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AVALIACAO DA FORMACAO

Chang Wing-Kwai*

1. INTRODUCAO

A avaliacdo da formacdo € como o clima. Toda a gente fala
sobre isso, mas ninguém resolve nada. Apesar de, nos ultimos anos,
se ter assistido ao ressurgimento do interesse pela avaliacdo, muitos
dos formadores parecem ainda considerar a formacao e a gestdo da
formacdo em particular, como um «acto de fé». Pensam que a
gestdo da formacdo €, em si, algo de correcto e, como tal, ndo
necessita de ser avaliada.

Ha, de facto, muitas assumpc¢des incorrectas sobre o «misterio-
so» processo de avaliacdo. Eis alguns exemplos dos mitos que
frequentemente ouvimos:

«N&ao consigo medir os resultados do meu esfor¢o de forma-
¢ao.»

«Nao sei que informacao recolher.»

«Se ndo posso calcular o resultado, é inatil avaliar o progra-
ma.»

«Medir é apenas eficaz nas areas produtiva e financeira.»

«Ha demasiadas variaveis implicadas na mudanca de comporta-
mento, para se poder avaliar o impacto da formacao.»

«A avaliacdo conduzira a critica.»

Nao obstante estes problemas especificos, quase todos o0s
técnicos de formacéo estdo de acordo em que todos 0s programas de
formacdo devem ser avaliados, mas divergem relativamente ao que
fazer e como o fazer.

2. O QUE E A AVALIACAO?

De acordo com a maioria dos especialistas, avaliacdo é um
processo sistematico que determina a validade, o valor ou o
significado de alguma coisa. A. C. Hamblin, especialista em gestdo
da Universidade de Tecnologia de Bath, ao aplicar o termo
avaliacdo a formacdo, define-a, em sentido lato, como «uma

* Responsavel de formacdo, Civil Service Training Centre, Hong Kong.

833



tentativa para obter informacao (feed-back) sobre os efeitos de uma
accdo de formacdo e medir o valor desta a luz dessa mesma
informacédo». Usualmente fornece elementos para decidir se um
programa deve ser aperfeicoado, mantido ou eliminado no seu
conjunto. Contudo, a avaliacdo difere da validacdo porque pretende
medir o custo global e os beneficios de um curso, enquanto que a
validacdo se propOe determinar o grau em que 0s objectivos foram
atingidos.

3. E NECESSARIO AVALIAR?

O primeiro objectivo da avaliacdo € o aperfeicoamento da
formacdo através da definicdo dos processos de formacdo mais
eficazes na obtencdo das metas organizacionais. Sem essa informa-
cao, sera dificil determinar a efectividade das varias componentes
de um curso de formacao, tais como os métodos de apresentacdo, o
ambiente em que decorre a aprendizagem, o contetido tematico, os
auxiliares pedagdgicos, as instalacdes e os horarios. E também
reveladora da competéncia profissional do formador e apoio a
decisdo sobre quais serdo os futuros participantes. Para a organiza-
cdo responsavel pela formacédo, o objectivo Gltimo é, seguramente,
julgar se o programa se deve manter ou modificar, baseando-se no
seu custo, beneficios e consecussdo dos objectivos organizacionais.

4. O QUE AVALIAR?

A questdo de saber o que avaliar é crucial para o processo de
avaliacdo. A grelha de classificacdo de areas de avaliacdo mais
conhecida e difundida é a elaborada por Donald Kirkpatrick. No
seu modelo, desenvolve uma grelha conceptual para determinar
quais os dados a recolher. O seu modelo define quatro niveis de
avaliagéo:

[QUADRO N.° 1]
Nivel Perguntas
I. Reacgao imediata Os participantes gostaram do curso?
2. Aprendizagem O que aprenderam os participantes?
3. Comportamento Houve mudanga no comportamento profissional, basea-
da no que foi aprendido?
4. Resultados As mudangas no comportamento reflectiram-se positiva-

mente na organizagao?

4.1 AVALIACAO AO NIVEL DAS REACCOES IMEDIATAS

O primeiro passo no processo de avaliacdo € a medicdo das
reaccoes imediatas a accdo de formacdo. Podem-se definir reaccoes
imediatas como «o grau de satisfacdo dos participantes relativa-
mente a um curso especifico». E o nivel mais facil de avaliacédo e,
por esse motivo, constitui a forma de avaliagdo mais comummente
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usada. De facto, acredita-se geralmente que ha uma relacdo directa
entre 0 modo como o individuo reage ao curso e 0s beneficios
susceptiveis de serem obtidos com a sua frequéncia.
Consequentemente, a mera transmisséo de informacédo aos formandos
ndo é suficiente, mas deve-se torna-la interessante e motiva-los a
aprender.

A avaliacdo das reaccdes é feita, geralmente, no final da accao
de formacdo sob a forma de um questionario estandardizado.
Fornece um feed-back rapido, imediato e mensuravel do impacto de
uma accdo, de forma a possibilitar uma decisédo consequente sobre o
ajustamento do programa. E também atil como um meio de
estandardizar o nivel do comportamento dos formadores e de
comparar o grau de interesse das sessdes. Nesta linha, o avaliador
pode, através do uso de escalas e de célculo de médias, tentar
estabelecer normas de avaliacdo para cada sessdo ou até para todo o
curso. Um formador experiente pode obter informacdo adicional,
embora menos sistematica, apenas pela observacdo do comporta-
mento dos participantes ou pelas suas conversas.

De entre as praticas de avaliacdo adoptadas pelo Civil Service
Training Centre (CSTC) de Hong Kong, o questionario de
avaliacdo das reacgdes € o indicador imediato do valor de um curso.
O objectivo desta medida é a avaliacdo da percepcao dos participan-
tes sobre a utilidade e aplicabilidade das matérias abordadas no
curso. Em certa medida, também fornece informacdo sobre a
aptiddo do formador para expor ideias e monitorar cursos.

Os questionarios preenchidos sao recolhidos no fim do curso e
0os dados sdo entregues ao(s) respectivo(s) formador(es) e ao
director do curso, para deles tomarem conhecimento imediato. Os
relatorios de avallagao sdo periodicamente analisados pelo técnico
de formacdo para controlar o grau de efectividade e de coeréncia
dos programas de formacdo. Ao usar este tipo de instrumentos,
devemos sempre ter em mente que a avaliacdo das reaccles é
subjectiva por natureza e a sua efectividade estd dependente, em
grande medida, do modo como 0 questionario esta concebido. Os
resultados obtidos através deste tipo de avaliacdo sdo, normal-
mente, contaminados e empolados.

4.2 AVALIACAO AO NIVEL DA APRENDIZAGEM

Mesmo quando as reaccOes sdo favoraveis, tal ndo garante que
tenha havido aprendizagem. Isto leva-nos a um segundo nivel de
avaliacdo para determinar que conhecimentos e aptiddes foram
aprendidos e que atitudes foram mudadas, o que € mais dificil do
que medir reaccOes. Podem-se usar 0S seguintes processos para
atingir estes objectivos e obter informacdo fidedigna sobre a
aprendizagem que teve lugar no decorrer do curso:

a) Avaliar os conhecimentos, aptiddes ou atitudes, antes
(pré-teste) e depois da accao (pés-teste);

835



b) Analisar as respostas de modo a comparar os resultados
obtidos no pré-teste e no pos-teste, para cada questao;
¢) Quando for exequivel, devem-se utilizar grupos de controlo,
nao sujeitos a accdo de formacdo, para comparar com 0S
grupos experimentais (de teste) que participam na accgao.

E relativamente facil medir o nivel de aprendizagem nos cursos
de formacdo que incidem em competéncias, i.e., técnica de

entrevista, exposicao oral, comunicacdo escrita e operacdes técnicas.

Nestas circunstancias, certas técnicas de formacdo como a
demonstracdo, o estudo de casos, exercicios praticos, a simulacédo
seguida de discussdo em grupo, etc., podem ser usadas como
técnicas de avaliacdo. O formador pode medir o grau de aprendiza-
gem através da observacdo das sucessivas realizacfes dos participan-
tes ao longo do curso.

Quando a realizacdo ndo € passivel de observacdo imediata em
sala, podem ser usados testes de realizacdo ou de papel e lapis, por
forma a medir a aprendizagem de uma determinada matéria.
Contudo, a abordagem deste tipo de avaliacdo deve ser sistematica
e susceptl'vel de tratamento estatistico. Por conseguinte, o0s testes
podem ser concebidos segundo a escala de Likert (\Verdadeiro ou
Falso/Concordo ou Discordo), o Diferencial Semantico
(complicado—simples/amigavel—nhostil), escolha  mudltipla,
preenchimento de espacos em branco ou outro tipo de perguntas.
Para aumentar o grau de confianca dos dados recolhidos é, talvez,
necessario comparar os resultados antes e ap0s a accdo. Constitui
também pratica geral dos formadores a observagdo das realizagc6es
dos participantes em sala, de modo a formar uma ideia basica sobre
0 modo como esta a decorrer a aprendizagem. Nos cursos de linguas
de longa duracéo, os participantes sdo sujeitos a testes escritos ou
orais, normalmente, no final do curso, no sentido de determinar o
nivel individual de conhecimentos.

Nos cursos avancados de gestdo, por exemplo, o «Curso de
Lideranca para Pessoal Superior», cujos destinatarios sdo técnicos
superiores dos servicos de manutencdo da ordem, os participantes
tétm de realizar exercicios praticos de projectos sobre temas
relacionados com o seu trabalho, como parte integrante do curso.
Este procedimento permite determinar se 0s participantes abordam
as questdes institucionais correntes segundo a grelha de analise
utilizada no curso.

4.3 AVALIACAO AO NIVEL DO COMPORTAMENTO

A avaliacdo da aquisicdo de conhecimentos ndo é uma medida
adequada a determinacdo da eficacia da accdo de formacdo. Nao
existe qualquer certeza de que os conhecimentos adquiridos sejam
transferidos para a pratica profissional dos participantes.
Consequentemente, a organizacdo tende a usar a mudanca de
comportamento resultante da aplicacdo pratica da aprendizagem
como um
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meio de medir a eficacia da formacdo. As mudancas de comporta-
mento podem abranger, nomeadamente, a flexibilidade dos partici-
pantes ao lidar com problemas profissionais, a sua sensibilidade
relativamente aos outros, o seu grau de abertura ao comunicar com
0s membros da sua equipa, etc.

E importante que se proceda a analise do comportamento antes
e depois da accdo de formacdo. Deve-se deixar decorrer tempo
suficiente entre a accdo e o pos-teste, de forma a que a mudanca de
comportamento se possa manifestar. A avaliacdo pode ser feita
através de entrevistas. Para além dos proprios participantes, a
chefia, os colegas ou até os préprios subordinados podem ser fontes
de informacdo. Como alternativa, podem ser usados questionarios.
Se for exequivel, pode-se utilizar um grupo de controlo (ndo sujeito
a formacdo) para comparar com 0 grupo experimental de partici-
pantes, no sentido de identificar outros factores que afectem o
comportamento no posto de trabalho. Este nivel de avaliacdo
requer o dispéndio de muito tempo e devera apenas ser feito se a
accdo for de longa duracdo e se se tenciona repeti-la.

Como os cursos do CSTC sao, principalmente, do dominio do
saber-fazer, é importante determinar em que grau as capacidades de
cada um influem no desempenho das funcdes. A investigacdo na
area profissional constitui um modo de avaliar o seu éxito.
Podem-se colocar algumas duvidas relativamente a objectividade e
veracidade deste método de avaliacdo. Contudo, ndo existem, de
momento, outros meios que, simultaneamente, provoguem menos
complicacdes e atinjam este objectivo.

No CSTC, para este nivel de avaliacdo, utilizam-se compromissos
e painéis de avaliacdo. Os paineéis de avaliacdo realizam-se em todas
as accoOes, para discutir com os participantes o éxito que obtém
ao aplicar o que aprenderam na situacao de trabalho. Antes do final
do curso, os participantes concebem e comprometem-se a realizar
0s seus planos de accdo. Estes especificam quais as capacidades
que o0s participantes desejam experimentar no ambiente de
trabalho. Nos painéis de avaliacdo que normalmente tém lugar dois
ou trés meses depois do curso, 0s participantes rellnem-se novamente
e relatam os seus progressos. Debatem o grau em que as novas
capacidades os auxiliaram no trabalho, as dificuldades que
encontraram e o que fizeram para as ultrapassar. O formador
devera reforcar a aprendizagem na altura apropriada. Todas as
informac0Oes deste tipo devem ser registadas pelos participantes de
um modo sistematico, num questionario concebido para o efeito.

Séo, sem duavida, uteis todos os contactos com os formadores,
entre o curso e o painel de avaliacdo, para facilitar a aplicacdo dos
conhecimentos. Contudo e devido ao dispéndio de tempo neces-
sario para avaliar os progressos no local de trabalho, estes follow-up
ndo sdo pratica comum no CSTC. Contactos como o inquérito pelo
telefone ou a discussédo face a face, sdo apenas efectuados se e

837



guando expressamente pedidos. E frequentemente dificil determi-
nar um limite para a prestacdo de servicos dos formadores aos
participantes.

Nalguns dos nossos cursos de comunicacédo verbal, concebidos
para um grupo especifico de destinatarios de um determinado
servigco, a avaliacdo implica a participacdo da chefia directa, ao
comparar as situacdes, antes e depois do curso, sendo convidados a
avaliar os eventuais progressos na comunicagao escrita.

4.4 AVALIACAO AO NIVEL DOS RESULTADOS

O nivel de avaliacdo mais dificil consiste, talvez, na determinacéo
dos progressos organizacionais obtidos através da accdo de
formacdo. Registam-se algumas melhorias na eficacia da organiza-
cdo em geral, resultantes das mudancas de comportamento dos
trabalhadores no posto de trabalho?

Uma caracteristica comum aos trés niveis de avaliacdo acima
descritos € que o processo se centra nos individuos e ndo nos
resultados da organizacdo. Uma abordagem da avaliacdo da
formacdo em gestdo é o desenvolvimento de alguns indices da
actuacdo global da organizacédo, concluindo-se pelo éxito da accéo
se, apos a formacao, esses indices aumentam. O fundamental reside
no produto final resultante do aperfeicoamento do desempenho de
funcbes do grupo sujeito a formacao.

Ao avaliar resultados, podem-se também medir as condicdes
prévias a accdo e compara-las com as existentes depois. Na medida
do possivel, dados tais como a producdo, a qualidade, os custos, a
rotacdo de pessoal, o absentismo, os acidentes de trabalho, as
reclamag0es, os conflitos laborais, os défices e os lucros podem ser
usados como indicadores de realizacdo. E também importante
tentar eliminar outros factores que poderiam ter afectado os
resultados. A utilizacdo de um grupo-controlo versus um grupo
experimental é, provavelmente, um meio de atingir este objectivo.
A eficacia da formacdo em gestdo é de dificil avaliacdo e
quantificacdo. A énfase € colocada no impacto, adequacdo e
resultados. E é esta area que muitos formadores e organizacoes
tentam evitar. No CSTC, que organiza formacdo em gestdo geral e
comunicacdo verbal para funcionarios oriundos de toda a Adminis-
tracdo, € particularmente dificil medir o efeito da formacdo em cada
departamento. Pode-se efectuar, talvez, algum tipo de avaliacéo,
quando os departamentos dispdem da sua prépria unidade de
formacéo.

5. SISTEMA DE AVALIACAO DA FORMACAO NO CSTC DE
HONG KONG

O fluxograma apresentado na Fig. | fornece uma visdo global
do sistema de avaliacdo apds a formacédo, adoptado pelo CSTC, no
sentido de melhorar a eficacia da formacéo.
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Fig. | — Sistema de avaliacdo da formacao

( micio )

O participante aplicou
as capacidades no posto
de trabalho?

O participante tem o
dominio da capacidade?

Identifique os
problemas ou
dificuldades

Liste os beneficios
obtidos com essa
aplicagao

Sim

Ha condicionantes
organizacionais?

Y
Y

Identifique as
estratégias

Sim

Hd dificuldades ou
limitagoes pessoais?

Ha vontade de nova
tentativa?

[dentifique os pontos
fracos da acgio e
rectifique-os
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O processo de avaliacdo inicia-se pela verificacdo da existéncia
de aplicacdo das capacidades ao posto de trabalho, num painel de
avaliacdo, dois a trés meses apds 0 curso. Se a resposta € afirmativa,
procuramos determinar se 0 projecto tem sucesso e pedimos aos
participantes que listem as melhorias obtidas através da aplicacdo da
aprendizagem.

Contudo, se os participantes nunca conseguiram pdr em pratica
0 que aprenderam ou sentem que, de alguma forma, falharam o seu
projecto, reexaminamos 0 seu grau de dominio da capaudade Isto
pode ser feito facilmente, perguntando aos participantes se preci-
sam de ajuda nessa matéria.

Quando se adquire a certeza de que o participante domina a
capacidade aprendida, a fase seguinte do processo de avaliacao
consiste na identificacdo de problemas, i.e., descobrir 0s motivos
que impedem a aplicacdo das capacidades e deixar o participante ou
0s membros do seu grupo no trabalho elaborar as estratégias
adequadas.

Apos a identificacdo das estratégias, perguntamos ao partici-
pante se deseja tentar, de novo, executar o seu plano de accéao
pos-curso. Em caso afirmativo, o organizador do curso convida-lo-a
para outro painel, a realizar uns meses mais tarde, a fim de discutir a
sua nova tentativa. Se ele decide desistir, averiguamos se 0
participante gostou do curso, através da analise do seu questionario
de avaliacdo pds-curso, antes de proceder a alteracdes nos cursos ou
nos critérios de seleccao.

6. FORMACAO ORIENTADA PARA OS RESULTADOS

A pressdo para diminuir oS custos, a escassez de recursos e a
competitividade conduziram os departamentos de formacdo a
definir rapidamente qual a sua maxima contribuicdo para atingir 0s
objectivos. A maioria das organizacOes deseja certificar-se da
correccdo do seu investimento no desenvolvimento dos recursos
humanos, quer ao nivel da forca de trabalho, quer ao nivel
economico. Num certo sentido, deveria haver um sistema
«contabilistico» que comparasse 0s beneficios com 0s gastos em
esforco, tempo e dinheiro. «O dinheiro é bem gasto?» ou
«Estamos a recuperar alguma coisa do investimento que fizemos?».
Assim, manifesta-se, na area da formacao, uma forte tendéncia em
direccdo a programas mais rigorosos, cujo impacto e resultados sao
controlados, avaliados e apresentados.

A avaliacdo néo é algo que se encontre confinado ao final de
uma accao, a semelhanca de uma reflexdo. Para que seja eficaz €
necessario que acompanhe toda a concepcdo da accdo e deve ser
feito um planeamento sistematico antes de a formacao ter lugar.

O processo delineado na Fig. 2 apresenta a relacdo entre a
formacéao e as actividades de avaliacdo. De facto, a maior parte da
nossa discusséo foi centrada na avaliagcdo da concepgao, implemen-
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tacdo e impacto da accdo. Contudo, deve dar-se igual importancia a
avaliacdo da situacdo, i.e., a determinacdo das necessidades antes
da definicdo da accdo. A avaliacdo pds-accdo esta intimamente
ligada a pesquisa anterior das necessidades de formacdo e ao
estabelecimento de objectivos de formacdo. E precisamente em
relacdo a estes objectivos que as accOes de formacdo podem ser
avaliadas.

[Figura 2]
DIAGNOSTICO
Analise da situagao
Avaliagao das necessidades
IMPACTO CONCEP(;_AO
DA ACCAO
Avaliagao de resultados Concepgao do programa
Relatério de avaliagao Avaliagao
\ IMPLEMENTACAO /
DA ACCAO

Avaliacao da execugao
(fora do posto de trabalho e no posto do trabalho)

Ha diversos modelos para a concepcdo e implementacdo de
accoes de formacdo. Contudo, muitos deles saltam etapas no
processo de concepcdo, para enfatizar a avaliacdo dos resultados
desejados. O modelo seguinte € uma tentativa de definicdo de uma
abordagem orientada para os resultados, relativamente a concep-
¢ado, desenvolvimento e implementacdo de accdes de formacao. A
avaliacdo é enfatizada em diferentes etapas do processo.

6.1 UM MODELO DE FORMAGAO ORIENTADO PARA RESULTADOS

1. Proceda a um Diag- Para determinar deficiéncias es-
nostico de Necessida- pecificas no desempenho pro-
des de Formacéo fissional, através de entrevistas

Ou questionarios.

2. Estabeleca os pontos A recolha dos dados responde a
de partida e definaos ~ questdo basica sobre o que
objectivos do progra- avaliar. O estabelecimento dos
ma de formacao pontos de partida, atraves do

diagnostico de necessidades,
permite definir claramente
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3. Escolha o método de
avaliacdo / Conceba e
determine a estratégia
de avaliacdo

4, Conceba 0S Instrumen-
tos de avaliacéo

5. Determine e defina o
contedido programa-
tico e 0s métodos de
formacao

6. Teste, reveja e imple-
mente o programa

7. Recolha os dados nos
momentos adequados

9. Analise e interprete 0s
dados

9. Faca correcc0es ao
programa

10. Calcule a relacédo
custo-beneficio ou o
custo-eficacia do
programa

quais as mudancas que se pre-
tendem provocar com o0 progra-
ma de formacdo. Cada objec-
tivo devera corresponder a um
ponto de partida.

Esta fase corresponde as ques-
tbes de como, quem, onde e
quando, no que concerne a
avaliacao.

Os instrumentos devem ser de
facil utilizacao e passiveis de
validacao estatistica.

Defina 0 que 0s participantes
precisam de saber para atingir
0S objectivos do programa de
formacdo, os métodos de apre-
sentacdo, os sistemas de forma-
cdo e a apresentacao visual.

E necessario proceder a uma
accao experimental.

Os participantes devem saber
0s resultados que se esperam.

As avaliacdes intermédias de-
vem decorrer de acordo com o
planeado.

As respostas ao questionario
devem ser sistematizadas e pre-
paradas para a sua apresenta-
cao.

Analise a informacéao recolhida
e, Se necessario, altere o pro-
grama.

Ajuize sobre o wvalor das
actividades de formacao,
comparando 0s custos (em
termos financeiros) com 0s
resultados.

A relacdo custo-beneficio refere-se a situacdes em que tanto os
custos, como o0s beneficios, podem ser expressos em termos
financeiros. Mas, nos casos em que os resultados de formacao,
apesar de identificaveis, ndo sdo contabilizaveis, sera utilizada a
relacdo custo-eficacia. A eficécia é, geralmente, avaliada através do
grau de aproximacdo aos objectivos. A énfase é colocada nos
planos, nas metas ou nos objectivos formalizados.
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7. VALE A PENA AVALIAR?

Um programa de formacdo sem avaliacdo é como «viver sem
dispor de um espelho, sem o seu proprio reflexo». Uma grande
parte dos recursos dos formadores e dos participantes pode ser
desperdicada, se as accdes se desenvolvem por inércia, sem as
adequadas renovacdo, revisao ou correccao, feitas na base de
reaccOes ou testagem da sua utilidade, através de métodos
comprovadamente validos de analise. O processo de avaliacdo ndo
se deve limitar apenas a determinar se uma accao deve ou nao
continuar a realizar-se. Deve também decidir sobre a sua alteracéo,
no sentido de maximizar os seus resultados.

Importa lembrar que o processo de avaliacdo pode ser, em si
mesmo, oneroso em tempo e dinheiro. Ao decidir sobre um método
de avaliacdo, devemos prever a utilizacdo futura dos dados
fornecidos e determinar se a sua utilidade torna a avaliacdo
conveniente.
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