
maximizar o valor da formacao, isso ajuda a fornecer pistas sobre como a aprendizagem
contribui para os resultados. Com isso, Kirkpatrick (2007) aconselha que antes de
demonstrar valor, deve-se certificar de que a formacdo agrega valor. A quinta foca em
alinhar a formacdo com a estratégia, dessa forma, a premissa basica é assegurar que a
formacdo esta alinhada com as expetativas das empresas para com a aprendizagem e
resultados (Kirkpatrick, 2007). Por ultimo, demonstrar o valor da formacéo: Kirkpatrick
(1959; 1998) e Kirkpatrick (2007) abordam este ponto como a forma de justificar a
existéncia da formacdo, ao coletar dados e informacgOes e apresentar fortes evidéncias
que formacdo eficaz leva a aprendizagem o que consequentemente se reflete em

comportamentos no trabalho (Kirkpatrick, 2007) cit in (Shenge, 2014).

Sao Varios 0s autores que suportam a importancia estratégica da formacao no papel dos
profissionais de Recursos Humanos, permitindo-lhes justificar investimentos feitos na
intervencao da formacdo para reter a sua existéncia na organizacéo (Guerci et al., 2010).
cit in (Asadullah, Peretti, Ali, & Marina, 2015), pretende identificar a possibilidade de
provar que o programa foi eficiente tanto em termos de aprendizagem, como em termos
de reacdo (Kirkpatrick, 1979). Por ultimo da-lhes a possibilidade de futuramente
conseguir justificar mais facilmente a existéncia de determinados programas de

formacdo e aumentar a sua importancia e posi¢ao na empresa (Kirkpatrick, 1979).
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2.3.Eficacia da Formacao
Um dos componentes mais importantes do processo de aprendizagem é a avaliacao
efetiva do programa educacional, que ira permitir definir o papel e o lugar da formacao

na estratégia da organizacéao e desenvolvimentos futuro (Drozdova & Guseva, 2016).

Avaliacdo adequada é a base para uma formacdo eficaz, posta esta afirmagdo nédo é
suficiente apenas desenvolver um programa de formagéo (Rama & Nagurvali, 2012). As
empresas devem avaliar se os programas séo realmente eficazes e produzem resultados

(Rama & Nagurvali, 2012).

A avaliacdo da eficacia da formacao refere-se a medida que os objetivos de formacéo
sdo alcancados (Tai, 2003) cit in (Wankhede & Gujarathi, 2014). Sem um seguimento
da eficacia da formacdo, as organizacGes ndo tém uma boa maneira de saber se o
investimento da formacéo esta a ser gasto de forma correta (Grove & Ostroff, 1991) cit

in (Rama & Nagurvali, 2012).

E referida a dificuldade presente neste processo, mas apesar da dificuldade que é
apresentar a eficacia da formacdo, € vital medi-la, pois ajuda na tomada de decisdes
relacionadas com a continuagdo da formacdo, melhorias na formagéo e na distribuicdo

de recursos (Rama & Nagurvali, 2012).

Esta dificuldade em medir a eficicia da formacdo, advém dos resultados da formacéo
ndo se refletirem imediatamente no desempenho do formando e dessa forma a
contribuicdo do conhecimento da formacdo em niveis de desempenho pode ndo ser

julgada objetivamente (Rama & Nagurvali, 2012).
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Outra dificuldade em medir a eficacia da formacdo ocorre porque a avaliacdo € uma
funcdo do gestor, do formador, da organizacdo e do meio ambiente e estes tém como

caracteristica a complexidade (Endres & Kleiner, 1990).

Para ser possivel verificar a eficacia da formacgdo, ndo devemos comecar sO na
avaliacdo, as etapas sdo quatro e iniciam-se na avaliacdo das necessidades de formacao,
passando para segunda etapa o design da formacdo, a terceira é o desempenho do

formador e por ultimo o desempenho do formando (Rama & Nagurvali, 2012).

Por fim, os métodos de formacdo utilizados, a capacidade ou as caracteristicas das
tarefas, e a escolha dos citérios de avaliacdo estdo relacionados com a eficacia do

programa de formacao (Winfred, et al., 2003).

Concluindo, verificamos que existe uma necessidade de avaliar se a formacao foi eficaz,
para percebermos se existiu uma real aprendizagem e se posteriormente foi aplicada no
contexto de trabalho, outro facto € a necessidade de comecar mesmo antes da realizacédo
da formacdo e ndo s6 no fim da mesma, tendo que avaliar todos os elementos
envolventes na formacdo, porque todos eles tém particularidades e relevancia na

eficacia da formacao.

2.4. Kirkpatrick - Avaliacdo da Formacao
O modelo de avaliacdo da formacdo de Kirkpatrick € um dos modelos originais de
formacgéo, criado por Donald Kirkpatrick’s, o modelo de 4 niveis de avaliagdo da
formagéo continua a ser o0 mais popular (Salas & Canon-Bowers, 2001; Van Buren &

Erskine, 2002) cit in (Winfred, et al., 2003).

Bates, (2004) apoia as anteriores afirmagdes, afirmando que a abordagem de avaliagdo

da formacdo mais utilizada nos dias de hoje é de longe, 0 modelo de Kirkpatrick.
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O modelo de Kirkpatrick € o modelo standard universal para avaliar a eficiéncia da
formacéo (Duke, 2017). Este modelo permite responder, mais especificamente ao que é
que foi realmente eficaz, as perguntas sobre a eficicia dos programas de formacéo
geralmente sdo seguidas por perguntas: "Eficaz em termos de qué? Dessa forma, 0s
objetivos de formacéo determinam os critérios mais apropriados para avaliar a eficacia

da formacdo (Winfred, et al., 2003).

Como ja foi referido, este € um modelo que detém bastante popularidade, podendo ser
provada através de varios fatores. Primeiro, 0 modelo aborda a necessidade de capacitar
profissionais para entender a avaliacdo da formacdo de forma sistematica (Shelton &
Alliger, 1993) cit in (Bates, 2004). Fornece um sistema para discutir sobre os resultados
de formacdo e os tipos de informagdes que podem ser fornecidos para avaliar até que

ponto os programas de formacdo atingiram determinados objetivos (Bates, 2004).

Segundo, Kirkpatrick argumentou que a informacao sobre os resultados do nivel quatro
talvez seja a informacdo mais valiosa ou descritiva sobre formacéo que se poderia obter.
O modelo de quatro niveis proporcionou, um recurso para os formadores demonstrarem

nas organizagdes os resultados em termos de negdcio (Bates, 2004).

Por ultimo, a popularidade deste modelo também advém da possibilidade de simplificar
0 complexo processo de avaliacdo da formacéo (Bates, 2004). Caracteriza-se por ser de
facil entendimento para todas as categorias de pessoas, ndo s6 por especialistas, permite
desenhar conclusfes sobre a necessidade de continuar ou parar a aprendizagem e
também da a oportunidade de avaliar a contribuicdo da formacéo para os objetivos da

organizagédo (Drozdova & Guseva, 2016).

Rita Baracas 10



Avaliacdo da Formacéo segundo o Modelo de Kirkpatrick

2.5. Modelo de Kirkpatrick - 4 Niveis de Avaliagdo da Formacao
Entramos agora num ponto de desenvolvimento do modelo de avaliacdo da formacéo.
Este modelo de avaliagdo da formacdo desenvolvido por Donald Kirkpatrick,
originalmente em 1959, e consolidado em 1994, através do seu livro, encontra-se

dividido por 4 niveis, sendo eles (Noe, 2010):

Nivel 1 - Reacdo, cujo foco é a satisfacdo dos formandos.

Nivel 2 - Aprendizagem, cujo foco € a aquisicdo de conhecimento, capacidades, atitudes

e comportamento.

Nivel 3 - Transferéncia da formacdo, cujo foco é a melhoria de comportamento no

trabalho.

Nivel 4 - Resultados, cujo foco sdo os resultados no negdcio alcancados pelos

formandos.

Kirkpatrick descreve os 4 niveis de avaliacdo, referindo o aumento da complexidade da
mudanca comportamental a medida que as estratégias de avaliacdo aumentam para cada

nivel superior (Moldovan, 2015).

De acordo com modelo referido, a avaliacdo deve sempre comegar pelo nivel 1 e ir
medindo os outros niveis de forma sequencial, de acordo com o tempo e 0 or¢camento
existente. Este autor defende que se os formandos ndo gostarem da formacéo, a
aprendizagem ndo ird ocorrer. Defende também que mudancas nos niveis mais altos

serdo mais benéficos que mudancas a nivel mais baixo (Noe, 2010).

De acordo com a Sociedade Americana de Formacédo e Desenvolvimento, reporta, que

a avaliacdo da formacao é realizada em 78% nas reacdes, comparado com 32%, 9%, e
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7% para aprendizagem, comportamento, e resultados, respetivamente (Van Buren &
Erskine, 2002), (Noe, 2010), apresenta percentagens com valores similares,
nomeadamente, 91% reacao, 54% aprendizagem, 23% comportamento e 8% resultados,
estando presente a grande diferenca no comportamento, mas mantendo-se a baixa
avaliacdo no nivel 4. Moldovan (2015), argumenta que €é dificil desenvolver os 4 niveis
por completo, tal dificuldade ocorre porque ao avancar de nivel, a avaliacdo torna-se

mais dificil e requere mais tempo.

2.5.1. Nivel 1 - Reacdo

Neste ponto o que medimos é como os formandos reagem ao processo formativo,
fornece a informacdo relativa a se o programa é bem recebido pelos formandos
(Gunderman & Chan, 2015) tipicamente esta informacdo € recolhida no final da

formacao, através de questionarios (Noe, 2010).

Este ponto refere-se as percecbes dos formandos em relacdo aos programas de
formagdo, incluindo as facilidades, formadores e conteudo, Kirkpatrcik (1959) cit in
(Winfred, et al., 2003). A avaliacdo deve incluir questdes relacionadas com a satisfacao
com os formadores, materiais de formacao e a organizacdo da formacéo, assim como a

clareza dos objetivos do curso e a utilidade do contexto da formacdo (Noe, 2010).

Kirkpatrick aconselha que cada programa deve pelo menos avaliar este nivel para
providenciar a melhoria de um programa de formacéo (Shenge, 2014). Este ponto é Util
para identificar o que os formandos acham util ou o que inibe a aprendizagem (Noe,
2010). Para além de que as reac¢Oes dos participantes tém consequéncias importantes na

aprendizagem (nivel 2). No entanto, uma reacdo positiva ndo garante aprendizagem, ja
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uma reacao negativa quase certamente reduz sua possibilidade (Winfrey, 1999) cit in

(Shenge, 2014).

Para avaliar de forma eficaz, a formacdo deve comecar por medir de forma completa as

reacOes e 0s sentimentos de cada colaborador (Kirkpatrick, 1979).

2.5.2. Nivel 2 - Aprendizagem

De acordo com Kirkpatrick, depois de medir as reacdes € necessario determinar
objetivamente a quantidade de aprendizagem requerida (Kirkpatrick, 1979). Neste nivel
é avaliado o que os participantes realmente retiram da experiéncia formativa, podendo
ser vista a nivel de conhecimento, capacidades ou mudanca de perspetiva, em suma o
que foi realmente absorvido (Gunderman & Chan, 2015). Este nivel é um indicador
quantificavel da aprendizagem que foi adquirida durante o decorrer da formacao (Bates,

2004) & (Noe, 2010).

A avaliacdo da formacdo neste ponto pode ser aplicada dentro do programa de
formacgdo. Pode também ser criada uma situagdo de ‘antes e depois’, onde os
participantes podem demonstrar o que sabem ou ndo sobre os principios e técnicas
(Kirkpatrick, 1979), os autores Endres & Kleiner, (1990) também apoiam esta ideologia
afirmando que é necessario realizar testes antes e depois da formacao, com o argumento
de que sem uma comparacao de referéncia, a medicdo do conhecimento no final de um

curso ndo mostrara o quanto foi aprendido.

Os métodos variam de teste formal a informal para avaliacdo de equipa e autoavaliacao.
Para avaliar a quantidade de aprendizagem que ocorreu devido a um programa de
formacdo, as avaliacbes de nivel dois geralmente utilizam testes realizados antes da

formacdo (pré-teste) e ap6s a formacdo (pos-teste) (Winfrey, 1999) cit in (Shenge,

Rita Baracas 13



Avaliacdo da Formacéo segundo o Modelo de Kirkpatrick

2014), este contraste tem relevancia na medida que permite certificar que aprendizagem
foi obtida na sessdo de formacdo (Duke, 2017), embora esta medicdo possa produzir
resultados mais diretos (Endres & Kleiner, 1990). Kirkpatrick, 1979, relata outros
métodos existentes, respetivamente atividades realizadas em salas de aula, como a
demonstracdo, o desempenho individual das competéncias que estdo a ser ensinadas e a
discussao de situacdes de interpretacdo de papéis (Endres & Kleiner, 1990).

Uma das caracteristicas deste nivel é que que a aprendizagem durante a formacéo nao se
traduz necessariamente em mudanca do desempenho no trabalho (Sitzmann &

Weinhardt, 2017).

2.5.3. Nivel 3 - Comportamento

Os resultados do comportamento avaliados no nivel trés abordam a dimensao em que o
conhecimento e as capacidades adquiridas na formacdo sdo aplicados no trabalho ou
resultam num bom desempenho (Bates, 2004). Os critérios comportamentais Sao
padrdes do desempenho real no local de trabalho e podem ser usados para identificar os

efeitos da formacao (Winfred, et al., 2003).

Sabemos que existe uma grande diferenca entre adquirir conhecimento e usé-lo
verdadeiramente (Winfred, et al., 2003). A medicdo neste nivel é por isso dificil, pois
muitas vezes € impossivel prever quando a mudanca de comportamento ocorrera e,
portanto, requer um planeamento importante em termos de quando avaliar, com que
frequéncia avaliar e como avaliar (Winfrey, 1999; Kirkpatrick, 1994) cit in (Shenge,
2014). Idealmente, o comportamento deve ser avaliado, ndo de forma imediata, mas
posteriormente, quando o formando estd de volta ao cenario para o qual o programa

educacional é dirigido (Gunderman & Chan, 2015). Dependendo do tipo de formagéo
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recebida, a avaliacdo da transferéncia podera ocorre trés, seis ou 12 meses apdés o
término da acdo, para se poder apurar a transferéncia dos conhecimentos para o posto de

trabalho (Velada, 2007), cit in (Mota, 2016).

Kirkpatrick recomenda para este nivel dar tempo para que a alteracdo de
comportamento ocorre, se existir a possibilidade, avaliar antes e depois da formacéo e
utilizar a situacdo de controlo mais eficaz, auscultar ou entrevistar os formadores, o
supervisor direto, os subordinados e outros que possam observar 0 comportamento do

formando (Figueira, 2003).

A mudanca de comportamento é muitas vezes reconhecida no desempenho, sendo que a
sua medicdo em formacdo € muitas vezes associada a sistemas e formatos internos de
avaliacdo de desempenho (Endres & Kleiner, 1990). Algumas das ferramentas usadas
para proceder a avaliacdo, sdo questionarios, entrevistas, observacdo de desempenho e
feedback a 360° (Endres & Kleiner, 1990). Gerir por objetivos é também um dos muitos

métodos para medir mudancas de desempenho (Noe, 2010).

2.5.4. Nivel 4 - Resultados

O objetivo da maioria das formacg6es pode ser declarado em termos de resultados. No
entanto, devido a varios fatores como a complexidade da estrutura da empresa e a sua
interacdo com o meio ambiente (Noe, 2010), é extremamente dificil se ndo impossivel
avaliar certo tipo de programas em termos de resultados (Kirkpatrick,1979) e assim

medir o impacto nas organizagdes é uma tarefa dificil (Noe, 2010).

Contudo, os resultados do nivel quatro destinam-se a fornecer medidas do impacto que
a formacao deteve relativamente a metas e objetivos organizacionais (Bates, 2004). Este

nivel tenta avaliar a formacdo em termos de resultados comerciais. (Winfrey, 1999) cit
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in (Shenge, 2014) Exemplos dos resultados obtidos incluem o aumento da producéo e
reducdo dos custos relacionados com o turnover dos funcionarios, reducdo na frequéncia
de acidentes e tempo de inatividade de equipamento, melhoria na qualidade dos
produtos ou servico ao cliente (Noe, 2010), bem como aumento de vendas e ainda
aumento dos lucros ou retorno sobre investimento (Winfrey, 1999) cit in (Shenge,
2014). Satisfacdo do cliente, employee engagement, qualidade, market share
(Kirkpatrick & kirkpatrick, 2015). Figueira (2003), ainda acrescenta um aumento da
qualidade do trabalho, aumento da produtividade, menor desperdicio de recursos,
aumento da qualidade de vida no local de trabalho, melhoria das relacdes humanas,

diminuicdo do absentismo, e uma maior satisfagdo no emprego.

Assim, cada nivel que sucede representa uma medida mais precisa da eficicia do
programa de formagdo, mas, a0 mesmo tempo, requer uma analise mais rigorosa e

demorada (Winfrey, 1999) cit in (Shenge, 2014).
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I11. Metodologia e Dados

3.1. Definicdo do Método de Investigacéo
A metodologia deste projeto centra-se num estudo de abordagem qualitativa, cuja
pesquisa sera descritiva e exploratoria da metodologia da Avaliacdo da Formacdo
Kirkpatrick, aplicada a formacdo dada a nivel presencial e online, nas vertentes
comportamental e técnica da empresa em estudo. A escolha de uma abordagem
qualitativa prende-se com a despreocupacdo de representatividade numérica, e com o
seu foco no aprofundamento da compreensdo (Gerhardt & Silveira, 2009). A pesquisa
descritiva pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (Trivifios,
1987) cit in (Gerhardt & Silveira, 2009), esta pesquisa serd realizada nos niveis de
avaliacdo ja aplicados pela empresa. A pesquisa exploratdria, caracteriza-se por ter
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo

mais explicito ou a construir hipoteses (Gil, 2007) cit in (Gerhardt & Silveira, 2009).

3.2. Objetivos do projeto
A finalidade do projeto sera analisar, segundo a metodologia de Kirkpatrick, a avaliacdo
de formacdo implementada na organizacdo em estudo e sugerir técnicas para 0s niveis
de avaliacdo em falta. Esta necessidade surgiu do gap existente na avaliacdo da
formacdo, e da falta de provas da eficacia da formacdo. Posto isto, o projeto sera
realizado em 4 formacdes, desenvolvidas entre o Gltimo trimestre de 2016 e o primeiro
semestre de 2017, a escolha recaiu sobre 4 formagfes devido aos critérios de escolha,
que tiveram como base, 0 nimero de participantes e o0 grau de importancia dos

resultados esperados pela empresa.
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3.3. Recolha de Dados
Foram reunidos os dados de até que nivel era realizado a avaliagdo da formacéo, através
de reunibes com o Departamento de Recursos Humanos e Desenvolvimento
Organizacional e consulta de documentos relativos as formacbes e avaliacdo das
mesmas. Os documentos representavam o contetdo lecionado nas formacgoes, e métodos
utilizados, assim como a documentacdo padrdo de avaliacdo da formacéo ao nivel da
reacdo e o0s documentos de algumas formacdes onde é aplicado o nivel da

aprendizagem.

O documento de medic¢do do nivel 1, contem perguntas, sobre a acdo de formagdo, mais
especificamente sobre o interesse/eficdcia dos temas, meios técnico-pedagdgicos,
instalagdes/condi¢cdes ambientais e por ultimo, a avaliacdo global da acdo e também
sobre o formador, os parametros supra sdo classificados segundo uma escala de
avaliacdo, distribuida por 1 fraco, 2 razoavel, 3 bom, 4 excelente e na ndo aplicavel/ndo

sabe/ndo responde.

Ja o nivel 2 é aplicado através da realizacdo de testes de avaliacdo de conhecimento,
com perguntas que vdo desde verdadeiro e falso e escolha multipla, estes testes de

avaliacdo sdo aplicados na plataforma informatica de e-learning utilizada pela empresa.
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3.4. Caracterizacgdo da organizacao
A emprese em estudo caracteriza-se por ser uma empresa lider de mercado, com cerca
de 300 colaboradores presentes em todo o territorio nacional, com idades
compreendidas entre 0s 24 e 0s 65. A empresa tem uma aposta consistente na formacéo

dos seus profissionais.

A formacéo existente € aplicada em formato online e presencial, no formato online é
utilizada uma plataforma de e-learning, onde s&o disponibilizados cursos mais
centrados nas tarefas, cujo conteudo ¢ dividido em informac&o de instrucdes de trabalho
e testes de avaliacdo. Ja a formacdo presencial é desenvolvida em formato sala de aula,
variando entre métodos de apresentacdo tradicional, em formato de aula, passando por

realizacdo de simulaces.

3.5. Caracterizacao das formacoes
As formacGes vao ser caracterizadas segundo 0s seguintes topicos, a quem é dirigida a
formacdo, o objetivo, a duracdo e 0 n° de sessbes, os contetdos desenvolvidos, 0s
métodos e técnicas utilizadas para dar a formacdo e por fim o nivel e as técnicas de

avaliacdo, implementadas segundo o modelo de Kirkpatrick.

O projeto de avaliagdo de formacdo serd implementado nas formagbes com a

nomenclatura de Lideranca, Comercial, Comunicacéo e Protocolo de Planeamento.

De forma a tornar a caracterizacdo das formac6es mais percetivel, foram criadas tabelas,
com o0s topicos selecionados para proceder a sua caracterizacdo e a informacéo

especifica de cada formacao.
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De seguida vamos abordar a formacdo da lideranca, uma formacdo com elevadas

expetativas, lecionada em formato presencial.

Tabela 1 Caracteriza¢do da Formacao - Lideranca

A quem é dirigida

Objetivo

Duragdo e N° de

Sessdes

Contetidos

Métodos e Técnicas

Nivel de Avaliacdo e

Técnicas de Avaliagédo

Rita Baracas

Lideranca
Formacéo dirigida as chefias intermédias

Colmatar a insatisfagdo dos colaboradores com as suas chefias,
esta insatisfagdo foi detetada através de um inquérito de clima
organizacional, que mostrou um resultado ndo baixo, mas
também ndo ideal, neste campo, e tendo o Departamento de
Recursos Humanos o objetivo da melhoria continua e satisfacdo
dos seus colaboradores, esta foi uma formacdo considerada

essencial.

5 SessOes, A primeira decorreu em sala de aula, com a duragdo
de 4 horas; Passando para a segunda com a realizacdo de ac¢oes
de team building, com a duracdo de 8 horas; E por ultimo, 3

sessOes de coaching, com a duragdo de 1 hora cada uma.
Aprofundar a consciéncia de si, no exercicio da lideranca;
Gestdo de Equipas, Lider coach, Motivacdo de equipas;
Fortalecer a sua capacidade de influéncia junto da equipa.

Na primeira sessdo de formacdo em sala de aula, foi exposta a
tematica da Lideranca, em formato de sala de aula, seguida de
uma segunda exposicdo de conteido, acompanhada por
dindmicas de grupo e por Gltimo as sessdes individuais de

acompanhamento de coaching.

Nesta formagdo a Unica técnica de avaliacdo aplicada foi um
teste de conhecimento, relativo a primeira sessdo de exposi¢ao

de contetdo.
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Como segunda escolha apresento a formacdo Comercial, uma formacdo recorrente no

plano de formacé&o da empresa, lecionada na vertente presencial.

Tabela 2 Caracterizagdo da Formacao - Comercial

Comercial

A quem é dirigida A todos os colaboradores, cuja funcdo é de Técnico Comercial,
Assistentes de Técnicos Comerciais e Coordenadores

Comerciais.

Objetivo Reforgar competéncias e motivacdo dos Técnicos Comerciais;
Otimizar resultados dos Técnicos Comerciais de elevado
potencial; Acelerar ganho de competéncias dos novos Técnicos

Comercias;

Duracdo e N° de 2 sessbes, uma sessdo em cada semestre, com exposi¢do de
Sessoes contetdo em formato de aula, acompanhado com a realizagéo
de simulacGes de vendas e numa outra fase realizagdo de

coaching individual, com a duragéo de 1 hora.

Conteudos Revisdo das técnicas de vendas; Follow up de processos de
vendas, e otimizacdo das competéncias individuais; Otimizacdo
de venda de servigos mais completos; Assegurar NPS 9 ou 10,
Processo de identificacdo de leads e melhor forma de

abordagem ao tema.

Métodos e Técnicas Formacdo em sala de aula, acompanhadas de simulacGes de

venda e realizacgdo de coaching.

Nivel de Avaliacdo e Nesta formacédo € avaliado o nivel 1, a reacdo. Sendo utilizado,

Técnicas de Avaliagdo um questionario de satisfagdo com a formacao.
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A terceira formacdo a ser analisada, a Comunicacdo é uma formacdo de vertente
comportamental, lecionada presencialmente. Esta € uma competéncia que a organizagdo

considera essencial para o negocio.

Tabela 3 Caracteriza¢do da Formacgéao - Comunicagao

Comunicacao

A quem é dirigida A todos os colaboradores, que lidam tanto com o publico
externo como interno, esta formacdo tem como publico-alvo
toda a empresa, por ser considerada uma competéncia essencial

para o negdcio.

Objetivo Dotar os participantes de conhecimentos e técnicas que
promovam a orientacdo para o cliente através da adaptacdo a
estilos comportamentais e atitudes centradas no cliente, assim
como orientacdo para resultados de acordo com os objetivos
individuais propostos e a capacidade para planificar e organizar

o0 seu trabalho.

Duracdo e N° de Tem aduracdo de 8 horas, realizada numa s6 sesséo.

Sessdes

Conteudos Dividido em 3 moédulos, desde a explanacdo completa do que
consiste a comunicagdo, ou seja definicdo, os modelos, os
elementos, os resultados e o0s aspetos da comunicacao.
Passando para a compreensdo dos perfis comunicacionais e por
fim a realizacdo de din&micas e role-play, com os temas de
estratégias para uma comunicacdo eficaz, comunica¢do nao-

verbal e postura e apresentagdo pessoal.

Métodos e Técnicas A formacdo desenrola-se com a exposi¢do do contetdo
programatico, assim como o desenvolvimento de role-plays e a

sua discussao.

Nivel de Avaliacdo e Niveis 0 1 e 0 2. Sendo para o nivel 1 a utilizacdo de um
Técnicas de Avaliacdo questionario de satisfacdo com a formacao, e para o nivel 2, um

teste de conhecimento aplicado na plataforma e-learning.
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Por ultimo, descrevo a formacdo de Protocolo de Planeamento, lecionada em formato

on-line, na recente aposta da empresa de uma plataforma de formacao e-learning.

Tabela 4 Caracterizagdo da Formacao - Protocolo de Planeamento

Protocolo de Planeamento

A quem é dirigida Coordenadores Operacionais

Objetivo Esta formacdo, é uma continuacdo do conhecimento ja
adquirido  anteriormente, baseia-se num  reforco de
conhecimento, com a exposicdo da tematicas e protocolos a

sequir.

Duracdo e N° de 1 Sessdo de4h

Sessoes

Conteudos Planeamento, No que consiste o planeamento e qual o seu
alcance, sistemas de planeamento e controlo, controlo do
servico, ambito do controlo do servigo, gestdo de incidéncias.

Métodos e Técnicas E uma formacgdo lecionada em formato e-learning, com a

existéncia de testes intermédios no final de cada tema e um

teste de conhecimento no final de todo o curso.

Nivel de Avaliacdo e O nivel de avaliagdo implementado nesta formagdo é o
Técnicas de Avaliacdo correspondente ao nivel 2, aplicacdo de testes de conhecimento
no final de cada modulo, assim como a existéncia de um teste

de avaliagdo final.
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IV. Analise de Dados

Neste topico vou analisar 0s 4 niveis de avaliacdo da formacao, segundo os resultados
retirados e criar exemplos de avaliacdo, para os niveis que ainda ndo séo avaliados,

segundo os objetivos pretendidos pela empresa para cada formacao.

Tabela 5 - Avaliacdo da Formagdo, de acordo com o modelo de Kirkpatrick, na formacéo de Lideranca

Formac&o - Lideranca

Niveis avaliados na| Niveis

Nivel Exemplos de Avaliagdo
empresa Propostos
Nivel 1 (Reagdo) Questiondario de satisfagdo com a formagdo (Anexo 1) X
Teste de Conhecimento, para a 12 sessdo. (Anexo 2) X
Nivel 2 (Aprendizagem)
Sessdes de coaching - entrevistas diretas com os coachs X

Avaliacdo a 360°, através da aplicacdo de questionarios|
Nivel 3 (Comportamento) [(autoavaliagdo e avaliagdo dos liderados e chefia superior dos| X
avaliados) (Anexo 3)

Questionarios de Clima Organizacional para avaliar a satisfagdo

Nivel 4 (Resultados
el 4 (Resu ) dos colaboradores em relagéo a chefia (Anexo 4)

Nivel 1 Reacdo - Neste nivel deve ser aplicado um questionario de satisfacdo da
formagédo dividido em dois momentos, no fim da 1?2 sessdo e no final das sessOes de
coaching. Por serem dois métodos diferentes realizados em alturas distintas é
importante, aplicar este questionario nos dois momentos, deve ser aplicado no final de

cada acéo.

Nivel 2, Aprendizagem - Esta formacdo foi avaliada no nivel 2, mas s6 referente a
primeira parte do plano de formacdo, respetivamente a sessdo de exposicdo do
conteddo. Para avaliar as sessGes de coaching, podemos proceder a realizacdo de
entrevistas individuais aos coachs, para perceber segundo o conhecimento profissional

deles, se houve aprendizagem.
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Nivel 3, Comportamento - Para compreendermos se o que foi aprendido na formacdo,
foi realmente colocado em pratica, a aplicacdo da avaliacdo a 360°, vai possibilitar a
obtencdo de informacdo a diversos niveis, nomeadamente do préprio, dos colaboradores
diretos e da chefia superior. Desta forma teriamos toda a informacdo compilada, tendo
como resultado a percecdo do comportamento global. Esta avaliacdo poderia ser
realizada através de questionarios breves, depois de terminadas todas as acbes de

formagé&o, a aplicacdo poderia ser passado 6 meses, do final das a¢des de formacéo.

Nivel 4, Resultados - E aplicado anualmente um questionario de clima organizacional,
que contem um tépico dirigido para a avaliagdo das chefias diretas, é através deste
resultado, comparando com o do ano anterior que vamos poder verificar se a formacao
foi eficaz, através do aumento da satisfacdo dos colaboradores com as suas chefias. O
questionario aplicado apresenta-se bastante generalizado no que diz respeito ao tépico
da chefia, posto isso e seguindo com o objetivo de avaliar os resultados da formacao,
vamos focar a atencdo nas chefias, e aumentar as perguntas nesta temética no

questionario de clima organizacional.

O anexo IV, representa um exemplo de questionario de Clima Organizacional com foco

na Lideranca (Mogo, 2011).
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Tabela 6 - Avaliacao da Formagcéao, de acordo com o modelo de Kirkpatrick, na formagdo de Comercial

Formagdo - Comercial
. - Niveis avaliados na| Niveis
Nivel Exemplos de Avaliacdo
empresa Propostos
Nivel 1 (Reagdo) Questiondrio de satisfagdo com a formagdo (Anexo 1) X
Nivel 2 (Aprendizagem) Auvaliacdo das simulagdes realizadas em sala X
Nivel 3 (Comportamento) | Avaliar resultados do Net Promoter Score X
Nivel 4 (Resultados) Medir valores de venda ao nivel da quantidade e da qualidade X

Nivel 1, Reagdo - Esta formagdo € medida neste nivel, através de um questionéario de
satisfagdo com a formagdo, sendo distribuido no final da formacdo a todos os

participantes, que deve ser preenchido na totalidade de forma andnima ou identificada.

Nivel 2, Aprendizagem - Um dos métodos, que nos permite avaliar se existiu uma
aprendizagem da formacéo, é a avaliacdo das simulacdes das técnicas apresentadas em
sala de aula. Durante o decorrer da formacdo sdo realizadas varias simulacdes de vendas
e comportamentos perante o cliente, de forma avaliar a real aprendizagem das técnicas,
o formador desenvolve simulacdes de situacbes reais, que por norma decorrem na

segunda parte da formacdo, onde é avaliado o saber-ser e o saber-fazer.

Nivel 3, Comportamento - Para verificar se o0 conhecimento se reflete no
comportamento desempenhado no trabalho, existe a possibilidade de avaliar os
resultados dos questionarios Net Promoter Score, realizados no final de cada servigo,
este instrumento é comumente utilizado na pesquisa de avaliagBes comerciais para
estimar a propensdo dos clientes de uma empresa para exibir comportamentos
desejaveis (Owen & Brooks, 2008; Reichheld, 2011) cit in (Rocks, 2016). Sendo este
um bom indicador de revelacdo do comportamento dos técnicos comerciais, devido a
sua proximidade com o cliente, visto que as principais fungdes destes colaboradores

centram-se na venda e na organizagdo do servigo.
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Nivel 4, Resultados - Para avaliar este nivel é necessario avaliar se existe um aumento
na venda ao nivel da quantidade e da qualidade, isto €, respetivamente o aumento dos

clientes e aumento do valor de venda por cliente.

Tabela 7 - Avaliacdo da Formagdo, de acordo com o modelo de Kirkpatrick, na formacgdo de Comunicacgéo

Formac&o - Comunicacgéo
_— Niveis avaliados na| Niveis
Nivel Exemplos de Avaliacdo
empresa Propostos

Nivel 1 (Reacdo) Questiondario de satisfagdo com a formagdo (Anexo 1) X
Nivel 2 (Aprendizagem) Teste de conhecimento (Anexo 5) X X
Nivel 3 (Comportamento) |Observacéo direta de uma situagdo real no local de trabalho X

Medir os impactos produzidos através da melhoria do perfil
Nivel 4 (Resultados) - D P P X

comunicacional

Nivel 1, Reacdo - Esta formacdo é medida neste nivel, através de um questionario de
satisfacdo da formacéo, sendo distribuido no final da formacdo a todos os participantes,

que deve ser preenchido na totalidade de forma an6nima ou identificada.

Nivel 2, Aprendizagem - Este € um nivel também praticado nesta formacéo, através da
realizacdo de um teste de conhecimento, de escolhas multiplas, aplicado através da

plataforma de E-learning.

Nivel 3, Comportamento - Para ser possivel verificar se existe uma aplicacdo do que foi
aprendido no local de trabalho, podemos proceder a observagdo direta de uma situacao
real no local de trabalho, desta forma é nos permitido avaliar se o colaborador consegue
transmitir o conhecimento adquirido para o seu local de trabalho, refletindo-se no

comportamento tomado.

Nivel 4, Resultados - Sendo uma formacdo comportamental e ndo técnica, existe uma
dificuldade acrescida em medir esta formacdo, poder-se-ia refletir numa melhoria do

perfil comunicacional, refletidos numa maior facilidade de comunicagéo com as chefias,
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entre colegas, aumento de comunicacdo assertiva, diminuicdo de reclamacgdes por

questdes comportamentais, diminui¢do de conflitos por erros de comunicacao.

Esta melhoria ira refletir-se no clima organizacional, na satisfacdo e na comunicagéo

interna.

Tabela 8 - Avaliacao da Formacdo, de acordo com o modelo de Kirkpatrick, na formag&o de Protocolo de
Planeamento

Formac&o - Protocolo de Planeamento
. _— Niveis avaliados na| Niveis
Nivel Exemplos de Avaliacdo
empresa Propostos
Nivel 1 (Reacdo) Questionrio de satisfagdo com a formagdo (Anexo 6) X
Nivel 2 (Aprendizagem) Realizac&o de um teste de conhecimento (Anexo 3) X
Nivel 3 (Comportamento) |Feedback a 360°, através de entrevistas X
Nivel 4 (Resultados) Medir o impacto na diminuicdo de erros nos servicos X

Nivel 1, reacdo- Nesta formacdo ndo é aplicado este nivel. Ocorrendo esta formacao
numa plataforma e-learning e tendo em conta que nenhuma das referidas é lecionada
nesta plataforma e a sua existéncia é recente, torna-se de grande relevancia perceber se
0 publico desta formacao esta satisfeito ndo s6 com a plataforma, como também com a
aplicacdo desta formacdo neste formato. A aplicacdo de um questionario de satisfacdo

(Rodrigues 2007) com a formacao, torna-se assim de grande significancia.

Nivel 2, aprendizagem - Nesta formacéo é aplicado um teste de conhecimento, ndo s6
final, como também um teste intermédio, por cada mddulo da formacédo. Este teste é
aplicado igualmente na plataforma e-learning. A sua aplicacdo é imediatamente a seguir

ao término do curso.

Nivel 3, Comportamento - Esta é uma formacgdo dirigida aos coordenadores
operacionais (chefias intermédias), com o objetivo de organizar e planear o servico

operacional. Os colaboradores que mais lidam com os resultados desta formagéo séo os
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operadores de servicos, dependendo deste planeamento para desenvolver o seu trabalho,
desta forma sera de grande pertinéncia entrevistar estes colaboradores e recolher o seu
feedback, para ndo existir um enviesamento dos resultados torna-se essencial entrevistar
a chefia maxima desta funcdo, sendo assim concretizada uma avaliacdo a 360°, que
implica o feedback dos pares de trabalho, superiores, subordinados (Craide & Antunes,
2004), através da realizacdo de entrevistas. Como € necessaria a realizacdo de alguns
servigos para ter uma percecdo mais fiavel deste planeamento, é aconselhavel esperar
alguns meses apds o término desta formacdo, podendo apontar para cerca de 3 meses,

para aplicagdo das entrevistas.

Nivel 4, Resultados - Os resultados desta formac&o, poderdo refletir-se na diminuicéo de
erros nos servicos e consequente diminuicdo de incidéncias negativas a nivel das

atividades operacionais.

Como sugestdo para comparar a aprendizagem adquirida através das formacdes deve ser
feito um momento de avaliagdo antes das formacOes, para podermos perceber a

aprendizagem advinda das formacdes.

A sugestdo baseia-se na aplicagdo de teste de conhecimento, momentos antes da
realizacdo das formacdes, esta pratica ird permitir perceber melhor se as formacdes

tiveram impacto na aquisicdo de novos conhecimentos.
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V. Discussao de Resultados

A definicdo de uma metodologia de avaliacdo de formacdo considera, em primeiro
lugar, que se defina claramente o tema a avaliar. SO depois se poderdo definir os

objetivos especificos da avaliagdo e conceber os instrumentos a operacionalizar.

E possivel observar que esta empresa ndo descarta a importancia da avaliacdo da
formagéo, tendo conhecimento da sua existéncia e importancia, podemos comprovar
este aspeto através da existéncia de niveis de avaliacdo onde existem instrumentos e
planos de avaliagdo, é também possivel notar que a avaliacdo existente é muito
superficial, mantendo-se no nivel 1 e 2. Esta pratica € recorrente nas empresas, onde a
avaliacdo esta mais presentes neste dois primeiros niveis (Van Buren & Erskine, 2002)

e (Noe, 2010).

Verifica-se uma dificuldade em avaliar os 4 niveis por completo, devido a pressa vivida
no mundo das organizacdes e dos negdcios, e ao avangar nos niveis torna-se cada vez
mais dificil e requerem cada vez mais tempo (Moldovan 2015). Mas esforcos devem ser
feitos, porque sé assim conseguimos argumentar e provar a importancia da formacéo e
perceber qual a formacdo mais eficaz e que revela um maior nivel de proveitos a nivel

organizacional.

Dessa forma, e visto que existe um gap percetivel nesta empresa ao nivel da avaliacao
da formacao, a solucdo sera implementar um plano de avaliagdo. Foram selecionadas 4
formacdes, cujo critério teve como foco o numero de participantes e o grau de
importancia dos resultados esperados pela empresa. No decorrer da literatura 0 modelo

de avaliagdo que sobressai é o dos 4 niveis de Kirkpatrick, é de conformidade por varios
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autores a popularidade deste modelo, assim como a sua utilidade (Salas & Canon-

Bowers, 2001; Buren & Erskine, 2002).

O motivo da implementacdo de uma avaliagdo da formagdo, advém da mesma
apresentar varios beneficios. Entre os varios beneficios estdo presentes, uma gestdo
eficaz de recursos, sendo a avaliacdo que nos da base de suporte para justificar a
utilidade da formacdo em geral, validar a fiabilidade dos métodos de formacao
utilizados, e também é atraves da avaliagdo que vamos poder realizar o controlo da

qualidade e a garantir o alcance dos objetivos (Shenge, 2014).

Como ja referido a metodologia de avaliacdo, utilizada serd o modelo de Kirkpatrick, as
vantagens apresentadas por este modelo vao desde a possibilidade de obter informacédo a
todos os niveis, desde os niveis de reacdo aos resultados, é considerado um modelo
possivel de simplificar o complexo processo de avaliacdo da formacdo (Bates, 2004).
Por altimo da-lhes a possibilidade de futuramente conseguir justificar mais facilmente a
existéncia de determinados programas de formacdo e aumentar a sua importancia e

posicao na empresa (Kirkpatrick, 1979).

Posto isso, é importante para além de aplicar um programa de avaliacdo da formacéo,
perceber até que ponto ele é eficaz (Rama & Nagurvali, 2012). A dificuldade presente
neste processo é real, existem mdaltiplas variaveis que podem influenciar os resultados
do desempenho dos colaboradores, para além da formacdo, mas sdo diversas as

vantagens presentes neste processo.

Os instrumentos de avaliacdo propostos, apontam para a possibilidade de obtencéo de
informacdo sobre a eficacia das formacdes, tal afirmacdo é suportada pelos diversos

autores revistos.
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A proposta de implementacdo para este projeto envolve 4 formacdes, 3 presenciais e 1
on-line. Em relacdo as diferencas entre a avaliacdo de formacdo presencial e on-line,
focamos a diferenca nas competéncias individuais de cada colaborador e se a formacéo
dada pela plataforma utilizada pela empresa tem mais eficacia, comparada com uma

formagé&o presencial.

As solugdes propostas, de nivel 1 presentes na avaliagdo das 4 formacdes vao de acordo
ao pretendido de avaliar a reacdo e a satisfacdo dos formandos para com a formacao e €
aplicado na altura correta, imediatamente depois das formagdes, onde a opiniéo relativa
as mesmas, ainda estd muito presente, o instrumento utilizado como exemplo, tem
presente as questdes essenciais apresentadas por Noe (2010). Contando a formacao

aplicada em e-learning, com perguntas especificas relativas a utilizacdo da plataforma.

Ja as solucdes aplicadas no nivel 2, correspondem ao objetivo de verificar a real
aprendizagem requerida através das formacdes, na formacdo de lideranca e
comunicacdo os testes de conhecimento aplicados sdo sugeridos como instrumentos
viaveis para avaliacdo deste nivel, vdo permitir perceber se existiu aprendizagem, este
instrumento é aplicado igualmente na formacdo on-line. Em relacdo ao coaching,
aplicado na formacdo da lideranca as entrevistas vao ser meramente opinativas e um
apoio a modelacdo do comportamento. A formacdo comercial, é avaliada neste nivel
através de simulacbes realizadas em sala de aula, outro método validado por
Kirkpatrick, recorrendo a esta acdo que ja é aplicada nestas formac@es, iremos passar a

utiliza-la como instrumento de avaliagdo da formagéo.

Ja no nivel 3, o objetivo € avaliar o comportamento, que é muitas vezes visivel no

desempenho. Na formacdo da lideranga o questionario aplicado ira avaliar a opinido dos
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formandos e permitir fazer uma autoavaliacdo sobre se existiu uma alteracdo de

comportamento.

O Net Promoter Score, medida aplicada na formacdo Comercial, permite avaliar a
satisfacdo dos clientes para com o servico, que reflete o0 desempenho durante o servico,
e sendo um objetivo desta formacgdo o aumento desta medida, serd necessario avaliar 0s

seus resultados.

A formacdo da comunicacdo, a partir da observacdo direta de uma situacao real de

trabalho, ird permitir avaliar o comportamento utilizado perante uma situagdo real.

Na formacdo Protocolo de Planeamento, a entrevista as varias pessoas envolvidas no
processo, permite ter uma percecdo mais abrangente da forma como as chefias

desempenham o seu trabalho.

No nivel de avaliagdo 4, na formacdo da lideranca é Gtil comparar resultados com o ano
anterior, sendo a meta um aumento de satisfacdo dos colaboradores para com as chefias,
0 questionario de Clima Organizacional vai permitir de forma livre e andnima avaliar o

aumento ou ndo da satisfacdo dos colaboradores em relacdo as chefias.

Na formacdo Comercial, 0 aumento da venda é o resultado esperado, sendo este o
resultado pretendido, e 0 aumento terd que ser visivel a nivel da quantidade de vendas,
refletida no nimero de servicos vendidos, e a nivel da qualidade, ou seja 0s extras

vendidos no servigo.

Na formacgdo Comunicacional, este é um resultado dificil de quantificar, poderemos ver
refletido esta formacdo em varios aspetos, no aumento da satisfacdo e qualidade no

trabalho podem advir desta formagéo.
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Na formacdo de Protocolo de Planeamento, se o planeamento for eficaz, os resultados
vao se refletir na diminuicdo de erros nos servigos e consequente diminuicdo de

incidéncias negativas a nivel das atividades operacionais.

VI. Conclusao

O presente trabalho final de mestrado teve como objetivo proceder a avaliacdo de 4
formacgdes, a nivel presencial e on-line. Esta necessidade surgiu através do gap
percecionado, da inexisténcia de dados sobre se a formacdo aplicada é eficaz e se a

mesma se reflete em resultados.

O objetivo de aplicagdo deste projeto serd contribuir para a organizacao, através da
melhoria da informacéo sobre a reacéo, aprendizagem, comportamento e resultados da
formagdo para o auxilio nas tomadas de decisdo futuras. Dessa forma o modelo de
Kirkpatrick foi o escolhido, por ser considerado o mais popular e por ter como
caracteristica a simplicidade e percetibilidade por todo o tipo de publico. Permite
também dar a reposta sobre o que foi realmente eficaz. Este ¢ um modelo que perdura
no tempo, mesmo sendo comumente aceite que aplicacdo dos quatro niveis de avaliacdo
é exigente, principalmente no avangar dos niveis, contudo é importante proceder a sua

avaliacdo, devido as imensas vantagens apresentadas.

A relevancia em avaliar programas de formacdo séo diversas, entre elas estdo a tentativa
de melhorar o programa de formacdo, maximizar a transferéncia da aprendizagem para
0 comportamento e consequentemente resultados organizacionais e por ultimo, mostrar
o valor da formacgéo para a organizagdo. A grande contribuicdo deste estudo para a

organizagéo, centra-se na criacdo de informagdo para a tomada de decisdes futuras, a

Rita Baracas 34



Avaliacdo da Formacéo segundo o Modelo de Kirkpatrick

partir do momento em que seja colocada em préatica esta avaliacdo conseguira perceber

quais sdo as ac¢Oes onde deve sustentar os seus esforgos e quais as que deve repensar.

VII. LimitacOes

Naturalmente, este estudo apresenta algumas limitagcbes. Em primeiro lugar, visto que
se trata da adaptacdo de um modelo academico/cientifico a realidade de uma Unica

empresa, 0 que nos impossibilita fazer um contraste da eficacia da proposta.
Em segundo lugar a limitacéo de sé 4 das formacdes terem sido analisadas.

E em terceiro lugar a impossibilidade de prever se estes sdo 0s métodos de avaliagdo

mais eficazes.

VIII. Pistas para o futuro

Para a continuacéo deste projeto e continuagdo para um estudo futuro deveria de existir
um acompanhamento e avaliacdo desta adaptacdo do modelo académico/cientifico a
pratica. Outra pista seria a aplicacdo do célculo do Return On Investement e alargar a

avaliacdo a outras acOes de formacao.
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X. Anexos

Tabela 9 Anexos Citados

Nome do Anexo

Referéncia

Anexo 1 - Formuléario de Avaliacdo da

Satisfacdo da Formacéo

(Hinton, 2016)

Anexo 2 - Teste de Conhecimento -

Lideranca

Documentacéo fornecida pela empresa

Anexo 3 - Questionério - Lideranca

(Cardoso, Ramos, & Dinnocenzo, 2013).

Anexo 4 - Questionario de Clima

Organizacional

(Mogo, 2011).

Anexo 5 - Teste de Conhecimento -

Comunicagéo

Documentacéo fornecida pela empresa

Anexo 6 - Avaliacdo de Satisfagdo -

Formacdo E-learning

(Rodrigues, 2007)
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10.1. Anexo 1 - Formulario de Avaliacédo da Satisfacdo da Formacao

Data: Titulo e localizacdo da formacao:

Formador:

Por favor, indique o seu nivel de concordancia com as afirmacdes listadas a baixo.

Concordo
Fortemente

Concord
0

Neutro

Discordo

Discordo
Fortemente

1. Os objetivos da formacgéo
estavam claramente definidos.

2. Participacdo e interacdo foram
encorajadas.

3. Os topicos abordados eram
relevantes para mim.

4. O conteldo estava organizado e
facil de seguir.

5. Os materiais distribuidos foram
uteis.

6. Esta experiéncia de formacdo ira
ser Util no meu trabalho.

7. O formador tinha conhecimento
sobre 0s topicos da formacao.

8. O formador estava bem
preparado.

9. Os objetivos da formagdo eram
conhecidos.

10. O tempo atribuido para a
formacdo foi suficiente.

11. A sala de reunibes e as
instalacbes eram adequadas e
confortaveis.

12. O que é que gostou mais sobre a formagao?

13. Quais os aspetos da formacdo que poderiam ser melhorados?

14. Como espera mudar a sua forma de agir como resultado desta formacao?

15. Que formacdo adicional gostaria de ter no futuro?

16. Por favor, partilhe comentérios ou expanda as respostas anteriores.
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10.2. Anexo 2 - Teste de Conhecimento - Lideranca

Teste de Conhecimento - Lideranca

1. Uma das facetas do lider coach ¢ liderar pelo exemplo.

Verdadeiro ou Falso

2. A comunicacdo néo influencia a lideranca.

Verdadeiro ou Falso

3. Lideranca ¢ um processo de influéncia social.

Verdadeiro ou Falso

4. Na delegacéo ndo é possivel responsabilizar.

Verdadeiro ou Falso

5. O controlo emocional ndo é determinante na gestdo de uma equipa.

Verdadeiro ou Falso

6. Existem conflitos inter e intrapessoais.

Verdadeiro ou Falso

7. Os conflitos em contexto empresarial sdo sempre de evitar

Verdadeiro ou Falso

8. Evitar conflitos é sempre uma atitude prudente.

Verdadeiro ou Falso
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10.3. Anexo 3 - Questionario - Lideranca

Questionario de auto percecéo do profissional no exercicio da Lideranca

Idade Género Grau Académico
Tempo na Organizagdo Cargo Atual

Assinale a alternativa que considerar mais adequada
1. Vocé conceitua lideranga como:
0 processo de exercer influéncia sobre 0 comportamento das pessoas para alcangar objetivos em determinadas situagdes.
0 pracesso de transformar o comportamento de um individuo ou de uma organizagao.
0 direito legitimo e exercer poder dentro da organizagao para obter a obediéncia dos trabalhadores.
Outro conceito - especifique:

—_ — — —

(
(
(
(

2. Vocé considera-se um (a) lider?
( )Néo
() Sim

2.1.Porqué?

2.2.Considerando-se um (a) lider, assinale o estilo de lideranca exercida por vocé.
() Lideranga orientada para as pessoas.

() Lideranca orientada para tarefas.

() Ambos os estilos, dependem da situagdo.

3. Assinale as habilidade interpessoais que considera necessarias a um lider?
() Habilidade de comunicaco
() Habilidade de dar e receber feedoack
() Habilidade de ganhar poder e exercer influéncia
() Todas as habilidades acima citadas
4. Marque com um X a op¢do que conside rar mais adequada, sobre a pratica da lideranca exercida por vocé no dia-a-dia,
considerando o escala de 5 a1, sendo:
* “Nunca” - ndo perceho a afirmago.
» “Raramente” - eventualmente percebo a afirmagéo.
= “Nem sempre” - perceho algumas vezes a afirmago.
* “Quase sempre” - perceho muitas vezes a afirmacéo.

» “Sempre” - percebo todas as vezes a afirmagéo.
= NA. “Nio se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a questdo citada.
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Proposicao 5| 4|3

4.1. Seiouvir os liderados.

4.2. Consigo manter o interesse dos liderados na manutencao e
continuidade do dialogo.

4.3. Transmito orientacdo e aconselhamento aos liderados atendendo as
suas necessidades profissionais.

4.4. Utilizo a comunicacao verbal e mantenho atengdo na comunicacao
nao-verbal no didlogo com os liderados.

4.5. Contribuo para a comunicacao eficaz nas relagGes de trabalho com
os liderados.

4.6. Dou orientacOes aos liderados e demonstracGes de como as tarefas
devem ser realizadas, conforme as suas necessidades.

4.7. Esclareco duvidas dos liderados referentes as suas tarefas.

4.8. Reconheco e valorizo os liderados pelo que fazem ou pela forma
COmo Se comportam.

4.9. Redireciono os liderados mostrando um novo caminho a seguir
quando ndo correspondem ao desempenho esperado.

4.10. Acompanho periodicamente o desempenho dos liderados.

4.11. Estimulo a pratica do feedback com os liderados.

4.12. Exerco influéncia nos liderados ampliando as suas competéncias a
favor de resultados eficazes.

4.13. Compartilho as decisdes com os liderados.

4.14. Delego atividades aos liderados compartilnando responsabilidades.

4.15. Assumo a responsabilidade pelo desenvolvimento dos liderados.

4.16. Fico a disposicao dos liderados para auxilia-los quando estéo a
enfrentar alguma dificuldade profissional.

4.17. Peco opinido aos liderados para alterar um procedimento ou
propor alguma mudanca operacional.

4.18. Auxilio na definicdo das metas para cada liderado da minha equipa.

4.19. Acompanho periodicamente os resultados apresentados por cada
liderado.

4.20. Acordo o0 prazo necessario para cada liderado, para que as metas
sejam alcancadas

Classifique o instrumento, quanto a aplicabilidade:

Plenamente aplicavel () Aplicavel () Relativa aplicabilidade () N&o
aplicavel ()
Muito Obrigado!
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Questionario de percecdo dos liderados no exercicio da Lideranca

Nome da chefia Grau Académico
Tempo na Organizagéo Cargo Atual

Assinale a alternativa que considerar mais adequada
1. Vocé conceitua lideranga como:
() O processo de exercer influéncia sobre o comportamento das pessoas para alcangar objetivos em determinadas
situacdes.
() O processo de transformar o comportamento de um individuo ou de uma organizagéo.
() O direito legitimo de exercer poder dentro da organizagéo para obter a obediéncia dos trabalhadores.
() Outro conceito - especifique:

2. Vocé se considera a chefia a quem reporta um (a) lider?
( ) Néo
() Sim

2.1.Porqué?

2.2.Considerando-o (a) um (a) lider, assinale o estilo de lideranga exercida por ele (ela).
() Lideranca orientada para as pessoas.

() Lideranca orientada para tarefas.

() Amhos os estilos, dependem da situagéo.

Assinale as habilidades interpessoais que considera necessarias a um lider?
Habilidade de comunicagio

Habilidade de dar e receber feedback

Habilidade de ganhar poder e exercer influéncia

Todas as habilidades acima citadas

3.
(
(
(
(

~— ~— ~— —

4, Margue comum X a opcdo que considerar mais adequada, sobre a pratica da lide ranca exercida por
vocé no dia-a-dia, considerando a escalade 5 a1, sendo:

» “Nunca” - ndo percebo a afirmagéo.

» “Raramente” - eventualmente percebo a afirmacao.

* “Nem sempre” - percebo algumas vezes a afirmacéo.

* “Quase sempre” - percebo muitas vezes a afirmacao.

» “Sempre” - percebo todas as vezes a afirmacao.

» NA. “Néo se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a questdo citada.
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Proposicao

NA

4.1. Sou ouvido (a) pelo (a) meu (minha) lider.

4.2. Recebo a atencdo e o interesse do (a) lider na continuidade do didlogo.

4.3. Recebo orientacdo e aconselhamento do (a) lider, quando preciso atender as

4.4. Utilizo a comunicacéo verbal e mantenho a atencéo a comunicacdo ndo verbal
no didlogo com o meu (a minha) lider.

4.5. Contribuo para a comunicacgao eficaz nas relacGes de trabalho com meu
(minha) lider.

4.6. Recebo orientagdes de meu (minha) lider e demonstra¢es de como devo
realizar as tarefas, conforme as minhas necessidades.

4.7. Recebo esclarecimento do (a) meu (minha) lider, quando tenho dividas nas
minhas tarefas.

4.8. Sou reconhecido (a) e valorizado (a) pelo (a) lider, pelo que fago ou pela
forma como me comporto.

4.9. Sou orientado (a) a seguir um novo caminho, quando ndo correspondo com o
desempenho esperado.

4.10. Sou acompanhado (a) periodicamente no meu desempenho.

4.11. Recebo e pratico o feedback com o (a) lider.

4.12. Sou influenciado (a) pelo/a meu (minha) lider, ampliando as minhas
competéncias na procura de resultados eficazes.

4.13. O (a) meu (minha) lider compartilha as decisfes comigo.

4.14. Recebo orientagdes do (a) meu (minha) lider para exercer as atividades e
percebo a partilha de responsabilidades.

4.15. O (a) meu (minha) lider contribui para 0 meu desenvolvimento.

4.16. O (a) meu (minha) lider fica a disposicéo para me auxiliar quando estou
enfrentando alguma dificuldade profissional.

4.17 O (a) meu (minha) lider valoriza a minha opinido para alterar um
procedimento ou propor alguma mudanga operacional.

4.18. O (a) meu (minha) lider define comigo as metas a serem atingidas

4.19. O (a) meu (minha) lider acompanha periodicamente os resultados
apresentados por mim.

4.20. Sei 0 prazo previsto, para alcancar as metas.

Classifique o instrumento, quanto a aplicabilidade:

Plenamente aplicavel () Aplicavel () Relativa aplicabilidade () N&o aplicavel () Muito

Obrigado!

Rita Baracas

48



Avaliacdo da Formacéo segundo o Modelo de Kirkpatrick

10.4. Anexo 4 - Questionario de Clima Organizacional

Questionario de Clima Organizacional - Foco na Lideranca

1 Discordo 2 Discordo 3 Discordo 4 Nao 5 Concordo

. Concordo/ L.
Totalmente Moderadamente Ligeiramente . Ligeiramente
Nem Discordo

6 Concordo

Moderadamente

7 Concordo
Totalmente

Lideranca

1

2

3

4

A minha chefia da-me autonomia adequada para a fungdo que exerco.

Os meus superiores hierarquicos atuam de acordo com a estratégia e o0s
objetivos estabelecidos.

A minha chefia coresponsabiliza-se pelas decisdes que eu tomo.

As minhas ideias e opinides sdo ouvidas pela minha chefia.

A minha chefia envolve-se e acompanha o meu trabalho.

A pressdo exercida sobre mim pela minha chefia para a obtengdo de
resultados é eticamente adequada.

Na minha direcdo existe uma grande proximidade entre os colaboradores
dos Vvarios niveis de estrutura hierarquica.

Existe uma clara distribuicdo de atribuicGes e responsabilidades entre os
colaboradores a cada um dos membros da equipa.

Os meus superiores hierarquicos ddo-me as informacBes necessarias sobre
temas importantes e sobre mudancas que venham a ocorrer.

Na minha direcdo os acontecimentos relevantes sdo comunicados e 0s
sucessos partilhados por todos.

Na minha dire¢do existe preocupacao pelo equilibrio entre a vida familiar e
a profissional.

Na minha direcdo existe igualdade de oportunidades.

Na minha direcdo participo regularmente em reuniGes para fazer pontos de
situacao.

A colaboracao entre os gabinetes é muito eficaz.

Implementam-se mudancas sem falar com as pessoas diretamente
afetadas.

Os colaboradores ndo sdo ouvidos sobre decisdes que afetam o seu
trabalho.

A informacao é largamente partilhada.

Nesta empresa ha falhas de comunicacao frequentes.

Os colaboradores recebem reconhecimento, pelo trabalho que
desenvolvem.

Considera que o comportamento da sua chefia direta, melhorou apds a
formacdo a que se submeteu?
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10.5. Anexo 5 - Teste de Conhecimento - Comunicacgdo
Sabemos que se torna dificil enviar uma mensagem e que ela sga
compreendida a 100%. Das barreiras que exissem a comunicacio, qual a
melhor forma de reduzir a “diferenca de linguagem™?

Adiar as reagdes emocionais até que a informacio seja entendida

Substituir os termos técnicos por linguagem simples e direta

Nio se deixar distrair por avaliagies criticas por parte do interl ocutor

As opcdes a) e c) estSo ambas corretas

Identifique os principais aspetos da comunicacio?
Ouvimos o que nos conveam
O que comuni camos pode ter varias leituras
As palavras ndo dizem tudo

Todas as opcdes estio corretas

O estilo de comunicacio assertivo caracteriza-se por:
Congquista do outro para satisfagdo propria
Estilo de competicdo
Opina sem negar a opinido dos outros

Evitamento de conflitos

Na IT16 identifique algumas das principais regras de bdsicas no atendimento
ao cliente

Ser claro, breve e cortés

Identificarmo-nos e solicitar identi ficagdo ao cliente

Nio falar com rapidez e nfo interromper o interlocutor

Todas as opcdes anteriores estdo corretas

A comunicacio nio verbal ocupa que percentagem. em termos de anilise
transacional

100%

0%

0%

LA
an

-]
L

o
=
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Nasregras basicas rdferentes aos emails, identifique a opcio correta
Evitar os recibos de leitura, tratar caraa cara se o assunto for muito importante
Enviar sempre o email para todos os envolvidos
Responder sempre a wn email depois das 24 horas da sua recegio

Nenhuma das opgdes anteriores estio corretas

Na definicio proposta por Deux e Wright (1995), a comunicacio & uma
interacio onde os interlocutores:

Ouvem e prestam atencio

Dao feedback sempre que necessario

Se apresentam e seinterpretam

Criam empatia

Quais os trés elem entos-chave da escuta ativa?

Ouvir, interpretar o que se ouve, devolver (dar feedback)
Devolver (dar feedback)

Ouvir com atengo

As opgdesb) e c) estdo corretas

Identifique. no modelo da comunicacio, o que se entende por “descodificacio™
da mensagem por parte do recetor

Meio utilizado para veicular wmna mensagem

Codigo oulinguagem utilizado pelo emissor

Contexto formal ou informal onde decorre a interacio

Significado atribuido pelo recetor aos e ementos verbais e ndo-verbais do emissor

Perante uma reacio emocional caraterizada pela agressividade do emissor,
como deverd reagir o recetor em termos de empatia.

WValidar a reacio emocional como parte do processo comunicacional

Desval orizar o impacto que a reagdo emodonal tem no recetor

Contra-argumentar e pedir ao emissor que se acalme

Nenhuma das opgées anteriores estd correta

Rita Baracas



Avaliacdo da Formacéo segundo o Modelo de Kirkpatrick

10.6. Anexo 6 - Avaliacao de Satisfacdo - Formacao E-learning

Utilize uma cruz para assinalar as opgfes e nas perguntas de resposta aberta preencha
conforme solicitado.
1. Perfil do Utilizador

1.1. Idade

1.2. Sexo

1.3. Local de Trabalho

1.4. Fungéo

1.5. Escolaridade

2. Tipo e Condigdes de Acesso

2.1. Costuma aceder a internet?

Sim

Néo

2.2. Disponibiliza de computador préprio?

Néao

Sim

2.3. Que tipo de recursos usa habitualmente?

Www

E-mail

Outros. Quais?

2.4. Qual o seu nivel de conhecimentos informéticos?

Como utilizador: Nulo Médio Baixo Elevado

Como programador: Nulo Médio Baixo Elevado

3. Necessidades e Expetativas dos Utilizadores

3.1. Considera importante a existéncia de formag6es on-line na funcdo que desempenha?

Sim

N&o

3.2. Como avalia a possibilidade de ter acesso aos cursos, de forma a realiza-los consoante a sua

disponibilidade?

Muito Boa

Boa

Indiferente
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4. Conhecimento da Existéncia/Acesso aos Contetdos disponibilizados Online

4.1. Sabe 0 que é 0 (NOME DA PLATAFORMA)?

Sim (Passe para a questao 4.2)

N&o (Termine aqui o questionario)

4.2, Quantas vezes costuma aceder a

plataforma?

5. Adequabilidade dos Contetudos produzidos (Especifica a formagao)

De 1 (valor minimo) a 4 (valor maximo) 1 |2 |3 |4

5.1. Como avalia a qualidade dos contetdos disponibilizados?

5.2. Como avalia a utilidade dos exercicios disponibilizados?

5.3. Como avalia a relacdo de convergéncia entre 0s conteldos

disponibilizados e os temas da formagao?

5.4. Como avalia a importancia/utilidade dos contetdos disponibilizados

para o seu trabalho do dia-a-dia?

5.5. Refira algo que possa melhorar o contetido da formagéo.

5.6. Refira tudo o que possa melhorar a forma como os contetidos foram disponibilizados.

5.7. Na sua opinido, consideraria necessaria a apresentacao de material multimédia?

Sim

Né&o. Justifique

5.8. Em que circunstancias consideraria necesséria a apresentacdo de material multimédia?

5.9. Comparando com um curso de sala de aula (presencial), como classifica os contetidos

disponibilizados:

Melhores

Piores

Iguais

6. Avaliacdo da Plataforma

6.1. Como classifica a plataforma quanto a facilidade de uso?

Muito facil

Facil

Dificil
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Muito dificil

6.2. Classifique a autonomia na navegagéo dentro da plataforma

O programa obriga-me a seguir um determinado

caminho

Tenho liberdade de escolher para onde quero ir

Numa escala de 1 a 4, em que 1 é mau e 4 muito bom 1 2 3 4

6.3. Como classifica a plataforma quanto a sua apresentacao

gréafica?

6.4. Como classifica a plataforma quanto a organiza¢do dos

itens (recursos, trabalhos, féruns)?

6.4. Que limitagdes destetou durante a utilizacdo e acesso a plataforma (ex.:, dificuldade em

aceder, em encontrar 0S Cursos respetivos.)

7. Nivel de Satisfacdo dos Utilizadores

7.1. Como utilizador, esta satisfeito com a plataforma?

Sim

Néo

7.2. Numa frase diga o que pensa desta iniciativa (possibilidade dos colaboradores acederem a

cursos conforme a sua disponibilidade).

7.3. Numa palavra como define o(s) contetdo(s) disponibilizados.

Sim

Néao

7.4. Apresente algumas sugestdes para melhorar a qualidade dos contetidos disponibilizados e

da plataforma:
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