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“E necessdrio ocuparmo-nos da avaliacio da formacio desde o
inicio da sua preparacido” A. Pain (1992).

“O servico esperado da formacdo é o conjunto das competéncias
profissionais que ela produz” G. Boterf e al. (1992).

“Mudamos lentamente e esquecemos rapidamente” J. Belasco

(1990).

Este artigo tem como objectivo central questionar as perspectivas e praticas dominantes na
avaliacaio da formacao, baseadas na mera transposicao da metifora escolar para o mundo
organizacional. A este posicionamento contrapoe-se a ideia de ver o processo formativo a luz
da metafora da qualidade, o que tem como principal implicagao privilegiar nos estudos de
avaliacao, a qualidade da concepcao dos programas, a recolha prévia de indicadores pertinentes
e a medicao desses mesmos indicadores apos as accoes de formacdao. Num segundo momento
procede-se a apresentacio da metodologia experimental e defende-se a posicao de que esta
abordagem pode revestir-se de grande utilidade no desenho de programas de avaliacao da
formacido. Finalmente sugerem-se algumas das consequéncias para o mercado da formacio
profissional quando se perspectiva deste modo a problematica da avaliacao.

1. Introducao

As trés afirmacoes que escolhemos para enca-
begar este texto definem bem, quanto a nés,
as grandes questdes a que qualquer processo
de avaliacdo da formagdo ndo se pode esqui-
var: a qualidade do diagnéstico organizacional
e o correspondente levantamento de necessi-
dades de formacao; o processo de transferén-
cia do saber e a respectiva apropriagdo de
competéncias por parte dos trabalhadores na
sua actividade profissional; o enquadramento
da formacao num contexto de mudanga ¢ as
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dificuldades de manutencdo das competéncias
adquiridas, seja porque o meio organizacional
0 nao permite, ou porque a sua utilizagdo
esporadica provoca a sua extingdo. Ora, se
olharmos para as prdticas actuais de avaliacdo
da formagéo, dificil sera encontrar situagoes
que contemplem minimamente as condicoes
que acabamos de enunciar. A avaliacio da
formagao que hoje se pratica reduz-se, na
larga maioria dos casos 4 administragio de
questiondrios a quente (no fim das acgoes),
centrando-se preferencialmente no processo
pedagdgico ou na componente logistica da
acc¢do. Sejamos claros, o que hoje se deno-
mina de avaliacdo da formagao, (salvo hon-
rosas excepgoes) apenas se destina a medir
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a capacidade de sedugao do formador ¢ o nivel
de satisfacio imediata dos formandos, pelo que
nio ¢ minimamente preditiva do seu impacto
a nivel pessoal ou organizacional.

Mas, o que conduziu a generalizagdo desta pers-
pectiva reducionista sobre a avaliagao da forma-
¢do? A primeira razio, e a nosso ver a funda-
mental, foi o facto de se olhar para o processo
formativo fazendo uma analogia com 0 processo
escolar. Num e noutro caso, 0 que estava em
causa era o processo de transmissdo de conhe-
cimentos e a sua apropriagao individual por
parte dos alunos/formandos, pelo que a avalia-
cio deveria centrar-se nos métodos pedagogicos
¢ no exame individual sobre o saber adquirido.
Esta metafora escolar deslocou, como € eviden-
te, o acento do principal para o secundario,
uma vez que o objectivo da formagao em con-
texto organizacional consiste em resolver pro-
blemas e nio em avaliar o grau de aquisigao de
conhecimentos dos alunos/formandos, como na
escola. A segunda razdo parece-nos ser de natu-
reza mais ideoldgica, e estd ligada a ideia de que
a formacio profissional podia ser a solucao ma-
gica para resolver todos os problemas de quali-
ficagao dos trabalhadores e de deficiéncias de
organizacio do trabalho. Este posicionamento
face as vantagens da formagéo tornou-se tao
consensual que colocar algumas dividas sobre a
sua utilidade pratica era equivalente a conser-
vadorismo ou, no minimo, a economicismo,
porque se¢ enfatizavam as preocupagoes com
os resultados. Se utilizarmos a analogia com 0
que se passou em Psicologia das Organizagoes
com o conceito de satisfacao no trabalho, parece
que estamos face a um raciocinio similar.
Durante muito tempo, assumiu-se que a relacao
entre satisfacio e performance era de natureza
causal (Petty ¢ al., 1984), tal como parece hoje
ter-se generalizado a ideia de que quanto mais
formacao se fizer, maior serd a produtividade.

O que permitiu questionar a posicao de que exis-
tia uma relacio linear entre satisfacdo e desem-
penho e avancar cientificamente nestc dominio,
foram os indmeros trabalhos empiricos que a Psi-
cologia Organizacional foi realizando a este pro-
posito nas tltimas décadas. Pensamos que seria,
igualmente, um bom desafio para os profissionais
da formacio tentar esclarecer quais os efeitos dos
varios tipos de programas e estratégias de forma-
cio, sobre o desempenho dos individuos ou dos
grupos em contexto organizacional.

Esta tarefa assume hoje particular importancia,
porque os investimentos em formagao atingiram
montantes considerdveis, sem que os resultados
desse enorme esfor¢o possam ser considerados
satisfatorios. Corre-se, por isso, o risco que o
desencanto suceda a euforia e que os investi-
mentos indispensdveis na qualificagdo do pes-
soal sejam postos globalmente em causa, sem
se proceder a um exame criterioso das diferen-
tes praticas neste dominio.

2. As varias dimensdes da avaliacao

A grande mudanca a operar no terreno da
avaliagdo da formacio diz respeito ao proprio
quadro de referéncia que até agora tem estru-
turado os trabalhos neste campo. Parece ser
fundamental proceder a uma mudanca da
metdfora que sustenta a concepgao que pre-
side aos procedimentos de avaliagdo da for-
macdo. Trata-se de ultrapassar a metéfora
escolar, que privilegiou a relagao formador-
formando ¢ comecar a pensar 0 processo for-
mativo a partir da metdfora da qualidade,
que enfatiza a relacdo cliente-fornecedor. Esta
mudanca de enfoque tem repercussoes pro-
fundas no modo de encarar a avaliagao e
obriga a pensar de forma integrada o processo
formativo. O esquema de Boterf e al. (1992),
que a seguir se transcreve (quadro 1) pode
ilustrar mais claramente a perspectiva que
temos vindo a defender.

Sem pretender efectuar uma andlise detalhada
deste quadro, parece-nos importante realgar
que dos quatro momentos considerados pelos
autores, apenas o momento realizacao tem
concentrado as atencoes das praticas de ava-
liacio da formacao. No entanto, nem mesmo
neste plano ¢ habitual proceder de forma rigo-
rosa, uma vez que o nivel de conhecimento
dos formandos raramente ¢ objecto de medi-
cao prévia a accdo de formagdo. Ora, sem
esta primeira medicdo, ndo € possivel, de
facto, avaliar o impacto da accao desenvolvi-
da. Mas mesmo que este momento fosse real-
mente bem avaliado, ficavam por conhecer
os efeitos da formagio sobre a vida de traba-
lho ¢ sobre os resultados da organizagao.

Pensamos que ¢ fundamental abandonar esta
perspectiva escolar da avaliagao ¢ concentrar
uma boa parte dos esfor¢os no diagndstico
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prévio que leve em consideracio o projecto
de empresa, as aspiragoes dos formandos ¢ os
indicadores de gestao pertinentes para a medi-
¢ao do impacto da accao. Mais ainda, sem um

acompanhamento posterior a accao de forma-
¢ao ¢ de novas medigoes a médio prazo, torna-
se, igualmente, impossivel avaliar o grau de
permanéncia das competéncias adquiridas.

Quadro 1. Os momentos do processo de formaciao e os indicadores de qualidade

QUALIDADE DE QUALIDADE DE
ORIENTACAO CONCEPCAO
l l
MOMENTO MOMENTO
POLITICO = ENGENHARIA
T T
Indicadores Indicadores
principais: principais:
. pertinéncia . coeréncia
. pilotagem . sincronizagao
estratégica . eficiéncia
. consisténcia

QUALIDADE DE QUALIDADE DE
INTERFACE APLICACAO
MOMENTO MOMENTO

REALIZACAO | — [IMPLEMENTACAO

T T

Indicadores Indicadores

principais: principais:

. eficicia . transferéncia
pedagdgica das aquisicoes

. implicagdo dos . eficicia
formandos . adaptabilidade das

competéncias
manutengio das
competéncias

3. Método Experimental
e Avaliacao da Formacao

Colocar o problema da avaliagdo da formacio
da forma que acabamos de fazer, implica uma
procura de métodos ¢ técnicas que vao muito
para além da simples administragao de ques-
tiondrios centrados nas expectativas e na satis-
facao dos formandos. Na pratica, a busca da
qualidade da formagao em todos 0s momentos
do processo, cxige dos profissionais uma pra-
tica de investigacdo-ac¢ao simultaneamente
rigorosa ¢ interventora. Vdrios métodos
podem ser utilizados pelos profissionais neste
trabalho de avaliacao. Sem pretendermos
fazer a defesa do método experimental em
detrimento de outras abordagens, somos de
opiniao que este método, pelo seu rigor e
pelo esfor¢o de formulagao e verificacao de
hipéteses que lhe estdo implicitos, pode ser
uma boa fonte de inspiracdo para a configu-
racao de projectos de avaliacao da formacao.
Por esta razao, consideramos importante
familiarizar técnicos e gestores da formacao
com esta abordagem, pelo que apresentamos
em seguida uma simula das principais carac-
teristicas deste método (Campbell, D., and

Stanley, J., 1963; Cook, T., and Campbell,
D. 1979) e alguns exemplos da sua aplica¢ao
em contexto organizacional.

3.1. Caracteristicas Fundamentais
do Método Experimental

Toda a investigacao é desencadeada por um pro-
blema existente, seja ele de ordem tedrica ou
pratica. No caso da formacdo, a questio que
se coloca ¢ a de saber em que medida “produziu
resultados” face aos problemas organizacionais
que a originaram. O colocar do problema desta
forma remete-nos, como ja constatimos, para a
necessidade de criar indicadores que reflictam
os cfeitos observados, em funcao da causa con-
siderada, no caso vertente, a formacio.

Sendo certo que os diferentes actores envol-
vidos no processo de formacao (participantes,
administracio, servico de Recursos Humanos,
formadores, etc.) tenderao a cleger diferentes
critérios como os mais adequados para a ava-
liar, e que estes mesmos actores tenderao a
posicionar-se de forma diversa perante um
resultado concreto obtido, tal facto nao
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devera impedir que se proceda a sua avaliagao
rigorosa. Este rigor deverd estar presente nao
apenas nos indicadores escolhidos, como tam-
bém na configuracao utilizada para procurar
validar a formacdo. Este facto implica uma
negociagio prévia do dispositivo e dos contet-
dos entre os varios actores envolvidos, sem o
que se corre o risco de criar dispositivos de
avaliacio que ndo integrem a diversidade dos
interesses dos “varios clientes em presenga”.

Os métodos experimentais, na medida em que
sdo utilizados quando queremos testar hipoteses
de relacio causal entre varidvels, parecem Sser
especialmente adequados para responder a preo-
cupagdes como as que se acabam de enunciar.

E usual, na linguagem dos métodos experimen-
tais, considerar a existéncia de dois tipos bési-
cos de variaveis: as independentes, ou causas
hipotéticas, a manipular pelo experimentador,
e as dependentes, ou efeitos. No caso da ava-
liagao dos efeitos da formagéo, esta ultima seria
a variavel independente, os critérios utilizados
para a sua validagdo seriam considerados varid-
veis dependentes.

Para que possamos estar seguros de que os
efeitos detectados numa varidvel B dependem
efectivamente de variacoes induzidas pela varia-
vel A, ¢é necessdrio observar trés condigoes:
1) antecedéncia temporal, a causa devera pre-
ceder o efeito; 2) co-variagdo, a causa € O
efeito devem variar sistematicamente; 3) ausén-
cia de explicacoes alternativas para os efeitos
detectados em B para além da existéncia de A.

No dominio da formagao, esta questdo poderia
ser formulada do seguinte modo: “Em que
medida poderemos estar seguros de que o0s
efeitos que se observam nos indicadores consi-
derados (varidveis dependentes) podem ser atri-
buidos de facto a formagao (varidveis indepen-
dentes) e ndo a variagao, inesperada, de outros
elementos da organizacdo ou dos sujeitos?”

A forma mais difundida de verificar efeitos
desta natureza consiste em constituir dois gru-
pos distintos: o grupo experimental, cujos sujei-
tos sdo submetidos & formagao e o grupo de
controlo, comparavel ao experimental, mas em
que nao foi provocada qualquer variagao. E
através da comparacao entre os dois grupos
que se testam os efeitos da varidvel indepen-

dente sobre a dependente. Contudo, em am-
biente organizacional raramente se efectuam
estudos verdadeiramente experimentais mas
sim quase-experimentais, uma vez que 0s estu-
dos experimentais, no seu estado puro, reque-
rem que os sujeitos sejam distribuidos aleato-
riamente pelas diferentes condigoes do plano
considerado.

As organizagdes, dado que integram uma teia
complexa de varidveis em interac¢ao, consti-
tuem meios nos quais ¢ dificil garantir total-
mente este tipo de requisitos. De facto, os
métodos experimentais foram muito desenvol-
vidos em meio laboratorial, onde se torna
menos problemitica a manipulacio das varia-
veis independentes e o controlo das explicagoes
alternativas. Este problema situa-se num qua-
dro mais vasto a que os experimentalistas cos-
tumam designar por validade.

3.2. A Validade dos
Estudos Experimentais

Para que as conclusdes estabelecidas por um
estudo experimental realizado em meio organi-
zacional possam ser consideradas vilidas,
devem respeitar um conjunto de quatro requi-
sitos que constituem, por scu turno, outros
tantos tipos de validade: validade estatistica,
validade interna, validade de construto, e vali-
dade externa.

3.2.1. Validade interna

Diz-se que um ecstudo tem validade interna
quando os efeitos observados na wvariavel
dependente apenas podem ser atribuidos a
variagio na varidvel independente, nao
havendo razoes para pensar na interferéncia
de outro tipo de variaveis. Podemos considerar
diversos factores que podem por em causa este
tipo de validade:

Historia. Refere-se aos possiveis efeitos de
acontecimentos outros, que nao os desejados,
ocorridos entre o pré-teste ¢ o pos-teste.

Maturacao. Pode ser observado um efeito devido
ao processo de maturagao dos sujeitos (mais for-
tes, mais experientes, por exemplo). Este efeito é
especialmente visivel em criangas, ou em adultos
em processo de socializagdo organizacional.
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Testagem. Podem produzir-se efeitos devido a
repeticdo de testes ao longo do tempo, uma
vez que o0s sujeitos aprendem as respostas.

Instrumentacio. Refere-se a mudangas induzi-
das pelo instrumento de medida utilizado, caso
este seja pouco fiavel.

Regressao para a média. Diz respeito a distri-
buicdo dos sujeitos pelas condigoes experimen-
tais com base nos scores que obtiveram no
pré-teste: neste contexto, os sujeitos que, ini-
cialmente obtiveram resultados extremos,
muito elevados ou muito baixos, tenderio a
obter, respectivamente, piores ¢ melhores resul-
tados numa avaliagdo subsequente. Este efeito
¢ tanto mais visivel quanto mais as medidas
iniciais forem pouco fidveis.

Seleccao. Pode acontecer que as diferencas obti-
das sejam devidas a diferengas ja existentes
nos sujeitos € ndo ao tratamento ministrado.

Mortalidade da amostra. Ha efeitos que podem
ter origem no abandono da experiéncia por parte
de alguns sujeitos, em particular de determinados
grupos, ao longo das medigoes efectuadas.

Interaccoes com a seleccao. Alguns dos factores
atrds enunciados interagem com a selecgio,
afectando a confianca nos resultados. A inte-
raccao mais conhecida € entre a selecgdo ¢ a
maturagao.

Ambiguidade quanto a direccio da causalidade.
Por vezes ¢ dificil justificar a direccao da cau-
salidade entre as varidveis consideradas. Por
exemplo, um estilo de lideranga mais delegativo
origina maior desempenho nos subordinados,
ou ¢ facto de os subordinados demonstrarem
maior desempenho que leva a um estilo mais
delegativo?

Difusao ou imitacio do tratamento. No caso
de o tratamento experimental envolver a difu-
sdo de informacao, pode acontecer que 0s sujei-
tos dos grupos experimental ¢ de controlo inte-
rajam, ou que os elementos do grupo de con-
trolo tendam a imitar comportamentos do
grupo experimental.

Equalizacao compensatoria do tratamento.
Quando o tratamento envolve objectos ou acon-
tecimentos considerados desejdveis, pode dar

lugar &4 emergéncia de alguma relutincia, por
parte da administracdo, a sua aplicagao restrita.

Rivalidade compensatéria. Quando os resulta-
dos obtidos no decorrer de uma determinada
experiéncia sdo tornados publicos, pode surgir
uma reac¢ao dos sujeitos do grupo de controlo
no sentido de re-estabelecer o equilibrio.

Reacc¢ao dos sujeitos submetidos a tratamentos
desfavoraveis. O tipo de tratamento ministrado
pode ser visto como indesejavel pelos sujeitos
que reagem com nao investimento ou com riva-
lidade. O mesmo pode acontecer com o grupo
de controlo, por exemplo, com a percepgao
de privacgao.

Historia local. Podem surgir efeitos devido ao
processo de recolha de dados, nomeadamente
em termos de tratamento diferencial dos sujei-
tos do grupo experimental e de controlo.

A distribuigao aleatdria dos sujeitos pelas con-
digdes experimentais ¢ um procedimento utili-
zado habitualmente como protec¢io para algu-
mas destas ameacas a validade interna. 'Em
meio organizacional, este processo &, por vezes,
quase impossivel de concretizar. De qualquer
modo, cabe ao investigador, em primeiro lugar,
a responsabilidade pela critica do estudo que
estd a desenvolver e pela avaliagdio do grau
de validade do seu trabalho.

3.2.2. Validade estatistica

No intuito de estimar se de facto, o tratamento
a que o grupo experimental foi submetido pro-
duziu os efeitos esperados, é usual recorrer 2
estatistica para avaliar em que medida o grupo
difere, na(s) varidvel(eis) dependente(s) antes
¢ depois do tratamento, ou se 0s grupos expe-
rimental e de controlo sdo diferentes naquela(s)
varidvel(eis). A validade estatistica refere-se,
por um lado, a garantia de que as diferencas
observadas sdo de considerar e, por outro, a
possibilidade de serem cometidos erros de
diversa ordem aquando da utilizagio das técni-
cas estatisticas.

Como ameagas a validade estatistica poderemos
enunciar as seguintes:

Poder estatistico. Refere-se a4 probabilidade de
cometermos erros de nao diferenga entre grupos
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quando trabalhamos com pequenas amostras,
se o nivel de significAncia considerado for muito
exigente, se forem erradamente colocadas hipo-
teses uni-caudais, ou quando a distribui¢do nao
é conhecida. Ao contrério, a probabilidade de
incorrectamente concluirmos pela diferenca,
aumenta, quando o nivel de significincia con-
siderado for pouco exigente.

Erro das medidas repetidas. A probabilidade
de se cometerem erros deste tipo, aumentam
quando se efectuam medidas multiplas, uma
vez que uma parte dos testes significativos
poderdo ocorrer ao acaso.

Fiabilidade das medidas. Ha medidas pouco
fiaveis, na medida em que podem discriminar
pouco entre 0s sujeitos ou ser pouco estaveis
entre as suas aplicagoes.

Fiabilidade da concretizagio do tratamento. O
mesmo tratamento, ao ser conduzido por dife-
rentes pessoas ou em diferentes situacoes, pode
dar azo a variagoes.

Factores aleatérios. Alguns factores, caracteris-
ticos do local onde decorre a experiéncia, estao
fora do controlo do experimentador ¢ fazem
aumentar a margem de erro.

Heterogeneidade aleatéria dos sujeitos. Num
dado momento, os sujeitos podem diferir
quanto a uma varidvel dependente especifica.

Perante este tipo de ameagas, parece essencial
dominar correctamente as estatisticas a aplicar,
nomeadamente o seu alcance e limitagoes,
conhecer as medidas a utilizar, padronizar as
condigoes de realizagdo das experiéncias, €sco-
lher cuidadosamente os locais da sua efectiva-
¢do, e seleccionar amostras homogéneas.

3.2.3. Validade externa

A validade externa de uma investigagao refere-
se a possibilidade de generalizar os efeitos obti-
dos num determinado estudo a outras popula-
¢bes, contextos, momentos ¢ varidveis para
além daqueles onde foram observados.

Como ameacas a validade externa de um
estudo podemos assinalar:

Interaccio entre tratamentos. Este efeito pode

ocorrer quando os sujeitos sdo submetidos a
mais do que um tratamento, sendo dificil esta-
belecer qual seria o efeito obtido caso apenas
tivesse sido aplicado um dos tratamentos.

Interaccao entre a testagem e o tratamento.
Trata-se de saber em que medida uma deter-
minada relacio de causa-efeito podera emergir
noutras condi¢oes de experimentacao que nao
as originais.

Interaccao entre a seleccao e o tratamento.
Trata-se de saber a que grupos de sujeitos
podem ser generalizados os efeitos obtidos.

Interaccao entre o local e o tratamento. Pode
ser encontrada uma relagdo causal num deter-
minado contexto € ndo noutro, por exemplo,
em diferentes configuragoes estruturais.

Interaccio entre a histéria e o tratamento. Em
que medida um efeito pode ser generalizado
para o passado ou o futuro?

Generalizacao entre efeitos. Ha cfeitos que, nao
sendo previstos, podem ocorrer como conse-
quéncia da manipulagdo experimental.

Virias precaugdes podem ser tomadas no sen-
tido de minimizar os problemas de validade
externa de um estudo. Por exemplo, submeter
os sujeitos apenas a um tratamento, manter
os grupos experimentais independentes entre
as sessoes, criar condi¢des para um maximo
de cooperacao por parte dos sujeitos, replicar
as experiéncias em diferentes tempos e locais,
discutir com peritos os planos experimentais
antes da sua realizacao.

3.2.4. Validade de construto

A validade de construto refere-se tanto ao
significado atribuido a cada varidvel como ao
nivel de analise em que se colocam as varidveis
dependentes e independentes, ¢ tem incidéncia
directa na operacionalizagdo das variaveis.

Enumeram-se em seguida algumas ameacgas
potenciais a validade de construto.

Inadequada definicao operacional dos conceitos.
Esta podera resultar da andlise pouco profunda

de todos os conceitos envolvidos.

Enviesamento por mono-operacionalizacao. Podem
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surgir erros pelo facto de os indicadores utili-
zados para relacionar os conceitos (por vezes
um s0) apenas parcialmente os recobrirem.

Enviesamento por mono-método. A utilizacio
de uma mesma forma de aplicacdo do trata-
mento ¢ de registo de dados pode originar,
por si, um tipo de resposta particular.

Procura de hipoteses no decurso das experién-
cias. Dado que os sujeitos sdo activos na inter-
pretagao das situagdes que vivem, podem pro-
duzir causas que induzem efeitos teoricamente
atribuiveis a varidvel independente.

Desejabilidade social. Ha evidéncia para o facto
de os sujeitos experimentais se comportarem,
parcialmente, de acordo com o que represen-
tam ser desejado pelo experimentador.

Expectativas do experimentador. As expectati-
vas que o investigador possui podem enviezar
os dados que obtém, sendo dificil saber em
que medida os efeitos detectados se devem a
manipulagdo experimental.

Inadequada manipulacao dos niveis das varia-
veis. Pode acontecer que, numa experiéncia
particular, nao se encontrem efeitos de uma
varidvel A sobre uma B. Este resultado pode
ser devido aos niveis de manipulagio da varia-
vel A, que nos seus extremos nao influenciou
a variavel B, o que ndo impede que, nos seus
niveis intermédios, tivesse produzido efeito.

Permanéncia no tempo. Frequentemente as expe-
riéncias sao muito limitadas no tempo, sendo
dificil estabelecer em que medida os efeitos
observados perdurarao a médio ou longo prazo.

Interaccao entre o procedimento e o tratamento.
O proprio procedimento utilizado para conse-
guir o tratamento pode induzir informagdes que
afectam, inesperadamente, os resultados.

Podemos precaver-nos das ameacas a validade
de construto através da explicitacdo cuidadosa
dos conceitos a utilizar, recorrer a uma opera-
cionalizagdo complexa dos mesmos, utilizar
diferentes dispositivos experimentais para testar
as hipoteses, ter cuidados na difusao da infor-
magio no decorrer do estudo, fazer em grupo
a andlise dos resultados, utilizar testes paramé-
tricos, seguir os grupos com medidas repetidas.

De notar, que as ameacas aos diferentes tipos
de validade se entrecruzam em estudos parti-
culares, podendo os esforgos realizados para
garantir um tipo de validade levar-nos a incor-
rer noutro tipo de erro.

A configuracio de experiéncias organizacionais,
protegidas de todas as ameacas atras enunciadas,
é uma tarefa dificil. Este facto nao devera, con-
tudo, originar inibi¢des ao uso desta abordagem
que, apesar das dificuldades e limitacbes que
comporta, ¢ adequada para validar a formacao.

Estio ao nosso alcance diversos modelos de
planos experimentais. A opgao pela utilizacio
de um de entre eles depende de um equilibrio
entre a exigéncia de rigor e as condicdes nas
quais se realiza a formacdo. Sao igualmente
relevantes as condigbes reais que a situacdo
proporciona para garantir a validade do estudo,
j& que alguns dos cuidados a observar podem
estar mais ou menos ao alcance do investigador.

3.3. Diversos Tipos de Planos
Experimentais

Podemos agrupar os estudos experimentais em
trés categorias, consoante o rigor dos nexos cau-
sais que € possivel estabelecer entre as variaveis.
Assim, estes planos podem ser: pré-experimen-
tais, experimentais e quase-experimentais.

Para efeitos de normalizacdo da linguagem,
convencionou-se designar por O as observa-
¢oes efectuadas, por F o tratamento que o
experimentador administra aos sujeitos expe-
rimentais (a formagdo) e por A o0s casos em
que os sujeitos foram distribuidos aleatoria-
mente pelos grupos experimentais e de con-
trolo.

3.3.1. Planos pré-experimentais

A. Plano um grupo, um programa ¢ uma
observacao

Neste tipo de plano, observa-se um grupo
ap0s a realizagdo de um programa de forma-
¢ao, tentando avaliar as mudangas que esta
produziu nos participantes. Pode ser represen-
tado da seguinte forma:

F o
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Trata-se de um plano extremamente vulneravel
a quase todas as ameagas atrds enunciadas.
Mais concretamente, nao possui qualquer
termo de comparagao face ao qual validar as
observacgoes efectuadas.

B. Planos com um grupo e observacao pré e

pos-formagao

Trata-se de avaliar os desempenhos, os conhe-
cimentos ou competéncias dos individuos antes
e depois da acgdo e formagao, esperando que
as diferengas observadas entre estes dois
momentos se devam ao programa ministrado.

o1 F 02

Um plano deste tipo exige que os instrumentos
de medida utilizados em O1 e O2 sejam 0s
mesmos. Mas, globalmente, este plano tem o
problema de, pela existéncia do primeiro
momento de observacao, os sujeitos exibirem
em O2 comportamentos diferentes nao directa-
mente atribuiveis ao programa de formagdo.

Por outro lado, coloca-se frequentemente a
questdo de saber qual o horizonte temporal a
considerar para a realizagdo das observagoes.
De uma maneira geral, podemos afirmar que
os efeitos da formacdo centrada na aquisigao
do saber fazer se fazem sentir mais rapidamente
do que a orientada para o desenvolvimento
dos conhecimentos.

3.3.2. Planos experimentais

Uma hipétese de contornar os problemas levan-
tados pelos planos anteriormente enunciados
consiste em criar planos experimentais. Estes
exigem que os sujeitos sejam distribuidos alea-
toriamente pelos grupos experimentais ¢ de
controlo. Em meio laboratorial ¢ possivel cons-
tituir uma grande diversidade de planos expe-
rimentais, dotados de maior ou menor comple-
xidade. Aqui apenas se apresentam os planos
que se consideram com aplicagdo mais realista
em meio organizacional.

A. Plano pés-formagao com grupo de controlo

A ideia base deste plano consiste na compara-
¢a0, apos a realizagdo do programa, entre o
grupo que o frequentou e um grupo equivalente
que nio o fez. Um plano com esta configura-

¢do, a um tempo simples e rigoroso, é especial-
mente utilizivel quando o nimero de pessoas
a formar é elevado, os programas nao podem
decorrer simultaneamente ¢ nao hd problemas
sobre quem formar em primeiro lugar.

A F 01 (grupo experimental)

A O1 (grupo de controlo)

B. Plano pré e pdés formacdo com grupo de
controlo

Uma hipotese de controlar os efeitos sobre o
desempenho dos individuos que podem ser
induzidos por factores organizacionais ocorridos
durante o programa de formagao, consiste em
criar um plano com grupo de controlo e com
medidas antes e depois da ocorréncia do curso.

A Ol F 02 (grupo experimental)
A Ol 02  (grupo de controlo)
Um plano desta natureza permite saber quais
os efeitos devidos a formagao e os induzidos

por outros factores.

3.3.3. Planos quase-experimentais

Os planos quase experimentais sao modifica-
¢oes circunstanciadas de alguns planos referidos

nas secgoes anteriores.

A. Séries temporais interrompidas

Quando apenas dispomos de um grupo expe-
rimental, ha a possibilidade de efectuar diversas
observagoes do desempenho dos individuos
antes ¢ depois da realizacao da formacao. A
histéria ¢ o principal problema deste tipo de
estudos. '

01 02 03 04 F O5 06 O7 O8

Quando o programa de formacao ¢ composto
por dois momentos, um inicial e outro de aper-
feicoamento ou reciclagem, a séric temporal
pode assumir a seguinte forma:

01 02 03 F1 04 O5 06 F2 O7 O8 09

B. Planos com formacio e grupos nio equiva-
lentes

@
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E possivel conceber os planos referidos na sec-
¢ao dos planos experimentais sem que a con-
dicao da aleatoriedade dos sujeitos se encontre
satisfeita, obtendo-se, deste modo, modalidades
quase experimentais.

F 01 (grupo experimental)
0) (grupo de controlo)
01 F 02

o1 02

(grupo experimental)

(grupo de controlo)

Este tipo de planos sdo muito vulnerdveis aos
cfeitos da selecgdo-maturagao, problema que
pode ser minimizado com recurso a constituigio
de amostras emparelhadas com base num cri-
tério plausivel e posterior constituicio de dois
grupos integrando um dos elementos de cada
par escolhido aleatoriamente.

Tal como foi anteriormente referido, a escolha
de um determinado tipo de plano depende das
circunstancias. Acresce apenas dizer que, quanto
mais elaborado for o plano mais informagéo pro-
duz, e usualmente mais dispendioso se torna.
Cabe ao investigador avaliar as exigéncias da
situagdo e optar por um plano apropriado.

4, Niveis de Medida dos Indicadores
e Técnicas de Analise de Dados

A avaliacdo da formagao pode ser concretizada
com recurso a indicadores de diversa ordem,
com diferentes niveis de medida, recolhidos
através de varias técnicas e analisados sob pris-
mas também diferentes. Na escolha dos indica-
dores a considerar, podemos colocar a questao
das suas qualidades. Em investigacio é usual
considerar que uma medida tem qualidades
adequadas quando se caracteriza por ter; sen-
sibilidade, validade e fidelidade. Para o pre-
sente caso, de entre todos os requisitos, parece
fundamental que os indicadores que escolhemos
reflictam, de facto, efeitos pertinentes e sejam
afectados pelas varidveis efectivamente traba-
lhadas no decorrer da acgio de formacio.

4.1. Niveis de medida dos indicadores
O objectivo das medidas é quantificar as obser-

vagdes que fazemos. Tradicionalmente, consi-
deram-se quatro niveis de medida.

A. Medidas nominais

E o nivel de medida mais “baixo” de todos
os considerados. Trata-se, efectivamente, de
atribuir valores a categorias, servindo os primei-
ros como meros “nomes” das segundas.

Por exemplo, sair ou ndao da organizacio é
uma varidvel deste tipo. Nao é possivel esta-
belecer qualquer tipo de relacio matematica
entre este tipo de categorias.

B. Medidas ordinais

Por vezes é possivel estabelecer uma ordenacio
das categorias consideradas com base num
determinado critério. Por exemplo, os diferen-
tes escaloes da carreira de uma empresa podem
ser ordenados com base na responsabilidade
exigida, pelo que uma posigio pode ser colo-
cada acima ou abaixo de uma outra. Neste
nivel de medida, ndo se pode garantir que a
distancia que vai entre duas posi¢oes ¢ a mesma
que separa outras duas.

C. Medidas intervalares

Nas medidas intervalares é possivel interpretar
a distincia entre os diferentes valores. Por
exemplo, num termometro, a diferenca entre
10 ¢ 15 graus é a mesma que entre 25 ¢ 30.
Diversas operagoes matematicas podem  ser
aplicadas a medidas deste tipo, ainda que nio
possuam um zero absoluto.

D. Escalas de razao

Este tipo de medidas contém as mesmas pro-
priedades que as escalas de intervalo as quais
acresce o nivel zero. Por exemplo, a produ-
tividade de um determinado operario, ava-
liada pelo nimero de pecas que produz, é
uma medida desta natureza. A estas medidas
podem ser aplicadas quaisquer operagoes
matematicas. ‘

4.2. Técnicas de analise de dados

O nivel de medida em que recolhemos a
informac¢do com vista a avaliagio condiciona,
posteriormente, o tipo de técnica estatistica
a utilizar para validar a hipotese de que os
efeitos observados dependem da formacio
ministrada.
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Numa abordagem como a que temos vindo a
apresentar, a varidvel independente apresenta-
s¢ sempre sob a forma categorial — grupos
com ¢ sem formagdo. A varidvel dependente
pode assumir diferentes niveis.

Quando a varidvel dependente ¢ categorial, a
diferenca entre os grupos ¢ testavel com recurso
a técnicas como o Qui-quadrado, ou o coefi-
ciente de contingéncia. Quando se trata de uma
varidavel ordinal, pode usar-se, por exemplo, 0
teste da mediana. Caso tenhamos uma varidavel
independente intervalar ou com zero absoluto,
opta-se, segundo as circunstancias, pelas téeni-
cas de andlise de variancia (ANOVA) ou do
{-test. Para além destas técnicas € de salientar
a pertinéncia da andlise da covariancia (ANCO-
VA) na medida em que permite avaliar 0s
efeitos de varidveis ndo manipuladas na expe-
riéncia mas que afectam a variavel dependente.

5. Exemplos de Aplicacao
3 Avaliacdo da Formacao

Uma vez cnunciados alguns elementos meto-
dolégicos a considerar aquando da realizagao
de processos de avaliacao da formagao com
recurso 4 metodologia experimental, apresen-
tam-se trés exemplos desta abordagem adap-
tados das seguintes revistas: Training and
Management Development Methods (casos 1
¢ 2) e Revista de Gestao (caso 3).

5.1. Caso 1. Programa de formacao de opera-
dores: pos-formag¢ao com grupo de con-
trolo e duas observacoes

F 01 02 (grupo experimental)

01 02 (grupo de controlo)
Uma das funcdes desenvolvidas por uma
Companhia de Gds Natural ¢ a compressao
de gas de baixa pressao captado nas platafor-
mas exteriores através de duas unidades de
compressao.

A empresa, em 1983, apos a aquisicao das
plataformas de compressdo de gds, langou um
Programa Piloto de Formacio de Operadores
de Compressao dirigido a algum do seu pes-
soal que desempenhava esta fun¢ao. O pro-
grama de formagao foi conduzido por um en-

genheiro técnico que formava aprendizes para
as industrias do petroleo e do gas, entre outras.

Dado tratar-se de um programa piloto, a
empresa pediu voluntérios para frequentar o
programa durante nove mescs, nas suas horas
livres. De entre os 32 operadores de compres-
sio existentes, 14 iniciaram O programa €m
Setembro de 1983 e destes, 11 completaram-no
com sucesso em Junho de 1984.

Objectivos do programa: Os objectivos gerais
do programa eram 0s seguintes: 1. Aumentar
os conhecimentos ¢ a compreensao do processo
geral de compressao; 2. Desenvolver as compe-
téncias ¢ melhorar o desempenho dos partici-
pantes na operagdo do equipamento de com-
pressao de gas.

Contetidos do programa: O programa de for-
macio integrava aspectos tedricos como fisica,
quimica, ¢ matematica ¢ elementos praticos,
de operagao do equipamento de compressao.

Métodos pedagdgicos: O método utilizado
inclufa exposi¢oes orais, discussoes ¢ formagao
no posto de trabalho.

Avaliacao do programa: O facto de nem todos
os operadores terem frequentado o programa
ofercceu a oportunidade de comparar os indi-
ces de desempenho, ap6s a formacao, dos
participantes (grupo experimental) € nao par-
ticipantes (grupo de controlo). As observa-
¢oes basearam-se nos relatérios individuais de
avaliacio de desempenho, em observacoes em
local de trabalho feitas pelas chefias directas
¢ na progressio na carreira durantc um
periodo de trés anos.

As observacoes periodicas que foram efectua-
das revelaram diferencas significativas nos
comportamentos de trabalho e desempenho
entre os grupos experimental e de controlo
em todos os indicadores considerados. Em
média, os individuos que participaram no pro-
grama receberam melhores avaliagoes de
desempenho por parte dos seus superiores
hierdrquicos, ¢ era superior a probabilidade
de serem promovidos no decorrer do periodo
de trés anos. Estes resultados foram confirma-
dos mesmo pelas chefias que desconheciam
quais os operadores que frequentaram o pro-
grama de formacao.
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Neste caso, os resultados suportam a hipdtese
segundo a qual a formac@o ministrada originou
uma diferenca no desempenho dos operadores
que a frequentaram.

5.2. Caso 2. Formacio em gestao de materiais:
série temporal com pré e pods-formacio
repetida

01 F o2 03

Durante os ultimos quatro meses de 1980, foi
feita uma andlise de necessidades de formagao
no departamento de aprovisionamentos na
Companhia de Gas Natural. Esta andlise teve
na sua origem a preocupagao da gestio com
o fraco desempenho do departamento, o qual
foi interpretado como um problema de forma-
¢ao. Este departamento era responsdvel pela
aquisicao e armazenagem e todos os materiais,
pecas e equipamentos sobressalentes, maquina-
ria para as plataformas de compressao de gas
e sistemas de transmissao. As fungoes do depar-
tamento eram consideradas muito importantes.

A anidlise das necessidades de formacao incluiu
os registos de avaliacio do desempenho dos
empregados do departamento, entrevistas com
empregados e utilizadores dos servicos do
departamento ¢ observacoes de discrepéancias
entre 0s requisitos para o desempenho ¢ o
desempenho real. No seu todo, estes dados
representam observacoes e medidas do compor-
tamento e do desempenho no trabalho antes
da formagao (O1 na figura acima).

Como resultados deste exercicio, foi desen-
volvido um programa de formacgéio. Dez mem-
bros do departamento participaram no curso
o qual foi conduzido em 12 sessoes de duas
horas e meia. Foram utilizados, como méto-
dos pedagdgicos, exposigoes, discussoes, ses-
soes de trabalho em grupo, dramatizacdes e
outras simulacoes.

Objectivos do curso: como objectivos especi-
ficos do curso foram considerados, por exem-
plo, a diminuicio do tempo de operagao,
reducao dos erros de compras e expedicoes
de materiais, reducio dos erros de inventaria-
¢do. O curso recobriu os aspectos bdsicos
respeitantes a aquisicao de materiais, armaze-
namento ¢ desenvolvimento de competéncias
de gestdo.

Avaliagdo do curso: no fim do curso, cada
participante realizou um plano de ac¢ao subme-
tendo-o ao chefe do departamento e ao forma-
dor. O objectivo deste projecto foi envolver
os participantes num plano de acgdo com vista
a mudanca do seu desempenho no trabalho,
de forma a ser avaliado com intervalos de dois
a trés meses apds o programa. Estes planos
de accio constituiram a base de avaliacio da
eficacia do curso de formacao.

As duas observacoes do desempenho efectuadas
aos trés e seis meses apds o programa de for-
magao estao representadas por O2 e O3 no
plano acima apresentado. A primeira observacao
pos-formagao (02) revelou mudangas positivas e
significativas no comportamento e desempenho
do departamento comparando-as com as medidas
realizadas antes da formagao (01). Contudo, a
segunda observagao, seis meses apos a formacao
(O3), mostrou uma redugao do nivel de desem-
penho relativamente a O2, ainda que nao abaixo
do nivel obtido em OIl.

Outras observagoes efectuadas posteriormente,
sugeriram que, embora a qualidade do desem-
penho dos participantes tenha aumentado apoés
a formacgio, outros factores como, uma defi-
ciente gestio e supervisdo, condicionaram a
eficicia da formacao a longo termo.

5.3. Caso 3. Programa de formacio em gestio
participativa: pré-teste e poés-teste na pri-
meira fase; grupo experimental e grupo
de controlo na segunda fase

l.fase O1 F O2

2fase F Ol (grupo experimental)

O1 (grupo de controlo)

A experiéncia decorreu numa empresa com
cerca de 70 trabalhadores que em 1974/75
conheceu uma situagio de faléncia técnica. Os
trabalhadores criaram entdo uma cooperativa
para garantirem os postos de trabalho, man-
tendo assim a empresa em laboragio ¢ asscgu-
rando igualmente a sua gestdo. Trata-se de uma
empresa da indastria transformadora, situada
na regiao de Lisboa, que no momento conhecia
sérios problemas de concorréncia, agudizados
pelo aparecimento nos dois dltimos anos de
novas fabricas com tecnologia avangada.
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Esta situacdo provocou uma consciencializa-
¢ao dramdtica do atraso tecnoldgico ¢ da insu-
ficiente qualidade dos produtos fabricados.
A cooperativa nao tinha capitais proprios
capazes de permitirem elevados investimentos
em tecnologia avancada, pelo que a sobrevi-
véncia da empresa passava necessariamente
pela potenciagdo da sua tecnologia que per-
mitisse uma politica de investimentos de
curto/médio prazo.

O diagnéstico da empresa permitiu constatar,
que para além do problema tecnoldgico ja
referido, a fraca rentabilidade estava sobre-
tudo ligada a problemas de organizacao do
trabalho, qualidade insuficiente dos produtos,
elevada percentagem de desperdicios, ma ges-
tio de stocks, etc..

A primeira fase do programa de intervengao
consistiu na realizacdo de varias accdes de
formacgado sobre gestao participativa, trabalho
em equipa, conducao de reunioes e qualidade,
para o conjunto dos trabalhadores.

Os resultados desta primeira fase foram ava-
liados através de dois tipos de indicadores:
indices de produtividade directa e causas das
reclamacoes ¢ devolugdes. A medicao do pri-
meiro tipo de indicadores, feita pelos proprios
trabalhadores, revelou a existéncia de melho-
rias aos seguintes niveis:

— introducdao no processo produtivo dos empi-
lhadores ja existentes na fabrica ¢ nunca utili-
zados, o que permitiu um ganho de 11.30h/dia
trabalho;

— diminuicao drastica da carga fisica de tra-
balho de cinco operadores;

— aumento de 30cm no diametro das bobines,
dado que o transporte mecanico permitiu
transportar bobines com 100cm em vez de
70cm. Este aumento de didmetro proporcio-
nou um acréscimo de laboracdo continua das
maquinas bem como a diminuigdo dos desper-
dicios inevitiveis em cada substituicao de
bobines.

A avaliacdo das mudancgas ao nivel da expli-
cacdo das causas das reclamagoes ¢ devolu-
coes dos clientes, foi realizada através da
replicagao de um questiondrio administrado

um ano antes ao conjunto dos trabalhadores
pela direccao da empresa. Os resultados obti-
dos nos dois momentos de aplicagdo do ques-
tiondrio sao os seguintes:

CAUSAS DAS RECLAMACOES E DAS DEVOLUCOES
1986 - n = 43 1987 -n =45

21 - tecnologia desactualizada 25 - falta de atengdo e brio profissional
21 - falta de atengdo ¢ brio profissional |9 - incompeténcia das chefias do sector
6 - mé qualidade das matérias primas ¢ organizagao do trabalho
1 - falta de plancamento 7 - teenologia desactualizada

2 - mi qualidade das matérias primas

2 - maior concorréncia

1 - mau ambiente de trabalho

Os resultados mostram que houve uma
mudanga no sentido de uma maior responsabi-
lizacdo pelas reclamacOes e devolucbes e um
aumento de complexidade na explicagao destes
problemas.

A segunda fase do programa visava o langa-
mento de circulos de qualidade em toda a
fabrica a partir do ensaio deste método em
sectores-teste. O langamento dos circulos foi
precedido de formagao especifica neste método
de trabalho seguida de um acompanhamento
quinzenal do trabalho desenvolvido pelo grupo.

A avaliagio dos resultados foi efectuada seis
meses apos o inicio do programa e centrou-se
apenas nas mudangas ao nivel da atribuicao
de causas relativas ao éxito e ao fracasso da
empresa. A comparagao entre o grupo teste
e os restantes trabalhadores revelou que, para
a explicacdo do éxito, o grupo teste fazia inter-
vir, por ordem decrescente: a direc¢do, 0s coo-
perantes, os clientes e cada um dos trabalha-
dores; o grupo de controlo aludia, segundo a
mesma ordem a: direccao, chefe directo, coo-
perantes e colegas de sector. Na explicagao do
fracasso, o grupo teste e o grupo de controlo
apresentaram, respectivamente, o0s seguintes
resultados: concorrente, cooperantes, direc¢io
e banca; concorrentes, sorte, cooperantes ¢
cada um dos trabalhadores.

Estes resultados revelam que o trabalho de
grupo ao longo de seis meses, originou no
grupo teste uma maior reivindicagdo pessoal
no éxito e uma maior desculpabilizacio face
ao fracasso, aumentando desta forma a auto-
estima dos individuos. Verifica-se igualmente
a diminuicdo da importancia de factores alea-
torios (sorte) na explicacdo do fracasso.
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6. Implicacdes na Formacao
e no Processo de Avaliacao

Colocar a formagao perante o desafio da
eficicia pessoal e organizacional e proceder
a avaliacao dos seus efeitos de forma rigo-
rosa, nao sendo tarefa facil nao € igualmente
uma missao impossivel. Alids, conhecem-se
hoje varios casos bem sucedidos de coerén-
cia entre o diagndstico de necessidades de
formagdo e a sua integragdo no projecto de
empresa, bem como de ajustamento entre
os procedimentos de avaliacdo e os objecti-
vos profissionais e organizacionais que pre-
sidiram ao desenho dos dispositivos de for-
macgao.

A nosso ver, as praticas mais correntes na
formagdo profissional e no terreno da sua
avaliacao, deveriam sofrer profundas
mudancas, particularmente nas seguintes
areas.

6.1. Mudangas nas praticas actuais em for-
macao profissional

O primeiro grande esforco a realizar neste
campo diz respeito a melhoria da qualidade
de concep¢ao dos programas. O desenho
dos dispositivos e contetdos devia basear-se
num diagnoéstico cuidado dos problemas
organizacionais, de forma a clarificar se
esses problemas sao resoliveis pela forma-
¢ao profissional ou se, pelo contrério, reque-
rem outro tipo de intervengéio.

Este momento de concepcdo exige um
forte envolvimento de todos os actores da
empresa, a comegar pelos varios niveis hie-
rarquicos que de algum modo estejam rela-
cionados com a aplica¢ao das competéncias
adquiridas pela formacdo. Neste fase, a
clarificacao dos objectivos e das responsa-
bilidades de cada interveniente sdo factor-
tes decisivos para o éxito da acgiao. Da
parte dos formadores, as mudancas seriam
igualmente importantes. Nao é mais possi-
vel continuar a oferecer programas-caté-
logo independentemente dos contextos,
pelo que os formadores deveriam integrar
as equipas de diagndstico e as estruturas
de acompanhamento das acgdes. E evi-
dente que esta perspectiva coloca proble-
mas sérios aos formadores, particular-

mente quanto a sua preparagao nas areas
de diagnostico e de intervengdo organiza-
cional. Se a formagdo se orientar neste
sentido, o nimero de horas de formagao
em sala tenderd a diminuir drasticamente
e a inventariagao de problemas, o acompa-
nhamento e tutoria dos formandos, passa-
riam a constituir o campo privilegiado de
actuacao dos formadores.

Do lado dos gestores de formacgao, as
mudancas nao seriam menores. Aos gesto-
res deveria exigir-se um acompanhamento
sistemético dos formandos e dos formado-
res e uma actividade permanente de nego-
ciacoes com as chefias, de forma a tornar
operativos os conhecimentos que a ac¢ao
de formacdao proporcionou.

6.2. Mudancas nos dispositivos de avalia-
¢ao de formacao

O abandono da ideia de formagio como
um mero momento de transmissio de
conhecimentos e a sua integragdo no pro-
cesso de gestao das organizagOes, exige
que tanto os gestores como os formadores
se envolvam na criacao de indicadores per-
tinentes que permitam medir os seus efei-
tos. Este objectivo requere destes actores
um conhecimento razoavel dos diferentes
métodos e técnicas aplicdveis a avaliagao.
Por este motivo, a formacao dos gestores
¢ dos formadores neste dmbito, parece ser
um dos vectores estratégicos a ter em conta
para se obterem mudancas que, uma refor-
mulagao significativa das actuais préaticas.

Existe, porém, um outro factor que nao ¢é
da ordem dos conhecimentos e, por isso
mesmo, ¢ bem mais dificil de ultrapassar.
Referimo-nos a necessidade de proceder a
uma mudanga de atitudes face a avaliagio.
[t fundamental que os procedimentos avalia-
tivos sejam integrados normalmente na ges-
tao didria das organizacOes e, por esse facto,
desdramatizados pelos diferentes actores
envolvidos no processo. Realmente, todos
os implicados na formacéo tendem a revelar,
por uma razao ou por outra, alguns receios
perante a situacao de avaliacao. Inspirando-
nos em Pain (1992), podemos sintetizar
alguns dos principais bloqueios ao nivel de
cada um dos actores.
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TEMORES FACE A AVALIACAO

Formandos . medo de ser julgado;

receio das consequéncias da avaliagao sobre 0 emprego ¢ a carreira profissional;
. antecipag@o de maior exigéncia no decorrer da formacao;

. mais formagio igual a mais trabalho;

Formadores medo de que a sua competéncia seja posta em causa;
. problemas de auto-imagem;
repercussoes no emprego ¢ na carreira;

. exigéncia de maior envolvimento nos problemas reais das empresas;

Gestores . medo de que o diagndstico nao se revele correcto;

formagao . medo do julgamento quanto as escolhas do programa, formador, etc.;
_receio de enfrentar as chefias ¢ 0s formandos;

. questionamento da sua utilidade na organizagio;

Hierarquia . temor de que o seu estilo de chefia seja posto em causa;
. temor de que o funcionamento do servigo seja posto em causa,
_receio de ser considerado tecnicamente incompetente;

Direccao _ medo das reivindicagoes dos formandos por possuirem maior qualificacao;
medo de ter um projecto de empresa nao coerente com a formagao;
temor de se envolver nas mudangas exigidas pela formagao;

_medo de concluir que o investimento nio obteve retorno.
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