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RESUMO

A aplicacdo de recursos financeiros em formacdo tem aumentado exponencialmente em
termos globais. Alguns estudos indicam elevados gastos anuais com a formacgédo na Europa e
Estados Unidos da América. Na Africa francéfona também se tém verificado um aumento do

investimento em formac&o continua, com um crescimento de mais 20% ao ano.

Todo este crescimento tem o pressuposto subjacente de que a formacdo possibilita o
desenvolvimento do trabalhador e da organizacdo. Todavia, os indicadores de eficiéncia
econdémica tém demonstrado que essa relacdo ndo é linear. Desse modo, a avaliacdo da
formacdo ganhou grande importancia na medida em que os niveis de competitividade atuais
tém vindo a intensificar a pressdo para que se demonstre de que forma essas intervencoes

contribuem diretamente para o desenvolvimento da empresa.

Este trabalho, em formato de projeto, insere-se nesta linha de investigacdo. Analise da
eficacia da formacdo com base no modelo classico de Kirkpatrick configura-se como o objetivo
central deste estudo. O projeto foi aplicado no Banco da Africa Ocidental, sediado na Guiné-
Bissau. Recolheu-se os dados através de analise documental, entrevista ao Diretor de Recursos
Humanos e aplicacdo de questionarios aos trabalhadores. Recorreu-se a analise de conteudo e
andlise estatistica para analisar os dados. O trabalho termina com a discussdo dos resultados e
sugestdes para futuras intervencdes ao nivel da avaliacdo da eficacia da formacdo oferecida

nesta instituicdo.

Palavras chave: Formacéo Profissional, Avaliacdo da Formacédo, Donald Kirkpatrick, Setor

Bancario, Banco da Africa Ocidental, Guiné-Bissau.

JEL Classification: M53 (Formacéo).
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ABSTRACT

The investment of financial resources in training has increased exponentially at a global
level. Some studies indicate high annual training expenditures in Europe and the United States.
Francophone Africa has also seen an increase in investment in continuing education, with

annual growth of over 20%.

All this increasing investment has the underlying assumption that training enables the
development of the worker and the organization. However, economic efficiency indicators have
shown that this relationship is not linear. Thus, the evaluation of training has gained great
importance as the current levels of competitiveness have been intensifying the pressure to

demonstrate how these interventions contribute directly to the development of the company.

This work, in project format, fits into this line of research. The central aim of this study was
the analysis of the training effectiveness based on the classic model proposed by Kirkpatrick.
The project was implemented at the Guinea-Bissau-based Bank of West Africa. Data were
collected through document analysis, interview with the Director of Human Resources and the
application of questionnaires to workers. Content analysis and statistics analysis were used to
gain insight of the data. Findings are discussed and suggestions for future interventions are
offered in the last part of this work concerning the evaluation of the efficacy of the training
offered by this institution.

Keywords: Training, Training evaluation, Donald Kirkpatrick, Banking Sector, Bank of West

Africa, Guinea-Bissau.

JEL Classification: M53 (Training).
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Introducao

As transformacg0Oes resultantes do aprofundamento da globalizacdo de mercados e da
acelerada inovacéo tecnoldgica, tém pressionado as organizacfes a operar mudancas que lhes

permitam ajustar-se ao meio externo.

No final do século passado ja se considerava a formacdo como um elemento de
sobrevivéncia no futuro. Por exemplo, Senge (1990) defendia que no futuro, a capacidade de

aprender mais depressa que 0s rivais poderia ser a Gnica vantagem competitiva sustentavel.

De facto, nas ultimas décadas, os registos demonstram aumentos significativos de recursos
financeiros investidos na formacéo pelas empresas. A titulo de exemplo, Caetano et al., (2007),
referenciaram o estudo de Holton 11 et al. (1998) realizado nos EUA e que verificou gastos
anuais superiores a 200 bilhdes de délares. Fizeram o mesmo para Portugal, através da consulta
do Inquérito a Execucdo das Acbes de Formacao Profissional em 2003 e verificaram que 0s
custos da formacéo nas empresas naquele ano ascenderam 200 milhdes de euros — 0 inquérito
de 2015 diz o seguinte: “em 2015, 27 600 empresas proporcionaram formacgédo profissional
continua aos seus trabalhadores, correspondendo a 75% do total de empresas com 10 ou mais
pessoas ao servico. Tal traduziu um aumento de 10,4 p.p. face a 2010 e de 30,9 p.p.

relativamente a 2005”.

O aumento de recursos financeiros para 0s programas formativos ja ndo reside apenas nas
economias mais avancadas. As empresas sediadas no continente africano parecem ter
compreendido que a formacdo é o motor da competi¢cdo. Um elemento de sobrevivéncia num
mercado em constante mutagdo. A consultora Patrice PASSY - DB Conseils (2014)! refere o

seguinte:

“Se no passado a formagao continua foi fortemente colocada de parte pelas empresas africanas,
atualmente, ganhou estatuto de instrumento essencial para a competitividade. As empresas
africanas utilizam cada vez mais a aprendizagem ao longo da vida para melhorar as competéncias
da sua forca de trabalho a fim de lidar com as disfuncdes internas e responder as novas
necessidades de qualidade de servico e competitividade no mercado. Esta competi¢do, assim

1 http://ppassy.blogspot.com/2014/06/enfin-la-formation-continue-en-afrique.html - Consulta: 07-
01-2019
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como a situacdo econdmica, favorecem a formacao continua, que cresce mais de 20% ao ano na
Africa francofona”.

Caetano et al., (2007) defendem ainda que o aumento exponencial de recursos financeiros
investidos pelas empresas na formacdo esta associado ao pressuposto de que ela melhora a
performance dos seus efetivos e, consequentemente, eleva a produtividade da empresa.
Consideram ainda que “esta crenca tem sido desafiada por critérios de eficiéncia econdémica e
ndo tem suporte adequado na literatura empirica”, ou seja, participar numa acéo de formacao
ndo garante automaticamente a aprendizagem e, havendo aprendizagem, também néo é
garantida a transferéncia efetiva dessa aprendizagem para o contexto real de trabalho. Tendo
em conta a estas incertezas, “(...) a avaliagdo de interveng¢des, incluindo da formagao, tem vindo
a assumir grande importancia no quadro do desenvolvimento dos recursos humanos, na medida
em que os niveis de competitividade atual tém vindo a intensificar a pressdo para que se
demonstre de que forma essas intervengdes contribuem diretamente para o desenvolvimento

das organizagdes” (Caetano et al., 2007:19).

Este trabalho, em formato de projeto, insere-se nesta linha de investigacao. Analisar a reacdo,
a aprendizagem, a transferéncia e os resultados enquanto indicadores de eficacia da formacéo
configura-se como o objetivo central deste estudo. Na qualidade de agentes externos a
organizacdo, realizamos a pesquisa no Banco da Africa Ocidental, uma instituicdo lider de
mercado e em exercicio na Republica da Guiné-Bissau desde o ano de 2000. O projeto tem a
utilidade de verificar as lacunas no processo formativo da instituicdo com base no modelo
classico preconizado por Donald Kirkpatrick para depois apontar as recomendac@es devidas.

Baseou-se numa avaliacao dos efeitos da formagdo com carater sumativo e retrospetivo.

Num quadro mais especifico, este estudo visa caraterizar a formacdo ministrada na
instituicdo através de informacgdes como 0s objetivos gerais e especificos da formacdo que a
organizacdo definiu para si, que niveis avalia nos termos do modelo classico de Donald
Kirkpatrick, como esté estruturado o plano de formacé&o, que métodos e técnicas sdo utilizadas,

os destinatarios (grupo profissional, habilitacGes literarias, etc), entre outros aspetos.

Em segundo lugar, com o objetivo de obter uma heteropercecéo, ou seja, uma diversidade
de opinides acerca da formacao continua que o banco pratica, realizou-se analise da percecéo,
tanto dos formandos como da instituicdo através do Diretor de Recursos Humanos

relativamente a varios aspetos do processo com base no modelo de Kirkpatrick. Com a analise
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diversificada de percecdes de ambas as partes, trabalhador e empregador, o investigador fica

em condic¢des de confrontar os dados e compreender o nivel de alinhamento entre os discursos.

No quadro de significados, apresentamos aqui a contribui¢éo de Nascimento (2015:204) pelo
facto de apontar aos diferentes niveis em que a formacg&o pode operar. Defende que a formacao
permite a “aquisicdo de competéncias com vista ao desenvolvimento pessoal e organizacional
— opera alteragdes ao nivel cognitivo (dominio do saber — aquisi¢do de conhecimentos tedricos,
a retencdo mnésica e a compreensdo de conceitos e relagdes), ao nivel afetivo (dominio do saber
ser — alteracdo ao nivel de comportamentos, atitudes, comunicacdo e relacionamento
interpessoal) e ao nivel operacional (dominio do saber fazer — aquisicdo de aptidGes e

habilidades para a execugdo das atividades/tarefas)”.

A avaliacdo da eficacia da formacéo pode ser definida como “processo através do qual se
verifica a forma como a formacdo afeta a satisfagdo dos seus intervenientes (formandos e
formadores), a aprendizagem efetuada, os comportamentos e os resultados propriamente ditos
alcancados” (Nascimento, 2015: 225). Menciona Kirkpatrick (1994) que a avaliacdo permite
determinar a eficicia de um programa de formac&o, ou seja, se 0s objetivos definidos a priori
foram atingidos.

O estudo de caso foi 0 método selecionado para servir de base a este trabalho — sera abordado
qualitativa e quantitativamente. Os dados foram recolhidos entre os meses de janeiro e setembro
do presente ano. Neste ambito, a analise documental, a entrevista estruturada ao Diretor de
Recursos Humanos e o inquérito por questionario aos trabalhadores do banco, constituiram as
fontes de recolha de dados. Para a analise dos dados, recorreu-se a analise de conteido para

entrevista e a analise estatistica (SPSS) para a 0s questionarios.

Ao nivel da estrutura, o trabalho conta com quatro partes. A primeira parte assegurou a
apresentacdo da instituicdo selecionada para o estudo, o contexto onde desenvolve a sua
atividade e os fatores que motivaram os investigadores a escolherem aquele pais e aquela
instituicdo. A segunda parte, dedicada a revisdo da literatura, inicia com o enquadramento da
formacdo para depois clarificar o conceito de formacéo. Segue-se a descri¢do da importancia
da formacéo para o individuo, para a empresa e para a economia. A clarificacdo da avaliacdo
da formacéo, da sua complexidade e a descri¢do dos modelos de avaliagédo, encerram esta parte.
A identificacéo e explicacdo do método utilizado, o procedimento de recolha e analise de dados
ocupam a terceira parte. Finalmente, a quarta e ultima parte, ficou reservada para apresentagdo

e discussao dos resultados da pesquisa.
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1 A Instituicdo, o seu contexto e a motivagao

1.1 A Instituic&o?

O Banco da Africa Ocidental (BAO) foi criado em novembro de 1997, tendo iniciado a sua
atividade em marco de 2000. Entre 2000 e 2001, os dois bancos (BIGB e Totta & Acgores) que
ja operavam no pais cessaram as suas atividades e 0 BAO tornou-se no Gnico banco a operar

no pais até finais de 2005.

A existéncia de somente dois bancos a operar no pais (BIGB e Totta & Acores), mercado
com potencial e capacidade para absorver mais bancos, baixa taxa de bancarizacgdo, altas taxas
de juros, integracdo da Guiné-Bissau no espaco Unido Econdmica e Monetaria do Oeste
Africano (UEMOA) — 80.000.000 habitantes e moeda Unica e Comunidade Econdmica dos
Estados da Africa Ocidental (CEDEAO) — 300.000.000 habitantes, livre circulacéo de pessoas,

bens e servicos, constituiram as principais motivacgdes para a criacdo do BAO.

E a referéncia de mercado e a mais antiga instituicio financeira da Guiné-Bissau. Em 2014
detinha cerca de 50% do mercado, 10 agéncias das 21 no pais, 50% das caixas automaticas

instaladas no mercado, bem como a totalidade dos TPA"s/POS — Poin Of Sale .

No final do ano de 2018, o banco contava com 165 trabalhadores (104 do sexo masculino e

61 do sexo feminino) e 14 agéncias espalhadas pelo pais (documentos internos):

Grafico 1 - N° de trabalhadores por agéncia

2 Fonte: Site oficial do banco (https://www.bao.gw/Homepage _institucional.html) e informagdo
fornecida pelo Diretor de Recursos Humanos do banco.
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Pelo grafico 1, vé-se que quase 80% dos trabalhadores (127) trabalham nas agéncias
localizadas na capital (Bissau). Safim e Bantandjam s&o as cidades com menos trabalhadores

(2 trabalhadores por agéncia).

Hoje, o banco reconhece que a presenca de novas instituigdes financeiras no mercado
imprimiu uma maior dindmica e competitividade ao setor, fazendo com que a instituigéo
reajustasse a sua posicdo de forma a melhor servir os interesses dos seus clientes e acionistas,
realizando novos investimentos no alargamento da sua rede de distribuicdo e na modernizacéo

tecnoldgica.

Com uma estrutura hierarquizada, o0 BAO desenvolve a sua atividade essencialmente da
banca tradicional, proporcionando produtos e servi¢cos considerados necessarios e importantes

no sistema econémico do pais, da sociedade guineense e além-fronteiras.

Fortalecer a confianca no sistema bancario e contribuir para o desenvolvimento e
modernizacdo do mercado financeiro guineense constitui a razdo de ser (misséo) do banco. Da
visdo resulta o crescimento sustentado e continuo, disponibilizando sempre as melhores
solucBes para os clientes de uma forma oportuna, segura e rentavel, através de um
relacionamento baseado em valores de ética, transparéncia e profissionalismo. Finalmente,
considera a ética, a transparéncia, o profissionalismo, a qualidade e a inovagdo enquanto valores

mais altos no desempenho da sua atividade.

1.2 O contexto

O BAO é um banco privado criado na Guiné-Bissau® (oficialmente Republica da Guiné-
Bissau). E um pais tropical na costa atlantica ocidental de Africa com uma populag&o estimada
de 1.565.842 habitantes dos quais mais de metade tem até 18 anos.

Bissau é a sua capital e a cidade mais populosa do pais (mais de 400 mil habitantes). O
portugués ¢ a lingua oficial do pais depois de ter sido estabelecido durante o periodo colonial —
embora apenas 27,1% diz falar.

8 Estudo Guiné-Bissau — Enquadramento, perspetivas de desenvolvimento, levantamento e
caraterizacdo das empresas comerciais e industriais (2018).
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Guiné-Bissau foi coldnia de Portugal até 24 de setembro de 1973 (altura em que declarou
independéncia unilateral),embora Portugal tenha reconhecido esse estatuto apenas a 10 de
setembro de 1974.

O pais é membro da Comunidade dos Paises de Lingua Oficial Portuguesa (CPLP),
(CEDEAO), Organizacgéo das Nagdes Unidas (ONU), entre outros.

1.3 A motivacao pelo contexto e pela institui¢cdo

A decisdo pela instituicdo sediada na Guiné-Bissau para a realizacdo deste estudo deve-se,

fundamentalmente, as seguintes razoes:

1.3.1 Novas medidas, mais clientes, mais competi¢do, mais emprego

O trabalho intitulado Guiné-Bissau — integracao regional na CEDEAO e relacionamento com
0s paises da CPLP (maio 2014: 119) da autoria da AIP e PwC diz o seguinte:

“Apesar do setor bancario ter vindo a ganhar um maior relevo no pais durante 0s
altimos anos, a bancarizacdo da populagdo ainda é baixa (rondando os 4%). No
entanto, os esforcos levados a cabo pelo banco central, conjugados com medidas
recentes — i.e. pagamento de salarios superiores a Francos CFA 50.000 através de
contas bancarias — devem vir a melhorar a taxa de bancariza¢do”.

Trés anos depois, essa taxa evoluiu para 12,5% como referiu Romulo Pires, presidente da
Associacdo dos Profissionais dos Bancos da Guiné-Bissau e do Banco da Africa Ocidental®.
Outra medida relevante foi o facto de o governo ter determinado em 2014 que 0 pagamento dos
salarios aos funcionarios publicos passaria a ser feito exclusivamente por via de transferéncia
bancéria. O referido demonstra que as medidas mais recentes tém vindo a “empurrar” a
populacdo, nomeadamente a ativa, para abertura de contas bancérias, o que faz com que a

competitividade entre os bancos para captar os potenciais clientes seja cada vez maior.

A pertenca do pais a UEMOA e a CEDEAO, abre espago para a entrada de novos “players”
no mercado nacional — foi o que aconteceu em 2013 e 2015 com a entrada em cena do

ORABANK e Banque Atlantique (ambos bancos da Costa do Marfim), respetivamente.

4 https://www.dn.pt/lusa/interior/bancos-da-quine-bissau-sensibilizam-requlos-para-necessidade-
de-abrir-conta-bancaria-8518280.html (acesso em 30 de novembro de 2018).
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Ao aumento da competitividade contrapdem-se custos tanto para os trabalhadores, na
medida em que veem as suas competéncias desvalorizarem mais rapidamente, assim como para
as empresas, visto que a necessidade de garantir o equilibrio entre a qualidade e quantidade de
trabalhadores € permanente. Este cenario tem justificado uma maior aposta nos processos
formativos por parte das empresas como forma de preparar as suas pessoas para 0S enormes
desafios associados — produtos e servicos inovadores, foco no cliente, qualidade, entre outros;

A tabela aqui desenhada foi construida com base nos relatorios anuais publicados pela
Comisséo Bancéria do Banco® Central dos Estados da Africa Ocidental. Informagao resulta do
relatério respeitante ao ano de 2013 (publicacdo: 24-09-2014: 131) e ao ano de 2017
(publicagdo: 12-11-2018: 167)°. Estdo aqui identificados os cinco bancos em exercicio no

territério guineense.

Inicio de N° N° de N°de N° de N° de
atividade agéncias | clientes clientes | efetivos | efetivos
31/12/2017 | 3112/2013 | 31/12/2017 | 31012/2013 | 31/12/2017
Banco da  Africa | 03/02/1997 13 20 585 54 143 116 168
Ocidental (BAQ)
ECOBANK 22/11/2006 6 22 320 39 395 119 121
ORABANK 05/06/2013 5 10 363 13 862 47 96
Banco da Unido 21/05/2005 3 6 828 10 572 58 78
Banque Atlantique 28/09/2015 - - 6 549 - 32
TOTAL - 27 60 096 124 521 340 495

Tabela 1 Fonte: BCEAO (2013 e 2017) - adaptada

Na tabela 1, no espaco temporal em analise (entre 2013 e 2017), tanto o nimero de clientes
como o de efetivos aumentaram consideravelmente. Em termos relativos, o numero de efetivos
teve um aumento proximo da metade (aproximadamente 46 p.p.), enquanto que o de clientes

mais do que duplicou (107 p.p.).

Hoje, de acordo com a Inspe¢do Geral do Trabalho da Guiné-Bissau, este € o setor que tem
registado maior crescimento nos Ultimos anos — ndo foi possivel recolher dados estatisticos
dado que a entidade em questdo estd num processo reorganizacdo e os dados (quadros de

pessoal) estdo todos em papel numa cave que, segundo um dos funcionarios, levara muito tempo

5 Atende os oito paises da Africa Ocidental que fazem parte da Unido Econémica e Monetéria do
Oeste Africano: Benim, Burkina Faso, Costa do Marfim, Guiné-Bissau, Mali, Niger, Senegal, Togo.
® BCEAO (2014 e 2018). Rapport annuel de la Commission Bancaire 2013 et 2017. Rapport annuel
de la Commission Bancaire. Pesquisa: 16 de dezembro de 2018, de
https://bceao.int/sites/default/files/2018-05/rapport_annuel_com_ban_umoa 2013 intranet.pdf e
https://bceao.int/sites/default/files/2019-01/Rapport_ Annuel CB_2017.pdf.
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a organizar para informatizar. Dessa forma, perde-se a possibilidade de comparar com outros

setores e demonstra-lo estatisticamente.

Nesta tabela também visualizamos que o banco (BAO) selecionado para a realizagdo do
estudo € o mais antigo dos que estdo a operar, o que detém o maior nimero de agéncias, maior
namero de clientes e de efetivos. Em termos de crescimento anual, é o banco que tem
apresentado melhores resultados em todas as dimensdes em andlise — esses aspetos

influenciaram a decisao pela instituicdo em estudo.

1.3.2 Lei Geral do Trabalho (Lei n° 2/86, de 5 de abril)

A Lei Geral do Trabalho (LGT) em vigor no pais ndo consagra a obrigatoriedade da
formagéo profissional nas empresas como acontece, por exemplo, em Portugal (35h/ano).
Numa conversa com um dos membros da Inspecdo do Trabalho (entidade tutelada pelo
Ministério da Funcdo Publica, Trabalho e Modernizacdo do Estado), ficamos a saber que
versOes atualizadas dessa lei foram desenhadas por autoridades guineenses competentes, com
apoio de profissionais portugueses, mas sempre encontraram dificuldades em operacionalizar

as mesmas em funcédo das constantes convulsdes politicas do passado.

Perante este cendrio, parece evidente que as empresas que apostam nOS Processos
formativos, caso do Banco da Africa Ocidental, reconhecem a sua importancia e, nestes termos,
faz sentido avaliarem a eficacia dessas a¢des com vista a detetar possiveis lacunas do processo

e dessa forma imprimir medidas de melhoria continua.

1.3.3 Contributo para a sociedade guineense

Um estudo deste nivel é sempre um contributo importante para uma sociedade com limitados
estudos cientificos. A inexisténcia’ de estudos deste &mbito concede-lhe uma importancia
maior. Para as organizacfes € uma oportunidade para perceberem que o processo formativo nao
se esgota na mera realizacdo da acdo de formacéo e, desta forma, avangar para niveis superiores

tal como Kirkpatrick preconizou (4 niveis) é basilar para imprimir mudangas.

Para o0s restantes agentes, especialmente o0s estudantes, € uma oportunidade para
compreenderem a importancia de avaliar niveis superiores e assim, replicar este estudo noutras

empresas e contextos de modo a aumentar o conhecimento e sensibilizar as organizagdes.

7 Afirmacdo baseada nas pesquisas e em questionamentos de algumas pessoas
proximos/conhecedores da realidade cientifica do pais.
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2 Revisao da Literatura

Est parte visa sobretudo, numa primeira fase, esclarecer o conceito de formagéo profissional,
a sua diferenciacdo com o conceito de educacéo e a sua importancia na dimenséo individual,
organizacional e econdmica. Numa segunda fase, apresenta-se a problematica da avaliacao da

eficcia da formacdo nas empresas.

2.1 A Formagcao Profissional: um designio individual e coletivo

O conjunto de transformacdes que tém vindo a ocorrer em resultado do aprofundamento da
globalizacdo de mercados e da acelerada inovacdo tecnoldgica, tém pressionado as
organizagdes a mudancas que lhes permitam ajustamento ao meio externo. Nada ficou como
dantes — a competicéo hoje é enorme, tanto na cena nacional como internacional. Como refere
Nascimento (2015: 201), “estamos perante uma economia onde o risco, a incerteza ¢ a mudanga
constante sdo a regra. O conhecimento é assumido como um dos fatores de sustentabilidade
organizacional e o capital intelectual consubstancia-se, de forma crescente, como o principal

ativo de uma empresa”.

O papel da formac&o nas organizacGes de hoje e de amanha ja era discutido no final do século
passado. Nesta linha, Senge (1990, cit in Nascimento, 2015) defendia que no futuro, a
capacidade de aprender mais depressa que 0s rivais podia ser a Gnica vantagem competitiva
sustentavel. Neste cenario, o investimento no capital intelectual tornou-se um imperativo na
medida em gue a chave da competitividade ja ndo reside meramente no capital financeiro, mas

sobretudo nas pessoas (Nascimento, 2015).

Para as pessoas, a tranquilidade de outrora foi substituida por uma necessidade permanente
de atualizacao e de melhoria de competéncias. A habilitacdo e/ou a qualificacdo, assim como a
formacéo inicial (no inicio da relacdo laboral) fornecida pelas empresas, ja ndo constituem

garantia suficiente para os individuos serem continuamente eficazes.

A este propdsito, Nascimento (2015) considera que para os trabalhadores que vivem na atual
sociedade da informacéo e na nova economia, aprender deixou de ser uma op¢ao e passou a ser
uma condicdo de sobrevivéncia. Essa aprendizagem ao longo da sua vida profissional é um
instrumento base para o trabalhador elevar a sua empregabilidade uma vez que vé aumentar o

seu valor no mercado, o seu poder de negociacao, a sua seguranca e autoconfianca.
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2.2 Os conceitos de Formacao e Educacéao

Consideramos pertinente clarificar os conceitos de formagéo e educacdo porque sao
confundidos em certas alturas pelo facto de ambos promoverem aprendizagem. Da educacéo
resulta uma visdo ampla, mais virada para o conceito de cidadania (¢ a grande valéncia),
enquanto que da formacao resulta uma visdo mais orientada para a estrutura econémica (dar

competéncias ao mercado de trabalho).

A definicdo de educacio constante no CIME® diz o seguinte: “conjunto de agdes e de
influéncias tendentes a criar e desenvolver no individuo aptiddes, conhecimentos,
competéncias, atitudes e um comportamento que visa o desenvolvimento global da sua
personalidade, a sua integracdo na sociedade e o0 seu empenhamento na transformacao
progressiva dessa sociedade”. No caso da formacdo, define-a como: “conjunto de atividades
gue visam a aquisi¢do de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de comportamento
exigidos para o exercicio das funcBes proprias duma profissdo ou grupo de profissdes em

qualquer ramo de atividade econémica”.

Para Nascimento (2015), a diferenca entre estes conceitos é em funcao dos fatores tempo,
contetidos e destinatarios. Enquanto a educacdo apresenta um ritmo mais lento, conteldos
abstratos e com orientacdo para o desenvolvimento global do individuo, a formagao tem um
ritmo mais rapido, conteudos especificos e orientacdo para o desenvolvimento profissional.
Todavia, essa diferenga tem vindo a encurtar devido a inimeros fatores como, por exemplo, “as
mudangas na natureza do trabalho (mais exigente em termos cognitivos) e as evolugdes
tecnoldgicas (Harrison, 1991, cit in Nascimento, 2015)”. A formagao € assim um complemento
do sistema educativo pelo facto de fornecer ao individuo competéncias especificas do mercado
de trabalho.

Diversas definicGes de formacdo tém sido sugeridas na literatura. Para Viet (1988) cit in
Bernardes (2008: 58), a “formagdo ¢ toda a formagao profissional (...) dada nos locais de uma

empresa e a uma pessoa que tem o status de trabalhador ou de empregado”.

Na definicdo de Rego et al. (2015: 380), é possivel identificar um conceito de formacéo mais

abrangente: “processo, seja ele formal ou informal, planeado ou ndo, através do qual as pessoas

& CIME - Comissdo Interministerial para o Emprego
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aprendem novos conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos relevantes para a

realizacdo do seu trabalho™.

No mesmo sentido, mas com a incluséo das dimensdes dos niveis em que a formacgéo pode
operar, encontramos a contribui¢do de Nascimento (2015). Defende que a formagéo permite a
aquisicdo de competéncias com vista ao desenvolvimento pessoal e organizacional — opera
alteracdes ao nivel cognitivo (dominio do saber — aquisi¢cdo de conhecimentos tedricos, a
retencdo mnésica e a compreensao de conceitos e relacoes), ao nivel afetivo (dominio do saber
ser — alteracdo ao nivel de comportamentos, atitudes, comunicacdo e relacionamento
interpessoal) e ao nivel operacional (dominio do saber fazer — aquisicdo de aptidGes e

habilidades para a execugdo das atividades/tarefas)”.

A revisdo de literatura preconizada por Bernardes (2008) faz uma importante contribuicéo
ao anotar a visdo dos diferentes agentes sobre a formagao:

“A primeira perspetiva situa-se numa visdo simplista que ndo considera, por exemplo, 0s
objetivos ou os resultados que se supdem com a formacdo. A segunda perspetiva designou-
a de funcionalista na medida em que o conceito de formagéo assume-se como uma resposta
a necessidades atuais, podendo ndo antever as necessidades futuras. Por dltimo, a visdo
racionalista, considerada a mais completa por abranger as varias aquisicdes de saberes e
conter uma referéncia aos resultados que devem notar-se, a posteriori, em ambiente real”.

Das definicdes sobre a formacdo aqui referidas, e atendendo a estas trés visdes, podemos
enquadrar a primeira definicdo na perspetiva simplista por ser bastante restritiva em termos das
dimensBes que o conceito pode encerrar — por exemplo, fins e objetivos completamente
ignorados. A segunda definicdo, embora mais ampla que a primeira, demonstra clara orientacéo
para as tarefas do individuo. A terceira definicdo aqui presente parece encaixar melhor na
perspetiva racionalista por compreender véarias aquisi¢Oes de saberes passiveis de aplicagcdo em

outros contextos — admite-se aqui a dimenséo educativa ou de formacéo geral.

A proposito desta Gltima perspetiva, a autora considera que nos tempos em que vivemos, a
concecéo utilitarista (...) foi ultrapassada em muitas organizagOes, e a formacdo assume-se
como um conjunto de aprendizagens que permitem o desenvolvimento de projetos pessoais de
vida “em que a parte laboral é um aspeto mais, mas ndo é o Unico e nem, para algumas pessoas,
0 mais importante” (Camps, 2005: 36). Daqui resulta que a definicdo de formacdo que cada

organizacdo determina na sua politica de formacéo, em regra, define aquilo que é a sua viséo
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sobre a formacdo — ou seja, da defini¢do, geralmente é possivel compreender a importancia que

a organizacdo atribui a formagéo.
2.2.1 Importéncia da Formagéo: o individuo, a empresa e a economia
Relevancia para o Individuo

Rego et al. (2015: 390) referem o seguinte: “O novo colaborador tem a vida de escola, mas
falta-lhe a «escola da vida». Tem riqueza de informagdo, mas parca experiéncia. E alguém
motivado e desejoso de aplicar conhecimentos adquiridos, mas porventura desconhecedor de
um sistema (organizacional) que apenas parcialmente reclama tais conhecimentos”. O novo
membro deve beneficiar de processos formativos (por meios formais e informais) que o

capacitem para ser um membro verdadeiramente util da organizacéo.

Ora, os desafios sdo enormes para aqueles que véo entrar no mercado de trabalho e, para
aqueles que ja se encontram nesse contexto, aprender deixou de ser op¢do — € uma condicdo de
desenvolvimento e sobrevivéncia em funcdo da acelerada inovacdo tecnoldgica, da maior

exigéncia de qualidade, énfase crescente no trabalho de natureza cognitiva, entre outros.
Relevancia para a Organizacao

Hoje, para as empresas, ter trabalhadores formados parece reunir consenso. O que pode ser
discutivel é se a empresa deve optar por formar ou contratar. Mas a sua relevancia depende da
sua capacidade para anular o desvio entre as competéncias necessarias e as detidas (Le Boterf,
1994).

Como referem Rego et al. (2015: 391), “nos panoramas organizacionais atuais (em que o0s
operarios de outrora deram lugar aos «cognitarios» isto é, trabalhadores do conhecimento), o
investimento em formacao resulta da ideia de que a manutengdo ou potenciacdo da posicao
estratégica decorre, pelos menos em parte, do desenvolvimento dos trabalhadores e da

construgéo de atitudes positivas face a organizagao”.
Relevancia para a Economia

A formacgdo também é uma das matérias que tem estado na agenda dos decisores politicos.
A titulo de exemplo, temos a consagracdo do programa operacional capital humano na
Estratégia Europa 2020 na medida em que se entende que o papel do Estado e das demais

instituicdes é o de atuarem enquanto agentes facilitadores desse processo.
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Nesta logica, Rego et al. (2015: 394) argumentam o seguinte: “é hoje pacifico o argumento
de que o desenvolvimento alcancado pelas nagBes mais prosperas resulta, em medida
consideravel, da qualificagdo dos seus recursos humanos e do papel que a formacdo/educacéo

al assume”.

Um documento da Comisséo Europeia, (cit in Rego et al., 2015: 384) refere o seguinte: “uma
sociedade do conhecimento ndo pode existir sem cidaddos com elevado nivel de educacéo e
sem uma forca de trabalho bem treinada e qualificada. A educacdo e a formacdo sdo, deste
modo, pilares cruciais para alcangar os ambiciosos objetivos econdmicos e sociais que a Europa

estabeleceu para si propria para o ano de 2010”.
O caso da Africa

Quando se fala da Africa, assim como de qualquer outro continente, deve-se atuar com
prudéncia para evitar generalizacfes abusivas capazes de anular a diversidade entre os paises
daquela geografia. Quer isto dizer que embora existam semelhancas e experiéncias comuns
entre os paises do continente africano, como € verdade, por exemplo, com o0s paises do velho
continente, leia-se europa, 0s paises africanos andam a diferentes “velocidades” em diversos

dominios — politica, educacdo, saude, infraestruturas, entre outros.

Dito isto, no quadro da educagéo e formacéo, existe um fraco investimento por parte dos
governos da maioria dos paises africanos (Rosholm et al., 2007), o que acaba por criar
problemas enormes as empresas instaladas ou que pretendem se instalar nos paises em gue esse
pilar crucial, embora esteja nas agendas dos seus decisores politicos, na maioria das vezes nao
¢ operacionalizado — torna-se assim um verdadeiro problema encontrar pessoas com

competéncias ajustadas a determinadas atividades.

Rosholm et al. (2007), referem que a formacéo proposta pelos governos, para aléem de ser
escassa e ineficiente, muita dela é desadequada a realidade dos seus paises. E numa situacao
destas, e considerando que nem toda a formacéao é da responsabilidade do Estado, as préprias
empresas € que devem assumir a responsabilidade de formar alguns individuos no inicio da
relacdo laboral, tendo em conta as debilidades do ensino, e ao longo da carreira para evitar o
desajustamento entre as competéncias que a empresa detém e as que vai necessitando

continuamente.
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A consultora francesa Patrice PASSY - DB Conseils (2014)° refere que a formacio
negligenciada outrora pelas empresas africanas, é hoje a chave da sua competitividade. Um
elemento base para a melhoria da capacidade adaptativa. Partilha ainda que a formacéo continua
nas empresas cresce mais de 20% ao ano na Africa francofona — paises falantes da lingua

francesa.

2.3 Avaliagdo da Formacao

A avaliacdo da eficacia da formacédo assume hoje uma importancia superior nas organizagoes
na medida em que deslocar os trabalhadores para frequentarem agdes de formacao representa,
para muitas empresas, um enorme consumo de tempo e esforgo financeiro. O problema
econdmico designado de “escassez” exige a realizag¢do de escolhas. Robbins (1932) refere que
0s meios e recursos detidos pela sociedade serdo sempre insuficientes para dar resposta as

necessidades dos seus agentes.

De acordo com o referido, a empresa deve ser assertiva na afetacdo de recursos investindo
naquilo que realmente assegura retorno para minimizar o problema de recursos limitados. Deste
modo, a formacdo deve ser desenhada de forma a responder as necessidades do negdcio,
estabelecendo para isso métodos, indicadores e instrumentos que permitam avaliar todo o

processo com base em evidéncias.

A avaliacdo ganha assim um papel importante na medida em que permite determinar a
eficacia de um programa de formacdo — possibilita a eliminacdo dos programas ineficazes e a
melhoria de programas futuros (Kirkpatrick, 1994).

Embora se verifiqguem investimentos significativos na formacgao com base no pressuposto de
permitir o desenvolvimento individual e organizacional, um grande nimero de empresas em
Franca e noutros cantos do mundo, raramente ou nunca praticam avaliacdo da formacéo
(Meignant, 1991: 274). Acrescenta que havendo medidas de avaliagdo de retorno dos

investimentos efetuados pela empresa, o da formag&o esta em regra no final da lista.

2.3.1 O conceito de avaliacédo da eficacia da formagéo

O conceito de avaliagéo, para alguns autores, deve ser dividido em avaliacdo e validacao.

Como refere Rego et al. (2015), a avaliacdo procura testar as reagdes dos participantes a acéo

9 Consultor em Comércio Internacional — http://ppassy.blogspot.com/2014/06/enfin-la-formation-
continue-en-afrique.html, consultado dia 22 janeiro 2019.
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de formacdo e a aprendizagem efetuada, enquanto que a validacdo remete para a analise da
transferéncia das aprendizagens verificadas, ou seja, se os individuos sdo capazes de

operacionalizar aquilo que aprenderam.

Phillips (1990) considera que a avaliacdo da formagdo compreende a recolha e analise de
dados, a concegdo, implementacéo, e a analise de resultados das a¢bes da formacéo para apurar
a sua eficiéncia e relevancia para a empresa. Caetano et al. (2007) afirma que ao nivel dos
efeitos, por um lado, a avaliacdo da formacao testa o alcance de objetivos da formacdo em
termos de aprendizagem por parte dos formandos e, por outro lado, investiga se essa

aprendizagem resulta numa mudanga ou melhoria de performance individual e coletiva.

Para Nascimento (2015: 225), ¢ através da avaliacdo que a organizagdo “verifica a forma
como a formacgédo afeta a satisfacdo dos seus intervenientes (formandos e formadores), a
aprendizagem efetuada, os comportamentos ¢ os resultados propriamente ditos alcangados”.
Define a eficacia da formagdo como sendo o “estudo das variaveis passiveis de influenciarem,
em diferentes alturas do processo formativo (antes, durante e ap0s), os resultados da formagao”.
As carateristicas individuais, da formacdo e da organizacdo correspondem a essas variaveis e

tém o potencial de aumentar ou diminuir as probabilidades de sucesso da formacéo.
Do diagnéstico de necessidades a avaliacdo da formacao

A avaliacdo da formacdo corresponde a quarta e a Ultima etapa do ciclo formativo de acordo
com diversos modelos como é o caso do modelo proposto por Truelove (1995, cit in
Nascimento, 2015).

O ciclo comeca com o diagnostico da situacdo (identificacdo dos problemas a resolver),
segue-se a programacéo (decisdo sobre a estratégia a adotar, definicdo das a¢bes e dos meios,
etc), a execucdo e a terceira fase (implementacéo das acOes previstas) e, finalmente, a avaliagcdo
(avaliagdo dos resultados obtidos) enquanto etapa terminal funcionando como uma
oportunidade para que os responsaveis pela concecdo e implementagdo da formacdo possam
operar mudancgas de melhoria — exemplo de programas ineficazes — e potenciar tudo o que

contribui favoravelmente para o sucesso do processo.

A literatura sobre a formac&o surgiu durante o século passado, mas apenas nos ultimos trinta
anos € que a investigacdo na area da formacdo se intensificou (Caetano et al., 2007). Estes
autores assinalam ainda que embora os temas da concecdo e implementacdo tenham sido

abordados desde cedo, s6 mais recentemente a avaliacdo da formagdo comecou a merecer
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especial atencgdo, fruto da crescente pressdo para que seja demonstrada a utilidade destas

intervengdes para o desenvolvimento organizacional.

2.3.2 A complexidade do processo avaliativo

Os processos de avaliagdo, por mais sofisticados que sejam, sdo incapazes de se distanciarem
de polémicas pela existéncia de um conjunto de variaveis dificeis de anular como forma de

provar que determinados resultados sdo provocados por certas acdes de formagéo.

A titulo de exemplo, temos a situacdo em que se verifica um aumento significativo de vendas
num periodo posterior ao final de uma acdo de formacéo sobre vendas, mas ao mesmo tempo,
um dos grandes concorrentes fechou as portas por insolvéncia. Outro exemplo é aquele em que
0 absentismo apresenta reducdo numa época de crise econdmica. Em ambas, € dificil distinguir
os resultados que resultam da formagao dos que provém de outras causas. A “queda” de um dos
grandes rivais tera um papel importante no aumento de vendas na medida em que a equipa de
vendas terd um maior nimero de potenciais clientes. No caso da crise, os trabalhadores terdo

receio de faltar e perder o emprego.

Na sua revisdo de literatura, Nascimento (2015: 224), citando Cruz (1998), identificou
alguns aspetos ligados aos diferentes atores e ao processo que limitam a implementacdo do
processo avaliativo. Quanto aos intervenientes: (a) topo estratégico — apesar do interesse em
avaliar todas as dimensdes do negdcio, ndo encoraja a avaliacdo por recear, por exemplo,
exigéncias dos formandos por possuirem maior qualificacdo, imposicdo de mudancas exigidas
pela formacéo, conclusdo de que o investimento ndo obteve retorno esperado, entre outros; (b)
responsaveis de formacdo — por exemplo, podem ndo ter competéncias exigidas, assim como
receio de verem a utilidade da formagé&o ser contestada pelas chefias e participantes pelo facto
do diagnoéstico e programacdo ndo serem corretos; (c) hierarquia direta — receio de ver
questionado o seu estilo de gestdo ou lideranca € um dos exemplos; (e) formadores — receiam
gue a sua competéncia seja posta em causa ao ponto de afetar a autoimagem, empregabilidade
e carreira; (f) formando — receio em ser julgado e também o facto da avaliacdo e validacéo das
competéncias adquiridas e desenvolvidas poderem significar mais trabalho sem o devido

reconhecimento.

Quanto ao processo propriamente dito: (a) por vezes ndo é claro o que deve ser avaliado e
quais as questdes a que a avaliacdo deve dar respostas — relacionado com a escolha do modelo
de avaliacdo, dos critérios relevantes, das técnicas e instrumentos aplicados; (b) objetivos -
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receio de que a avaliacdo leve a concluir que um programa néo satisfaz os seus objetivos; (c) a
transparéncia que este processo impbe podera ser comprometedora na reflexdo e
reequacionamento das estratégias de formacao, assim como nas decisdes politicas estratégicas,
operacionais e individuais; (d) na literatura disponivel, apesar de vasta, nem sempre existe

consenso. Esta é complexa e pouco aplicada.

2.4 Avaliacdo a quatro niveis — Donald Kirkpatrick

Sado numerosos os modelos de avaliacao e/ou validacdo da formacéo na literatura. Todavia,
os modelos de Donald Kirkpatrick, Brinkerhoff, Alain Meignant e Jack Phillips destacam-se
quer pela sua relevancia, quer pelo facto de serem os mais referenciados (Nascimento, 2015:
227).

Binkerhoff (1988) desenvolveu um modelo assente em seis fases que interagem entre si
numa ldgica de sistema virtuoso e ndo Vvicioso, ou seja, a experiéncia anterior deve permitir a
melhoria do sistema. A fase 1 visa a identificacdo das necessidades de formacéo, a fase 2 avalia
se 0 programa foi bem desenhado em termos de conteddos, duracdo, métodos, etc. Na terceira
fase avalia-se a operacionalizacdo dos programas, na quarta a aquisi¢do de conhecimentos, na
quinta o grau de aplicacdo desses conhecimentos e na sexta o impacto da formacdo ao nivel
organizacional. Refere que os programas de desenvolvimento de recursos humanos tém mais
sucesso se forem avaliados e, também, a avalia¢do sistematica permite criar base de dados com
provas validas (Brinkerhoff, 1988: 4).

Phillips (1997) apresentou um modelo assente em cinco niveis. Os primeiros quatro niveis
coincidem com os do modelo classico de Kirkpatrick, mas o quinto nivel traz novidade ao falar
da necessidade de estudar o retorno do investimento, ou seja, comparar 0s ganhos resultantes
do programa de formagao com os custos desse mesmo programa. Phillips insiste na necessidade
de realizar essa avaliagdo visto que permite testar a eficiéncia quanto a alocacdo de recursos.
Alain Meignant (2003) desenhou um modelo assente em quatro niveis: (1) avaliacdo da
satisfacdo, ou seja, opinido dos formandos no final da acdo; (2) avaliacdo pedagogica, isto &,
avalia o nivel de aprendizagem efetuado; (3) avalia a transferéncia para o contexto real de
trabalho; (4) avaliacéo dos efeitos da formacao, ou seja, que resultados foram alcancados.

Os modelos referidos, apesar de possuirem métodos diferentes, bem como de niveis de
avaliacdo, estd presente neles a necessidade de avaliar a satisfacdo dos intervenientes no

processo, a aprendizagem efetuada, a transferéncia da aprendizagem, ou seja, a aplicacdo das
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competéncias adquiridas no contexto real de trabalho e o impacto resultante da aplicacdo nos
negocios da empresa (produtividade, qualidade, lucros, custos, etc) (Nascimento, 2015).

Dos modelos supra identificados, 0 modelo preconizado por Donald Kirkpatrick em 1960 e
consolidado em 1996 servird de base ao estudo — devido a sua simplicidade e popularidade.
Como refere Rego et al. (2015: 421), embora tenha sido elaborado no inicio dos anos 1960, o
seu carater pratico e simples confere-lhe enorme popularidade até aos dias de hoje. Realizou-
se um estudo que analisou 57 artigos entre 1959 e 1996 que discutiam ou referenciavam
modelos de avaliacdo, identificou-se que 44 deles incluiam o modelo de Kirkpatrick — sozinho
ou em comparagdo com outro modelo (Russ-Eft e Preskill, 2001).

A proposta de Kirkpatrick (1998, cit in Rego et al., 2015: 419) é de que a avaliacdo seja feita
a quatro niveis: (1) reagdo dos formandos; (2) aprendizagem; (3) comportamento; (4)
resultados. “A informagéo recolhida em cada nivel contribuira para preparar o nivel seguinte.
Cada nivel € mais complexo e informativo, logo mais oneroso, do que o nivel imediatamente
anterior”. As fases de avaliagdo e validagdo descritas anteriormente estdo compreendidas nos

niveis do modelo.

2.4.1 Reacado

Este nivel tem como objetivo medir a reacdo dos participantes da a¢do de formacao, ou seja,
perceber o que pensaram e sentiram acerca de aspetos diversos como materiais, formador,
metodologias pedagdgicas, contetdos, entre outros. Para Caetano et al. (2007: 21), as
avaliacGes neste nivel ndo devem restringir-se a “mera recolha da opinido e do grau de
satisfacdo dos formandos com determinados aspetos da acdo de formagdo, mas devem ser
analisadas diferentes tipos de reacGes como, por exemplo, reacdes afetivas (satisfagcdo), as

instrumentais (utilidade) e as de dificuldade (aprendizagem)”.

Phillips (1990) menciona que a maioria dos formadores acreditam que reagdes iniciais
positivas por parte dos formandos cria boas condi¢cbes para a aprendizagem, embora nao

signifique necessariamente niveis elevados de aprendizagem.

2.4.2 Aprendizagem

O objetivo deste nivel é o de medir a performance da aprendizagem, ou seja, que competéncias

e comportamentos foram desenvolvidos como resultado do programa de formagéo. Recorre em
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regra a testes administrados antes e depois da formacéo para se testar posteriormente a diferenga
entre ambos (Rego et al., 2015: 421).

Essa comparacdo permite compreender que competéncias e comportamentos detém o
individuo antes da acdo de formagdo de modo a que o responsdvel possa tomar decisdes
acertadas. Deve-se admitir a existéncia de individuos que em funcdo do seu nivel de
competéncias, podem ndo necessitar tanto daquela intervencdo, assim como a falta de uma
analise inicial ao nivel do individuo pode anular a possibilidade de conhecer a dimensdo de
aprendizagem efetuada pelo participante. Endres & Kleiner (1990) apoiam esta ideia ao
considerar que a auséncia de comparagdo limita o conhecimento do que foi realmente

aprendido.

A literatura empirica revela que a maioria dos estudos se limita aos primeiros dois niveis
(reacdo e aprendizagem). Phillips (1990) refere mesmo que é mais frequente as organizagdes
avaliarem a reacdo e menos frequente os resultados. Caetano et al. (2007) consideram que,
embora o primeiro e o segundo niveis sejam importantes no processo de avaliacdo, apresentam
limitagdes na medida em que ndo permitem determinar as performances dos trabalhadores no

contexto real de trabalho.

2.4.3 Comportamento

A quantificacdo da performance no trabalho é o objetivo deste nivel, ou seja, até que ponto as
aprendizagens obtidas nas acGes de formacao foram aplicadas no contexto real de trabalho. Para
Rego et al. (2015: 421), “neste nivel, avalia-se em que medida as competéncias técnicas e
sociais adquiridas durante a formacéo sdo transferidas para o posto de trabalho e inferem o
desempenho”. Questionarios, entrevistas, observagdes ou uma combinagdo das mesmas

constituem técnicas habituais para analise dessa transferéncia para o local de trabalho.

Como refere Holton 111 (1996, cit in Caetano, 2007), o investimento de recursos financeiros
nos processos formativos tem crescido nas Ultimas décadas com base no pressuposto de que
melhora a performance dos trabalhadores e, consequentemente, da organizacgdo. Contudo, essa
crenga tem sido desafiada uma vez que os indicadores de eficcia organizacional tém
demonstrado que participar numa agdo de formacao ndo é garantia de aprendizagem nem de
melhoria da performance individual, grupal e organizacional. Nesta linha, Caetano et al. (2007:
20) salienta que “admitindo que a formagdo deu origem a uma aprendizagem efetiva, ndo fica

por isso garantido que essa aprendizagem seja transferida para o local de trabalho, sendo

Pag. | 19



Avaliacéo da Eficacia da Formagao: do contexto aos resultados ISCTE & IUL

O caso do banco em exercicio na Guiné-Bissau Instituto Universitario de Lishoa

fundamental averiguar e atuar sobre os preditores ou os determinantes que contribuem para a
criacdo de situacbes em que havera lugar @ mudanga de comportamento no local de trabalho,

isto ¢, a transferéncia daquilo que se aprendeu na formagao™.

Outra nota relevante é que este nivel comporta uma enorme problematica que tem haver com
0 momento da aplicacdo das aprendizagens efetuadas. Entre o aprender e o aplicar, o desvio
pode ser enorme se ndo atendermos ao momento da medicao. Velada (2007) considera que a
metodologia deve ter sempre em conta a dimensdo temporal dado que nem todas as
aprendizagens sdo passiveis de aplicar no curto prazo em fungdo da diversidade de
carateristicas. Assim, a avaliacdo deve ocorrer apds a formacao, num periodo de trés, seis ou
12 meses (ou mais) consoante o tipo e a complexidade dos conhecimentos em causa — permite
compreender o nivel de aplicacdo do conteudo formativo e da sua manutencdo ao longo do

tempo.

Baldwin e Ford (1988) referem que apenas uma reduzida percentagem das aprendizagens
obtidas na formacdo sdo realmente transferidas para o contexto real de trabalho e, por isso,
analisar o processo de transferéncia tornou-se praticamente um imperativo como forma de
compreender os fatores explicativos. Holton 111 (1996) identificou trés fatores que influenciam
0 processo de transferéncia. Referimos aqui os fatores e alguns exemplos: (1) a concec¢édo da
formacdo — oportunidades para transferir, similaridade entre o contexto de formacdo e o de
trabalho, ajustamento dos conteudos; (2) as carateristicas dos participantes — motivacdo para
transferir, capacidade cognitiva, valéncia; (3) o ambiente de trabalho — disponibilidade de

recursos, feedback durante o processo, suporte da hierarquia e da equipa.

A valéncia referida enquanto condicionante resulta da Teoria da Expetativa proposta por
Vroom (1964). Esta teoria assenta no principio de que a motivacao da pessoa para atingir um
determinado desempenho resulta da antecipacdo que faz de eventos futuros, ou seja, “¢ uma
abordagem cognitiva que considera que o comportamento e o desempenho sdo o resultado de
uma escolha consciente” (Cunha et al., 2016: 146). E a valéncia “traduz o grau de atratividade
que o resultado representa para a pessoa” (Neves et al., 2011). No caso da transferéncia da
formacdo, a valéncia traduz-se na percec¢do que o individuo tem sobre as recompensas futuras

caso consiga aplicar o que aprendeu na formacgao.

Pesquisas no setor bancario germanico e malaio
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Hoffman (2008) avaliou um programa de formagao que teve como tema qualidade de servigo
nos bancos alemdes. Fundamentou a sua decisdo pela escolha do setor financeiro aleméo
enguanto campo de pesquisa devido a densidade de recomendacdes e a elevada exigéncia de

qualidade de servigo. Foi aplicado o modelo de D. Kirkpatrick (1960).

Bathi et al. (2013) realizaram uma pesquisa no setor bancério da Malasia envolvendo 11

bancos e 503 participantes.

Em ambos os estudos foram definidas diversas hipéteses e os resultados confirmaram a
maioria delas. Por exemplo, confirmou-se que: (1) quanto maior a reagdo dos formandos ao
programa de formacdo, mais eles aprendem nesse programa; (2) quanto mais os formandos
aprendem no programa de formacédo, mais contedos sdo transferidos para o trabalho; (3) as
semelhancas entre o contexto de formacéo e o de trabalho aumentam o nivel de eficacia do
formando e influenciam o processo de transferéncia da formacdo; (4) reacdes afetivas
(satisfacdo) e instrumentais (utilidade) positivas aumentam a motivacdo e facilitam o processo

de aprendizagem e o de transferéncia das aprendizagens.

No estudo de Hoffman (2008), os resultados revelam também relagdes positivas entre 0s
primeiros trés niveis do modelo de Kirkpatrick. Esta conclusao vem contrariar uma das criticas
feita ao modelo por Lee e Pershing (2000) com a afirmacdo de que a relacdo entre os niveis (0
nivel inferior influencia o superior e a complexidade aumenta de nivel para nivel) ndo tinha

sido demonstrado em trabalhos empiricos.

Hoffman (2008) deixa uma recomendacgdo importante para as empresas deste setor com
aposta na estratégia “foco no cliente”. Refere que as empresas ndo devem apenas enviar seus
trabalhadores para programas de formacéo esperando que voltem perfeitamente orientados para
o cliente. Em vez disso, a formacdo deve ser planeada minuciosamente e ser adaptada aos
objetivos especificos dos formandos e ao ambiente de trabalho. Um grau adequado de
relevancia pratica percebida ¢ um fator crucial para garantir a aceitacdo e 0 sucesso da

transferéncia.

2.4.4 Resultados

O quarto e ultimo nivel consiste na avaliacdo dos impactos financeiros ou operacionais da
formacdo sobre a empresa (Rego et al., 2015). Alguns dos resultados passiveis de examinagéo,
como refere Nascimento (2015), sdo os lucros, os custos, 0 absentismo, as reivindicagdes, a

qualidade, os erros, 0s acidentes, a produtividade, entre outros.
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Para Rego et al. (2015), é de fundamental importancia separar os efeitos provenientes da
formagéo dos que resultam de outros processos. Deixa o exemplo de que “uma diminuigdo do
absentismo pode ndo provir da formacao, mas de mudancas de comportamento dos gestores ou
do aumento do nivel de desemprego, que torna as pessoas mais receosas de perderem o posto
de trabalho”.

Entre as maiores criticas ao modelo de Kirkpatrick, “inclui-se 0 carater hermético e
sequencial de cada nivel, assente no pressuposto da causalidade inter-niveis, ndo demonstrada
em trabalhos empiricos” — Lee e Pershing (2000, cit in Rego et al., 2015: 421). Significa que a
ideia de que avaliacéo favoravel de um nivel favorece o nivel seguinte ndo é linear. Caetano et
al. (2007: 23) reforca este aspeto ao salientar que “o facto de os individuos reagirem
positivamente a um programa de formacdo ou de terem aprendido muito nessa formacéo néao
significa que aquilo que aprenderam venha a ser efetivamente utilizado no desempenho das
suas fungdes”. Soma-se a isto 0 facto de algumas aprendizagens produzirem efeitos num
periodo mais amplo do que aquele que se esta a medir, assim como algumas competéncias

serem muito dificeis de mensurar (Velada, 2007).

Phillips (1997) chama a atencéo para o facto do sucesso de um nivel ndo constituir garantia
de sucesso no nivel seguinte em funcéo da presenca de diversos fatores que podem influenciar
o resultado do nivel seguinte. Assim, por exemplo, uma boa reacdo ndo garante uma boa
aprendizagem e uma boa aprendizagem ndo garante uma boa aplicacdo dessas aprendizagens
no contexto real de trabalho.

O caréter linear também ¢é recusado por Brinkerhoff (1988) com a afirmacéo de que as varias
fases interagem entre si e que no avango para a fase seguinte, a anterior ndo € abandonada nem

tem que estar concluida.
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3 Engquadramento Metodologico

O estudo de caso foi 0 método selecionado para servir de base a este trabalho — sera abordado

qualitativa e quantitativamente.

E um estudo empirico que utiliza uma teoria para examinar um determinado fenémeno de
forma intensiva através de diversas fontes de recolha de dados disponiveis — assume uma
natureza exploratoria. Na visdo de Yin (2001), o estudo de caso é uma estratégia de investigacao
que procura estudar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto. Gil (1999) considera

que este permite chegar a um conhecimento amplo e detalhado.

Como refere Meirinhos e Osorio (2010: 49), “a investigacdo suportada por estudos de caso
tem vindo a incrementar-se e a ganhar maior reputacdo. Esta crescente notoriedade no campo
da educacdo e das ciéncias sociais, muito se tem devido a autores como Yin e Stack, que embora
em perspetivas ndo completamente coincidentes, tém procurado aprofundar, sistematizar e

credibilizar o estudo de caso no ambito da metodologia de investigacédo”.

O estudo de caso aqui utiliza trés fontes de informacéo: (a) analise documental; (b) entrevista
estruturada ao Diretor de Recursos Humanos; (c) inquérito aos trabalhadores. Estas fontes de

recolha de dados serdo explicadas na proxima subparte.

Para Caetano et al. (2003), tem vindo a emergir e a consolidar-se a concecdo de que a
avaliacdo de programas tem de conjugar diferentes formas de triangulacdo de modo a corrigir
as deficiéncias de cada uma das abordagens uma vez que qualquer estratégia especifica de
recolha de dados tem pontos fortes e pontos fracos. Deste modo, ao aplicar a triangulacao, o
investigador esta a aumentar a fiabilidade e o rigor da avaliacéo.

Os autores referidos identificam também quatro tipos de triangulacdo mais comuns: (a)
triangulagdo de dados — utilizar uma variedade de fontes de dados num determinado estudo; (b)
triangulagdo do investigador — envolvimento de varios avaliadores com diferentes
competéncias; (c) triangulacdo da teoria — utilizagdo de multiplas perspetivas para interpretar
os dados; (d) triangulacdo metodoldgica — recurso a multiplos métodos para estudar um

programa singular, tais como entrevistas, analise documental e questionarios.

Também se considera que ao nivel da recolha de dados empiricos, as triangulacdes
metodoldgicas e de dados revelam-se as mais criticas. A este nivel, frequentemente a

abordagem estritamente quantitativa se revela insuficiente para captar a complexidade das
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variaveis e das suas relacfes, como a abordagem meramente qualitativa se revela limitada para
a avaliagdo sumativa, além de morosa e onerosa. Assim, ao combinar ambas as abordagens,

estamos a aumentar a robustez do estudo.

Importa também referir que a avaliacéo se concentrou nos efeitos. Como esclarece Caetano
et al. (2003: 10), “a avaliacdo dos efeitos de um programa tem geralmente um carater sumativo
e retrospetivo, focalizando-se naquilo que foi alcangcado até um determinado momento (fim do
programa ou de um periodo especifico). Estudamos, sobretudo, os efeitos da formacdo nos
ultimos trés anos (2016, 2017, 2018).

3.1 Procedimento de recolha de dados

Como referido na introducéo e nesta parte, para satisfazer os objetivos do estudo, recorreu-
se a analise documental, entrevista ao Diretor de Recursos Humanos e inquérito aos

trabalhadores do banco em estudo.

3.1.1 Analise documental

Na visdo de Vickery (1970), a analise documental informa sobre o que 0s outros
investigadores tém feito sobre uma determinada area/assunto, sobre segmentos especificos de
informacdo e sobre informacdo relevante que exista sobre um tema especifico. Carmo &
Ferreira (1998) abordam-na como sendo um processo que envolve selecdo, tratamento e
interpretacdo da informac&o existente em documentos (escrito, audio ou video) com o objetivo

de tirar algumas conclusdes.

A analise documental consistiu na recolha de informacdes diversas disponiveis no site oficial
da empresa, assim como as armazenadas internamente. Estas informagdes permitiram
caraterizar a organizacdo em termos da sua constituicdo, da atividade que desenvolve, o seu
posicionamento no setor bancario, o processo formativo, a missdo, visdo e valores, 0s
trabalhadores em termos gerais (quantidade, género, entre outros aspetos), entre outros aspetos.
O contexto em que a instituicdo exerce a sua atividade também foi brevemente caraterizado

com recurso a documentos externos a organizagéo.

3.1.2 Entrevista estruturada ao Diretor de Recursos Humanos

Existem diversos contributos quanto a definicdo do conceito de entrevista. Para Morgan

(1988, cit in Bogdan e Biklen, 1994: 134), a entrevista “consiste numa conversa entre duas
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pessoas, embora por vezes possa envolver mais pessoas, dirigida por uma delas com o objetivo

de obter informagdes sobre a outra”.

O Diretor de Recursos Humanos foi convidado a responder a um conjunto de questdes
previamente delineadas (anexo n° 1). Foi assim construido um guido que comega por agradecer
a aceitacdo da pesquisa na instituicdo, segue-se a explicacido do objetivo do estudo e termina

com uma breve descricdo das normas éticas de investigacao — as quais o entrevistado aceitou.

A entrevista estava programada para ser realizada presencialmente. A minha deslocacéo até
ao territério da Guiné-Bissau, para além da apresentacdo mais clara do projeto, incluia a
realizacdo da entrevista. Mas, devido a alguns impedimentos por parte do banco, ndo foi
possivel a realizacdo da mesma presencialmente — acabou por se realizar via telefénica com a

gravacdo do conteudo.

No quadro da operacionalizacdo da pesquisa, as questdes da entrevista estdo distribuidas em
cinco dimensdes. A primeira dimensdo diz respeito a caracterizacdo geral da formacéo,
enquanto que as outras 4 dimensdes referem-se aos quatro niveis preconizados no modelo

classico de Donald Kirkpatrick. O quadro em questédo esta no final do anexo n° 1.

Estas questdes foram desenvolvidas com base na literatura de Caetano et al. (2003) e
Nascimento (2015).

3.1.3 Inquérito por questionario aos trabalhadores

Ghiglione (1987), refere que o questionario ¢ um método de recolha de dados a partir de um
grupo humano (amostra). Uma abordagem dedutiva na medida em que se torna um instrumento

de confirmacdo ou validacdo de uma hipétese proposta pelo investigador.

O questionario foi elaborado com um conjunto de questdes estandardizadas e colocadas

numa ordem invariavel a totalidade dos participantes — esta no anexo n° 1.

Aqui tambem, as questdes foram agrupadas em quatro dimensdes em que cada dimenséo
corresponde a um nivel em termos do modelo de D. Kirkpatrick: (1° nivel) — esquema
explicativo no anexo n° 1. Estas questdes foram também desenvolvidas com base na literatura
de Caetano et al. (2003) e Nascimento (2015).
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3.2 Analise de dados

Para Bogdan e Bilken (1991: 205), a analise de dados é um processo de busca e de
organizacao sistematica de materiais por parte do investigador (entrevistas transcritas, notas de
campo, documentos) para melhorar o conhecimento sobre os mesmos e, a partir dai, partilhar

com 0s outros as principais conclusdes.

3.2.1 Analise de contetido

A analise de contedo consiste em analisar com profundidade a informacéo recolhida por
via de entrevistas. E uma técnica dedutiva (top-down) dado que os saberes & priori s&o

confrontados com a informacéo empirica recolhida.

Krippendorf (1980: 21) definiu-a como sendo “uma técnica de investigacdo que permite ao
investigador usar um conjunto de dados para chegar a conclusdes validas para um determinado

contexto™.

No caso em concreto, a analise de contetdo foi utilizada para examinar a entrevista

identificada anteriormente.

3.2.2 Analise estatistica com base no SPSS

O Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) verséo 25 foi o programa selecionado
para assegurar a analise estatistica dos questionarios obtidos. A sua popularidade, assim como
a familiaridade com este software em funcdo da unidade curricular Analise de Dados em

licenciatura e mestrado, determinaram a sua selecdo para cumprir este objetivo.

A andlise descritiva foi utilizada inicialmente para caraterizar a amostra com base na
informagdo constante na parte inicial do questionario — idade, sexo, antiguidade no banco,
instrucdo, situacdo contratual, funcéo e tipo de funcdo. A média e o desvio padrdo também seréo
atendidos. Com a estatistica descritiva procuramos sintetizar e representar de uma forma

compreensivel a informacéo contida num conjunto de dados.
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4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

Esta parte esta dividida em trés subpartes. Tem uma primeira parte dedicada a analise do
contetido da entrevista realizada ao Diretor de Recursos Humanos (DRH) do Banco da Africa
Ocidental (BAO), uma segunda parte em que se analisam os dados das acGes de formacéo que
0 banco permitiu entre 2016 e 2018. A terceira parte encerra este grupo com a analise estatistica
dos questionarios efetuados aos trabalhadores do banco.

4.1 Analise de Conteudo

Os dados da entrevista foram submetidos a analise de conteudo. Como referido
anteriormente, com a analise de conteldo pretende-se examinar com profundidade a

informacdo recolhida por via de entrevista. A transcri¢do esta no anexo n° 2.

A andlise da entrevista foi efetuada com base em cinco categorias: (1) caraterizacdo geral;
(2) reacédo; (3) aprendizagem; (4) transferéncia; (5) resultados. Para cada categoria, s&o
identificados o codigo, a sua definicdo, um exemplo retirado da entrevista e a respetiva
frequéncia — esta Ultima resulta da quantidade de vezes que o entrevistado fala sobre aquela
categoria no decurso da entrevista. A tabela 2, identificada mais a frente, contém essa

informagdo resumida.

A categoria mais frequente ¢ a “caraterizagdo geral” com 30 ocorréncias. Significa que na
maior parte do discurso do entrevistado, os aspetos relativos a politica de formacdo foram os
mais enunciados. Um facto também é que a quantidade de questdes dirigidas a esta categoria é
superior as outras, mas apesar disso, o entrevistado fez referéncias a esta categoria nas questoes

orientadas a outras quatro categorias.

4.1.1 Caraterizacao geral

A categoria “caracterizagdo geral” inclui aspetos diversos sobre o processo formativo tais
como 0s motivos subjacentes a implementacdo da formacéo na empresa, plano de formagéo,

avaliacéo da eficacia da formacdo, entre outros.

O Diretor de Recursos Humanos do banco defende que a formacdo é uma pratica muito
importante na Gestdo de Recursos Humanos quando foi questionado sobre as principais
motivagBes para 0 investimento em formagdo por parte do Banco da Africa Ocidental.

Prosseguiu dizendo que a presenca do banco num ambiente em permanente transformacéo, é
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essencial fazer a reciclagem do conhecimento dos seus quadros: (1) “(...) tendo em conta as
mutacbes do mercado, é muito importante fazer a reciclagem do conhecimento dos
trabalhadores”; (2) “nds no banco damos muita importancia a formacéo porque estamos num

ambiente em constantes mutagdes € por isso ndo podiamos ficar atras”.

A formagdo de &mbito técnico nesta instituicdo é a dominante como sera demonstrado na
préxima subparte, mas também ficou bastante percetivel no discurso do entrevistado na medida
em que se referiu sempre sobre essa dimensdo. Em momento algum durante a entrevista falou
em acdes de formacdo de cariz ndo técnico — numa situagdo falou em varias areas, mas leia-se,
areas técnicas. A titulo de exemplo temos: (1) “(...) temos tido formag¢des em varias areas,
sobretudo no que diz respeito as novas regulamentacdes bancérias (...)”; (2) “(...) o BAO, tal
como 0s outros bancos na Guiné-Bissau, estd a implementar agora o novo plano contabilistico
(...)”; (3) “temos assim recebido convites de formagao para o n0sso pessoal nessas areas como
PCD, Basileia I e II, Branqueamento de Capitais e outras areas como a de Recursos Humanos”;
(4) “Fazemos ainda formagao sobre o sigilo bancario para todos os novos membros™; (5) “(...)
depois dessas acdes de formacdo, o novo membro recebe formacéo especifica da area em que

val exercer a sua atividade”.

Quanto ao plano de formacdo, questionamos sobre as modalidades, métodos e técnicas, tipo
de formador (interno/externo), os destinatarios, o espaco onde ocorre a formacdo e a carga
mensal/anual. O entrevistado admitiu que ndo existe um plano de formacdo formal instituido:
“um plano de formacdo propriamente dito ndo temos”. Funcionamos muito com base em
formagdo proposta por organizagdes externas: (1) “recebemos as propostas de formagdo do
BCEAO para a¢des mais ao nivel do exterior do pais”; (2) “as vezes recebemos propostas de
formacao de diferentes gabinetes de formacdo do dominio bancério, analisamos, verificamos a
pertinéncia dos temas para a nossa atividade e decidimos em conformidade. Ao enviar alguém,
fazemos uma proposta a direcdo geral, indicamos 0 nome da pessoa com a indicagéo do superior
hierarquico, fazemos a estimativa dos custos (0 seu custo e os gastos de viagem e estadia).
Havendo aprovacéo do diretor geral, a pessoa vai”. Quando regressa, o formando faz o relatorio
da formac&o que recebeu, prepara uma sessdo de partilha com os colegas do departamento. O
documento fica depois arquivado nos Recursos Humanos para a consulta dos outros

funcionérios”.

E possivel aqui identificar, considerando a tipologia apresentada por Cardim (2007), a

qualificacdo inicial e o aperfeicoamento do tipo reciclagem. A qualificagéo inicial permite aos
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novos membros o enquadramento e compreensdo do projeto e da cultura da empresa, assim
como aspetos especificos da sua fungdo (Le Boterf, 1990): (1) “nds no banco temos um plano
de indugdo (...) este plano consiste em fazer os novos colaboradores passar por diferentes
servigos com o objetivo do novo colaborador conhecer um pouco do que acontece em cada
servigo”; (2) “fazemos ainda formacao sobre o sigilo bancério para todos 0s hovos membros”;
(3) “(...) depois dessas ag¢des de formagao, o novo membro recebe formagéo especifica da area
em que vai exercer a sua atividade”. A reciclagem permite ao trabalhador atualizar e adquirir
conhecimentos no ambito da sua profissdo para enfrentar novos progressos: (1) “em primeiro
lugar, tendo em conta as mutacdes do mercado, é muito importante fazer a reciclagem do

conhecimento dos trabalhadores”.

No tocante a métodos e técnicas, o entrevistado assinalou o0 método expositivo e debate como
o0s principais dando exemplo de uma experiéncia relativa a formacgéo que assistiu. Quanto aos
destinatarios, o DRH considera que o programa ¢ “democratico” na medida em que nao exclui
ninguém. Esta desenhado para atender todos através da seguinte estratégia: os individuos
selecionados para participar em agdes de formacdo fora do pais (sdo as dominantes) sdo
obrigados a transmitir o que aprenderam nas designadas “sessoes de partilha”. Mas refere que
os diretores e os chefes de servigco sdo quem mais participam: (1) “de maneira geral, o plano de
formacédo acaba atingindo todos. Depois de cada formacéo faz-se aquelas sessbes de partilha
por aqueles que participaram realmente na agdo de formacéo”; (2) “mas normalmente vao mais

diretores e chefes de servi¢o”.

A formacéo é predominantemente realizada fora do pais como referiu o entrevistado e como
sera possivel verificar mais em diante. Refere que a formacéo que identificamos anteriormente
com “qualificagdo inicial” € das poucas realizadas internamente e com formadores internos: (1)
“na fase inicial, ou seja, fase de entrada de novo colaborador, a formacéo é assegurada pelos
formadores internos”; (2) “ja no decurso do exercicio da atividade, a formagdo externa
predomina”. Finalmente, quanto carga horéaria mensal e anual, diz que ndo tem dados para

informar.

Em altima anélise, ndo existe um modelo instituido para avaliar a eficacia da formagéo como
referiu o entrevistado. Todavia, verificamos uma tentativa de aproximacdo a esse modelo

através de algumas andlises que a equipa da gestdo de pessoas faz.
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ISCTE & UL

Instituto Universitdrio de Lisboa

Categoria | Codigo Definicéo Exemplo Frequéncia
Caraterizacao CG Diversos aspetos da politica de | “(...) temos tido formagdes em varias areas, sobretudo no que 30
Geral formacdo da empresa. diz respeito as novas regulamentagdes bancarias (...)”.
O que os formandos pensaram e sentiram acerca | “A maior parte dos formandos atribuem nota
Reacéo REA | de aspetos diversos como materiais, formador, | positiva aos formadores. Relatam que foi 4
metodologias pedagdgicas, conteudos, entre | pertinente, vai ajudar muito no seu trabalho do
outros. dia a dia”.
Que competéncias e | “Existe s6 avaliagdo do formando para formador. Eu acho que
comportamentos foram | isso como é tipo um gabinete de formacdo externa, cabe a nés
Aprendizagem | APZ | desenvolvidos como resultado | avaliar o formando através da qualidade do relatério que vai 4
do programa de formacao. entregar, a capacidade para partilhar com 0s outros o que
aprendeu”.
Até que ponto as aprendizagens obtidas nas | “Os formandos conseguem passar para a pratica.
Transferéncia TRF | acbes de formacdo foram aplicadas no | Tanto que até aqui estamos avancados em relacdo 5
contexto real de trabalho. aos outros bancos. Muito avangados mesmo”.
Impactos financeiros ou operacionais da | “E aquilo foi positivo, foi positivo. Houve uma
Resultados RST | formacdo sobre a empresa como lucros, | mudanca de comportamento. Houve até pessoas 7

produtividade, qualidade, etc.

que se tornaram mais dinamicas depois disso”.

Tabela 2 Dicionario de Categorias e Tabela de Frequéncias
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4.1.2 Reacao

Como referido anteriormente, este nivel tem como objetivo medir a reacao dos participantes
da acdo de formacdo, ou seja, perceber 0 que pensaram e sentiram acerca de aspetos diversos

como materiais, formador, metodologias pedagogicas, contetdos, entre outros.

Da entrevista resultou que a organizacdo ndo faz analise de interesse e motivacdo dos
formandos com as a¢des de formacdo: “Sinceramente ndo. O que tentamentos ver ¢ se a pessoa
assimilou algo na pratica. Ao nivel do relatorio que faz e da partilha”. A este nivel, o que
acontece é uma avaliacdo que os formandos fazem da performance do formador por via de
questionario: (1) “a maior parte dos formandos atribuem nota positiva aos formadores. Relatam
que foi pertinente, vai ajudar muito no seu trabalho do dia a dia”; (2) “mas o que nés nédo
fazemos é avaliar depois a sessdo de partilha. Nao passamos questionario aos outros para avaliar

a informacao transmitida pelo formando que teve na agdo principal”.

Daqui resulta que a auséncia de verificacdo da opinido dos formandos envolvidos nessa
sessdo de partilha est4 de certa forma ligada a inexisténcia de um plano de formacéo formal,
impedindo assim o conhecimento da satisfacdo, utilidade e aprendizagem efetuada pelos

“novos” formandos.

4.1.3 Aprendizagem

Este nivel pretende medir a performance da aprendizagem, ou seja, que competéncias e
comportamentos foram desenvolvidos como resultado do programa de formacao. Recorre em
regra a testes administrados antes e depois da formacéo para se testar posteriormente a diferencga
entre ambos (Rego et al., 2015: 421).

Quando foi questionado sobre o desempenho dos formandos nas a¢6es de formagéo, o DRH
disse o seguinte: (1) “Existe so avaliagdo do formando para formador. Eu acho que isso como
é tipo um gabinete de formacao externa, cabe a nds avaliar o formando através da qualidade do
relatorio que vai entregar, a capacidade para partilhar com os outros o que aprendeu”; (2) “Ha
sempre uma pessoa dos recursos humanos (0 meu assistente) a assistir essas partilhas. E nds
avaliamos assim”; (3) “normalmente, uma pessoa bem formada, néo é dificil identificar, s6 na
sessdo de partilha como vai ministrar a sua formacéo da ja para avaliar se a pessoa aprendeu

algo ou ndo”.
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Pelo exposto aqui é possivel identificar a ndo aplicacdo de testes administrativos (Rego et
al., 2015) tanto a quem assiste a acdo de formac&o principal como a quem assiste a secundaria

(sessOes de partilha) como refere também Caetano et al. (2007).

4.1.4 Transferéncia

Como refere Rego et al. (2015: 421), “neste nivel, avalia-se em que medida as competéncias
técnicas e sociais adquiridas durante a formacdo séo transferidas para o posto de trabalho e

inferem o desempenho”.

O entrevistado defende a existéncia de encorajamento, oportunidades, apoio e feedback na
aplicacdo das aprendizagens no contexto real de trabalho: “Tem de ser. H& um
acompanhamento muito rigoroso até”. A capacidade para transferir também foi claramente
evidenciada: (1) “nds por exemplo, para fazer o primeiro o passo (Basileia Il e I11), tivemos que
enviar pessoas para fazer formacéo e hoje estamos a dois passos do sim — isso significa que as
pessoas tém aplicado os conhecimentos obtidos durante a formacao; (2) “essas etapas estdo a
ser monitorizadas pelo BCEAO. Etapa 1 esta concluida e agora estamos no nivel 2 que consiste
na criagdo de novas contas. Depois vem a auditoria interna ver se 0S novos capacitados
conseguiram aplicar o plano”; (3) “os formandos conseguem passar para a pratica. Tanto que

até aqui estamos avancados em rela¢do aos outros bancos. Muito avangados mesmo”.

4.15 Resultados

Consiste na avaliacao dos impactos financeiros ou operacionais da formacao sobre a empresa
(Rego et al., 2015: 421). Alguns dos resultados passiveis de examina¢do, como refere
Nascimento (2015: 227), sdo os lucros, os custos, 0 absentismo, as reivindicagdes, a qualidade,

0S erros, os acidentes, a produtividade, entre outros.

O DRH refere que a formagdo enquanto processo tem se traduzido em resultados positivos.
Deu o exemplo de uma acdo de formacgéao sobre “atendimento de qualidade” que envolveu mais
de 50 colaboradores depois de se verificar que faltava aquela competéncia ao utilizar a técnica
de cliente mistério. Referiu mudancas ao nivel do comportamento e qualidade: (1) “e aquilo foi
positivo, foi positivo. Houve uma mudanca de comportamento. Houve até pessoas que se

tornaram mais dinamicas depois disso”; (2) “Houve uma mudanga de abordagem”.

Existe um outro comentario do entrevistado que demonstra o alcance de resultados: “nés por

exemplo, para fazer o primeiro o passo (Basileia Il e I11), tivemos que enviar pessoas para fazer
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formagé&o e hoje estamos a dois passos do sim — isso significa que as pessoas tém aplicado os

conhecimentos obtidos durante a formagao”.

4.2 Analise a formacao realizada 2016, 2017 e 2018

Os dados aqui apresentados séo provenientes de acdes de formacao referentes aos anos 2016,
2017 e 2018 (anexo n° 3). Os nomes dos participantes foram eliminados pelo DRH do banco.
No documento em anexo, as a¢des estdo organizadas por departamento, funcéo, tema, entidade

formadora, local da execucéo, data da realizacdo e custo associado.
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Grafico 2 Trabalhadores em formagéao entre 2016 - 2018 - por depart./servigo.

O gréfico 2 demonstra a quantidade de trabalhadores que beneficiaram de formacdo por
departamento entre 2016 e 2018. Comercial (14), meios de pagamento eletrénico (9) e

informatica (8) sdo os departamentos que mais tiveram trabalhadores em formacéo.

No departamento comercial, a fungéo de front-office € aquela que registou maior numero de
trabalhadores (9). No caso de meios de pagamento eletronico houve um empate entre os chefes

de servico (4) e técnico (4), enquanto que no de informética os diretores é que mais beneficiaram

(5).

Também é possivel observar que da totalidade dos trabalhadores (78) que participaram na
formagé&o nesses 3 anos, cerca de 50% exercem fungdes de direcdo e chefias de servigo/secgédo
(38). A situacgdo é ainda mais favoravel quando olhamos para os Gltimos 2 anos em analise: (1)

2017 — em 19 formandos, 14 exercem funcdes de direcdo e chefias de servigo/sec¢éo, ou seja,
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cerca de 74%; (2) 2018 — em 14 formandos, 10 exercem aquelas fungdes, ou seja, cerce de 71%.
Esta conclusdo corrobora com uma das afirmagdes do Diretor de Recursos Humanos quando
referiu na entrevista que apesar do acesso a formacao ser “democratico” os diretores e os chefes

de servico sdo quem mais beneficia: “mas normalmente vao mais diretores e chefes de servigo”.

4.3 Analise a opinido dos trabalhadores

Esta parte do trabalho destina-se & apresentacéo e analise dos resultados provenientes dos
questionarios respondidos pelos trabalhadores acerca dos diversos aspetos da formacéo
ministrada pelo banco. Da totalidade de trabalhadores da empresa (164), apenas 17

preencheram o questionario.

A caraterizacdo global da amostra obtida com recurso a medidas de estatistica descritiva, da
inicio a esta parte. O objetivo da estatistica descritiva é resumir a informacao relevante de uma
massa de dados, a partir de um conjunto de medidas e através de algumas representagdes
gréaficas (Pinto e Curto, 2014: 191).

A estatistica descritiva foi aplicada as variaveis sexo, idade, a instrucdo, a antiguidade, a

funcdo que desenvolve e a quantidade de horas de formacdo nos Gltimos 3 anos.

A variavel Sexo

Sexo Valid ~ Cumulative
N valid 6 Frequency Percent Percent  Percent
Valid Masculino 6 35,3 100,0 100,0
Missing 1 Missing System 11 647
Mode 1,00 Total 17 100,0

Tabela 3 Andlise a variavel sexo

A tabela 3 fornece informacéo sobre a variavel sexo. E possivel verificar que das 17 pessoas
gue responderam ao questionario, 6 identificaram o sexo — sendo eles todos do sexo masculino

como se observa.

Para esta variavel utilizou-se apenas a moda, uma das trés medidas de localizagéo central,
dado que é qualitativa e ndo admite ordem o que impede o recurso a média e a mediana — s6
guando a média e a mediana ndo puderem ser calculadas é que a moda deve ser tomada para
descrever o conjunto de dados (Pinto e Curto, 2014). E uma medida que se refere ao valor da

varidvel que mais vezes ocorre na distribuicdo — no caso concreto, esta a indicar que os
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individuos do sexo masculino s&o os que mais responderam (a tabela ao lado mostra que foram

0s Unicos a identificar o sexo).

Variaveis Idade e Instrucgdo

Idade Instrucéo
N Valid 6 N Valid 6
Missing 11 Missing 11
Mean 44,1667 Mean 3,17
Median 41,5000 Median 3,00
Std. Deviation 8,51861 Mode 3,00
Minimum 35,00 Minimum 3
Maximum 55,00 Maximum 4

Tabela 4 - Estatistica Descritiva - Idade e Instrucéo

Na tabela 4, ao analisar a varidvel idade, pode-se dizer que a média de idades, considerando
o0s respondentes, € de aproximadamente 44 anos, que a mediana é 41, isto é, metade dos
trabalhadores que responderam tém no maximo 41 anos e a outra metade tém no minimo 41
anos. Outra conclusdo é que o individuo mais novo da amostra tem 35 anos e o mais velho 55
anos. O desvio padrdo mostra um afastamento de 8,5 anos em relacdo a média — demonstra

diferenca de idades embora ndo seja muito significativo.

No caso da instrucdo, pode-se dizer que a igualdade entre a média, a mediana e a moda
informa que a concentracdo dos valores é ao centro. Aqui 0 centro corresponde ao nivel
“licenciatura (31%)”, ou seja, maior parte dos individuos indicou possuir licenciatura. De referir
que dos que responderam, ora referiram licenciatura (3), ora referiram mestrado (4) como

consta na medida minimo e maximo.
Horas de formacao, antiguidade e funcéo

A tabela referida abaixo contém trés colunas com informacdo sobre a quantidade de horas
de formac&o nos ultimos 3 anos, sobre a antiguidade dos trabalhadores no banco e sobre o tipo

de funcédo desenvolvida pelos mesmos.

No tocante ao nimero de horas de formacao nos ultimos 3 anos e ao numero de anos na
empresa, verificam-se diferencas significativas entre as trés medidas de localiza¢do central

(média, a mediana e a moda). Em ambas as variaveis, o desvio padrdo indica valores altos o

10 |_egenda: 1= ensino basico; 2= ensino secundario; 3= licenciatura; 4= mestrado; 5= doutoramento.
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que significa grande dispersao dos dados — enorme afastamento da varidvel em relagéo ao seu

valor médio.
Horas de formacio Antiguidade Tipo de funcio

N Valid 6 6 6

Missing 11 11 11
Mean 67,1667 14,0000 2,33
Median 27,5000 12,5000 2,00
Mode 3,002 7,002 2
Std. Deviation 82,57219 6,98570 516
Minimum 3,00 7,00 2
Maximum 200,00 27,00 3
a.  Multiple modes exist. The smallest value is shown.

Tabela 5 - Estatistica Descritiva - horas de formacdo, antiguidade e funcdo

A titulo de exemplo, através da tabela 5, um dos trabalhadores afirmou que teve apenas 3
horas de formag&o nos ultimos 3 anos e o outro diz que teve 200 horas. O trabalhador com
menos tempo de “casa” conta com 7 anos e com mais tem 27 anos — todavia, 0s 27 anos
ultrapassam os anos em que o0 banco esta em atividade o que pode indicar erro na insercdo ou a
possibilidade deste individuo estar a contabilizar o tempo em que esteve noutro banco antes da
fundacdo do BAO.

Quanto ao tipo de fungdo, a mais referida foi “outra”, ou seja, os que responderam, a fungado
desenvolvida pela maior parte ndo se enquadra na tipologia que definimos e os protagonistas

ndo identificaram a designacdo dessa “outra”.

Anélise a correlagdo entre variaveis

Correlations
Instrucdo | Horas de formacéo

Instrucéo Pearson Correlation 1 788"

Sig. (1-tailed) ,031

N 6 6
Horas de formacgdo | Pearson Correlation 788" 1

Sig. (1-tailed) ,031

N 6 6

Tabela 6 Correlagdo entre Instrucéo e Horas de formagéo

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Na tabela identificada acima (n°® 6), as varidveis instrugdo (nivel de habilitacdo dos
individuos), quantidade de horas de formacdo nos ultimos 3 anos e a antiguidade dos
trabalhadores no banco foram submetidas ao teste de Pearson Correlation para identificar

possiveis relacdes entre ambas.

Cohen (1988) definiu intervalos!! de valores, embora nio consensual, para facilitar a
interpretacdo dos valores resultantes dos testes de associa¢do. Temos entdo uma correlacdo
positiva forte entre a instrucdo e horas de formacéo (0,788), ou seja, individuos com maior

instrucéo tém acesso a mais horas de formagéo.

Teste a correlacéo
HO: p = 0 (ndo existe correlagdo linear)
H1: p #0 (existe correlagéo linear)

Para o nivel de confianca utilizado no teste (95%, alfa 0,05) e, tendo em conta a significancia
do teste (sig=0,031), a indicagcdo é para rejeitar a hipotese nula (h0) e concluir a relacéo

estatisticamente significativa entre as variaveis.

4.3.1 Questdes gerais

No questionario aplicado aos trabalhadores, reservou-se a parte final para questbes de
resposta aberta com o objetivo de permitir aos inquiridos manifestarem-se melhor sobre alguns

aspetos pertinentes.

Os inquiridos referiram, em maior grau, a necessidade de programas de formacéo do ambito
de atendimento ao cliente como uma das prioridades no contexto atual: “formacéo em matéria
de atendimento (...)”; “(...) atendimento a clientela”; “técnicas de atendimento”. O
profissionalismo, a ética e a lideranca também foram aspetos referenciados. No quadro de
prioridades para o futuro, foram sugeridas a¢6es de formacao sobre as inovag¢des nos produtos
e servigos financeiros, lideranga, gestdo de conflitos e acesso a programas de formacdo

conducentes a graus académicos superiores.

As opinides dividem-se quando questionamos sobre o contributo da formacdo para a
melhoria do desempenho da fungéo, local de trabalho e da organizagdo. Uns manifestam

insuficiéncia e alguma ineficiéncia enquanto que outros apontam 0 processo como um

11 Relacéo fraca (01 - 0.3), média (0.3 - 0.5) e forte (> 0.5)
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instrumento Util para os trabalhadores e para a organizagao: “o BAO devia organizar mais agdes
de formagao”; “insuficiente e ineficaz”; “ (...) tem ajudado no crescimento dos trabalhadores
por um lado e, por outro lado, no desenvolvimento da empresa (BAO)”; ““ (...) ajudar o pessoal
a ter novos conhecimentos ou melhorar os conhecimentos ja adquiridos no passado. O que

permite também aos funcionarios melhorar a qualidade de servigos™.

A realizacdo das acOes de formacédo na lingua portuguesa, assim como a “democratizag¢do”
do acesso a outras areas de formacdo, dominam o quadro de sugestGes para a melhoria dos
aspetos menos positivos da formacdo: “que as formacgOes passem a ser administradas em
portugués”; “dar oportunidades a todo o pessoal de participarem em diferentes niveis
formacdes”; ““(...) sugiro que o BAO aumente o numero de horas de formacdo da lingua
francesa (...)”; “(...) sugiro que o BAO diversifique as acdes de formacao de forma a capacitar
0s seus colaboradores para responder a concorréncia”. O aumento do numero de horas e a
criacdo de uma politica de formagao continua também foram assinalados: “mais horas de

formagao (...)”; “rever o modelo de formacao atual e criar uma politica de formacédo continua”.

4.3.2 Os quatro niveis

O Alfa de Cronbach
Reacéo Aprendizagem Comportamento Resultados
Reliability Statistics Reliability Statistics Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's Cronbach's Cronbach's
Alpha N of Items Alpha N of Items Alpha N of Items Alpha N of ltems
,959 30 ,890 8 ,895 10 871 10

Tabela 7 Alfa de Cronbach

Recorreu-se ao coeficiente Alfa de Cronbach, o mais utilizado entre os coeficientes, para
avaliar a consisténcia interna dos quatro grupos de variaveis (reacdo, aprendizagem,
comportamento e resultados). A consisténcia interna define-se como a propor¢do da
variabilidade nas repostas que resulta de diferencas nos individuos inquiridos. O alfa varia entre

0 e 1, sendo que valores proximos de 1 indicam boa correlagéo entre as variaveis.

Os dados apresentados na tabela 7 demonstram que o nivel de consisténcia € muito bom para
as quatro dimensdes (reagéo -0,959, aprendizagem - 0,890, comportamento = 0,895 e resultados
-0,871). A situacao e semelhante quando envolvemos todas as variaveis das quatro dimensdes
(alfa-0,941).
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Analise das médias*?

Em termos médios, a opinido dos inquiridos sobre as dimensdes de avalia¢cdo do modelo de
Kirkpatrick é mais favoravel ao nivel de “aprendizagem” (M*3 - 3,93) e menos favoravel ao
nivel de “resultados” (M =3,26). Daqui resulta que os participantes consideram que a formacéo
tem permitido adquirir e melhorar verdadeiramente competéncias diversas, mas alguma

prudéncia em relacdo ao alcance de resultados organizacionais (anexo n° 4).

Numa analise desagregada, isto €, analise por indicador/varidvel, verifica-se que 0s
inquiridos, em termos médios, atribuem nota inferior aos indicadores “suficiéncia da formagao
recebida” (M =2,10), “oferta excessiva de temas” (M =2,80), “adequagdo do numero de horas”

(M =3,00) e se as acdes “dao resposta aos pedidos apresentados pelos trabalhadores” (M =3,10).

Relevante anotar também o facto de cerca de 24% dos participantes discordarem quanto ao
papel da formacdo na elevagdo da motivacédo da equipa e da diminuicdo das reclamagdes dos
clientes. Também consideramos relevante referir que cerca de 20% dos inquiridos reclama falta

de apoio e/ou feedback na aplicacéo das aprendizagens no local de trabalho.

Continuando a andlise fragmentada, destacamos agora algumas variaveis com maior
pontuagdo. As variaveis “tenho aplicado as técnicas utilizadas na formagéo” (M =4,20), “tenho
melhorado o desempenho apés a formagdo” (M =4,10) e a “formagao permite-me adquirir mais
conhecimentos técnicos” (M =4,24) possuem uma média alta e um baixo desvio padrdo o que é
positivo pois indica reduzida dispersdo de dados, ou seja, o valor atribuido pelos inquiridos a

cada uma das variaveis esta proximo da média.

4.4 Analise ao alinhamento de discursos

Esta subparte destina-se a verificacdo do alinhamento de discursos, ou seja, analisar se o que

o Diretor de Recursos Humanos (DRH) diz coabita com a opini&o dos inquiridos.

A primeira grande questdo sobre a importancia da formagéo para o banco demonstra uma
relacdo positiva. Se 0 DRH considera que a formagdo &€ um instrumento essencial no
desenvolvimento das pessoas para enfrentar as permanentes mutacdes e a alta competitividade,

os trabalhadores “assinam por baixo”. Estes assinalam que lhes permite atualizar

12 Tabela com os dados no anexo n° 5
13 Média
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conhecimentos na sua area de intervencdo, melhorar a qualidade do seu atendimento ao cliente,

aumentar a sua eficacia profissional, entre outros aspetos.

Embora nédo esteja documentada a avaliagdo de formando para formador, o0 DRH afirma ser
positiva pelos comentarios dos participantes nas agdes. Os nossos inquiridos fazem uma
avaliacdo positiva a varios niveis como é o caso da clareza de discurso, dominio dos contetdos

e disponibilidade para esclarecer duvidas.

As acdes de formacdo sdo essencialmente de cariz técnico, fora do pais e com maior destino
para fungdes de direcdo e de chefia como refere o entrevistado e como esti presente no
documento em anexo que identifica varios aspetos da formacgdo entre 2016 e 2018. Os
inquiridos reclamam maior “democratizacdo” no acesso a formacgdo, mais horas e uma maior
diversidade de temas para potenciar o desenvolvimento pleno. Os inquiridos consideram que 0
facto de certas a¢Bes de formagdo serem na lingua francesa é um entrave para a aprendizagem,
sugerindo assim a utilizacdo da lingua portuguesa por ser a oficial, mas também, ofertas de

cursos de francés para desenvolver essa competéncia.

N&o estudar a reacao, ou seja, o que os trabalhadores pensaram e sentiram acerca de aspetos
diversos da formacdo (materiais, formador, metodologias pedagogicas, conteldos, entre
outros), impede o conhecimento por parte da empresa das recomendacfes assinaladas pelos

trabalhadores no paragrafo anterior.

O nivel de aprendizagem também ndo é estudado formalmente. A avaliacdo de
conhecimentos ocorre unicamente nas sessdes de partilha com os restantes trabalhadores da
area como refere o DRH: “normalmente, uma pessoa bem formada, nédo é dificil identificar, sé
na sessdo de partilha como vai ministrar a sua formacéo da ja para avaliar se a pessoa aprendeu
algo ou ndo”. Todavia, em termos médios, 0s inquiridos manifestam que tém sido capazes de

aprender defendendo a continuagéo do processo.

Também verificamos alinhamento de opinides no quadro da transferéncia das aprendizagens
para o contexto real de trabalho e da obtencdo de resultados individuais e coletivos. Ainda
assim, consideramos importante assinalar o facto de cerca de 20% dos inquiridos considerar
falta de apoio e/ou feedback durante o processo de aplicacdo das aprendizagens obtidas na
formacdo. A nivel de resultados a situacdo néo é diferente. O entrevistado deu dois exemplos
referidos anteriormente que comprovam o alcance de resultados e os inquiridos também

manifestam a mesma opiniao.
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5 Conclusao

Vivemos num tempo em que as mudancas se fazem a uma velocidade sem igual em vérios
dominios. Com transformacdes tao rapidas e profundas, por um lado, o nivel de sobrevivéncia
das organizacGes é cada vez menor e, por outro lado, a necessidade das mesmas estabelecerem

continuamente novos paradigmas é um requisito de sobrevivéncia.

O pressuposto de que a formacdo € um elemento de desenvolvimento tem provocado
aumentos significativos de recursos financeiros investidos na formacéo pelas organizacdes,
todavia, esta crenca tem sido desafiada por critérios de eficiéncia econdmica e ndo tem suporte
adequado na literatura empirica, ou seja, participar numa acdo de formacdo ndo garante
automaticamente aprendizagem e, no caso de garantir, ndo fica assegurada a transferéncia

dessas aprendizagens para o contexto real de trabalho.

Em funcdo do referido anteriormente, “a avalia¢ao das intervengdes, incluindo da formagao,
tem vindo a assumir grande importancia no quadro do desenvolvimento dos recursos humanos,
na medida em que os niveis de competitividade atuais tém vindo a intensificar a pressdo para
que se demonstre de que forma essas intervencbes contribuem diretamente para o
desenvolvimento das organizagbes” (Caetano et al., 2007:19). Permite assim eliminar 0s

programas ineficazes e potenciar os que garantem retorno.

Este trabalho, em formato de projeto, insere-se nesta linha de investigacdo. Realizamos uma
avaliacdo sumativa e retrospetiva da eficacia da formacdo ministrada pelo Banco da Africa
Ocidental em exercicio na Republica da Guiné-Bissau. Essa avaliacdo teve como modelo base

0 ja classico “quatro niveis” de Donald Kirkpatrick.

A elevada competicdo no setor bancério do pais, a ndo consagracdo da obrigatoriedade da
formacdo profissional na lei geral do trabalho naquele pais e a possibilidade desta pesquisa
constituir um contributo importante para aquela sociedade, constituiram elementos base para a

tomada de decisao.

Analise documental, entrevista ao Diretor de Recursos Humanos (DRH) e inquérito por
questionario aos trabalhadores constituiram as técnicas de recolha de dados. A anélise de

conteddo e a andlise estatistica asseguraram o tratamento de dados.

Identificamos aqui os principais resultados. Segundo o Diretor de Recursos Humanos

(DRH), a formacdo é um dos motores da organizagao para combater as permanentes mutacoes
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e a alta competicdo no setor. Apesar desse reconhecimento, a instituicdo nédo tem um modelo
instituido para avaliar a eficacia da formacéo como referiu. Todavia, verificamos uma tentativa
de aproximacéo a esse modelo através de algumas analises que a equipa da gestdo de pessoas

faz a certas dimensoes.

A nivel da reacdo, globalmente, os inquiridos tém uma opinido favoravel. Todavia, numa
analise desagregada, identificou-se algumas opinides menos favoraveis a alguns aspetos. Por
exemplo, uma consideravel percentagem dos inquiridos considera que o nimero total de horas
ndo é adequado, que a oferta de acdes ndo ajustada e que a forma como 0 processo esta
organizado ndo da resposta aos pedidos apresentados pelos trabalhadores. Quando foram
questionados acerca das areas prioritarias na atualidade referiram-se mais ao front-office
(atendimento ao cliente), mas também, a lideranca, a ética, entre outras. Para o futuro, foram
apontadas areas como inovacdo de produtos e servicos financeiros, lideranca, gestdo de
conflitos, acesso a programas de formacdo conducentes a graus académicos superiores, etc.

As opinides dividem-se quando questionamos sobre o contributo da formacdo para a
melhoria do desempenho da fungéo, local de trabalho e da organizagdo. Uns manifestam
insuficiéncia e alguma ineficiéncia, enquanto que outros apontam 0 processo como um
instrumento Gtil para os trabalhadores e para a organizacao. A realizacdo das acdes de formacéo
na lingua portuguesa, assim como a “democratizacdo” do acesso a outras areas de formag&o,

dominam o quadro de sugestbes para a melhoria dos aspetos menos positivos da formacéo.

Globalmente, os indicadores do nivel aprendizagem sdo os que obtiveram melhor cotacéo.
Daqui resulta que os participantes consideram que a formacgdo tem permitido adquirir e
melhorar verdadeiramente competéncias diversas, o que estd em linha com a afirmacdo do
DRH. No quadro de transferéncias das aprendizagens para o trabalho, as opinides também
coabitam, mas ao fragmentar a analise verificamos ser importante referir que cerca de 24% dos
participantes discordam quanto ao papel da formacéo na elevagcdo da motivacédo da equipa e da

diminuig&o das reclamages dos clientes.

No tocante a transferéncia das aprendizagens e resultados, em termos médios, verificamos
alinhamento de discursos. Como havia afirmado o DRH, os trabalhadores tém sido capazes de
aplicar o que aprenderam e isso tem se traduzido em resultados positivos dando o exemplo da
técnica de cliente mistério utilizada e que originou a formacao que veio a trazer mudancas
positivas no atendimento ao cliente. Os inquiridos estdo bastante satisfeitos com a sua
capacidade para transferir. No entanto, € relevante referir que cerca de 20% dos inquiridos
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reclama falta de apoio e/ou feedback na aplicacdo das aprendizagens no local de trabalho. O
entrevistado deu dois exemplos referidos anteriormente que comprovam o alcance de resultados

e os inquiridos também manifestam a mesma opini&o.

Quanto a limitagGes, importa indicar duas. A primeira estd relacionada com o reduzido
namero de participantes no inquérito. Houve realmente insisténcia da equipa de investigacdo e
do Diretor de Recursos Humanos do banco em incentivar a participacdo, mas infelizmente ndo
produziu os efeitos desejados. Esta situacdo anula a possibilidade de obter analises mais
robustas e fiaveis capazes de permitir uma tomada de decisdo mais segura. Assim, apenas €
possivel indicar tendéncias. Uma segunda limitacdo tem haver com a impossibilidade de

generalizar os resultados uma vez que o estudo de caso incidiu apenas num banco.

No quadro de recomendacdes, assinalamos a importancia de se realizar um préximo estudo
capaz de envolver uma larga percentagem de inquiridos. Havendo tempo e, apesar das
reconhecidas dificuldades para entrar nas empresas do setor bancario, conseguir um estudo
neste ambito a nivel setorial seria um enorme contributo para o setor, para a academia e para a

sociedade guineense no geral.

Em suma, o papel da formacdo no desenvolvimento das pessoas e das organizacGes é
unanime, mas também os discursos estdo alinhados quanto a dificuldade em operacionalizar os
quatro niveis do modelo classico de Donald Kirkpatrick, ou de um outro modelo com o0s
mesmos objetivos, nomeadamente, no &mbito da avaliacdo da transferéncia das aprendizagens
para o contexto real de trabalho, bem como, a avaliacdo dos resultados alcancados em funcéo
dessa transferéncia. As dificuldades, como referem muitos investigadores, estdo relacionadas
com a diversidade de fatores que podem influenciar a medigcdo efetuada e, desse modo,

influenciar o resultado.

5.1 Recomendac0es

Seguem aqui algumas recomendagdes no ambito de avaliacdo da eficicia da formacéo que

consideramos pertinentes fazer com base na situacdo atual da instituicdo nesse dominio.

5.1.1 Avaliacéo na politica de formacéo

Meignant (1991) referia que tanto em Franga como noutros cantos do mundo, um grande
numero de empresas raramente ou nunca praticam a avaliacdo da formacao. Todavia, nos dias

de hoje, a pressdo para que se demonstre o contributo de cada intervencdo no ambito

Pag. | 43



Avaliacéo da Eficacia da Formagao: do contexto aos resultados ISCTE & IUL

O caso do banco em exercicio na Guiné-Bissau Instituto Universitario de Lishoa

organizacional é elevada (Holton Ill, 1996). Defende-se que em contextos de elevada
competitividade, todos os investimentos devem ser controlados a fim de testar o alcance dos
objetivos propostos. A avaliagdo permite determinar a eficacia de um programa de formacao

ajudando a eliminar os programas ineficazes e a potenciar os importantes (Kirkpactick).

Dito isto, a instituicdo deve incluir a avaliacdo do processo na sua politica de formacdo de
modo a poder ter conhecimento dos diversos aspetos, por exemplo, nos termos do modelo
classico de Kirkpatrick ou outro comprovado e, desta forma, poder tomar decisdes estratégicas
continuamente assentes em factos veridicos. Os inquiridos sdo favoraveis a uma melhor

organizacédo do processo de formacao para dar resposta aos desafios permanentes do setor.

As empresas nao devem apenas enviar seus trabalhadores para programas de formacéo
esperando que voltem perfeitamente orientados para o cliente (Hoffman, 2008). A formagéo
deve ser planeada minuciosamente e ser adaptada aos objetivos especificos dos formandos e ao

ambiente de trabalho.

5.1.2 Democratizacao da formacao

Os resultados evidenciam acessos privilegiados. Aqui concordam a opinido do entrevistado,
a opinido dos entrevistados e 0 documento sobre as a¢des de formacao entre 2016 e 2018. Mais
diretores e chefes em formacdo. Para além das sessfes de partilha referidas pelo entrevistado,
o banco deve fazer esforcos para atender a sua restante “populagdao” criando mais acdes de
formacdo diretas como forma de permitir o seu desenvolvimento pessoal e profissional e,

consequentemente, desenvolvimento da instituicao.

5.1.3 Diversificacdo de temas

Esta recomendacédo estd muito em linha com os comentarios dos participantes no inquérito.
H& um sentimento geral de que os temas incorporados nas ac¢oes de formacgédo pecam pela falta
de diversidade. Abrir o leque de op¢bes com a introdugédo de temas fora do ambito técnico é
uma possibilidade interessante para os demais. Por exemplo, os inquiridos sugeriram formacéo

em lideranca, gestdo de conflitos, ética, higiene e seguranca no trabalho, entre outros.

Um entrave a aprendizagem € a lecionacdo de certas a¢Ges na lingua francesa, como
referiram alguns inquiridos, sendo que o portugués é a lingua oficial do pais. Mais ofertas de
cursos de francés, com mais horas ao longo do ano, permitird minorar esse efeito. Ignorar este

aspeto e colocar em causa a aprendizagem.
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7 ANexos

ANEXO N° 1 — Questionario e Entrevista

Questionario Individual
Caro(a) Participante,

Para a obtencdo do grau de Mestre em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos pelo
Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa — Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE-
IUL), encontro-me a realizar uma investigacdo que visa compreender a opinido dos trabalhadores
acerca da eficacia da formacdo ministrada pelo Banco em que trabalha. Os resultados deste trabalho
serdo também (teis para que o banco possa tomar decisGes no &mbito da formagdo — dai também a
importancia de responder o mais sincero possivel.
O Banco da Africa Ocidental (BAO), através do seu Responsavel dos Recursos Humanos, aceitou
colaborar neste estudo, autorizando a distribuicdo de questionarios aos seus colaboradores.
E neste sentido que peco a sua colaboracio pessoal, através do preenchimento deste questionario
individual. A sua participacéo neste estudo é voluntéria e totalmente andnima. As suas respostas serdo
analisadas em conjunto com as respostas de outros participantes e apenas para fins estatisticos. O
preenchimento do questionario tem a duracdo de cerca de 10 minutos.
Néo existem perguntas certas nem erradas, apenas € pedido que responda com sinceridade e de acordo
com a sua opinido pessoal.
Seguindo as normas éticas de investigacdo, os seus dados sdo totalmente anénimos e as respostas
individuais analisadas de forma confidencial.

Agradeco desde j& a sua colaboracéo.

Afonso Sa

Aceita colaborar neste estudo?

sim [] Nao []

Pag. | 49



Avaliagdo da Eficacia da Formagao: do contexto aos resultados ISCTE & IUL

O caso do banco em exercicio na Guiné-Bissau Instituto Universitario de Lishoa

Perfil do Participante

Idade Sexo | M F Antiguidade no banco (anos)

Instrucdo | Baésico Secundario Licenciatura Mestrado Doutoramento
Situacdo contratual Termo certo Termo incerto Tempo indeterminado
Funcéo XXXXX XXXXXXX XXXXXX XXXXXX XXXXXXX

Tipo de Funcéo | BackOffice! FrontOffice® Outra

Instrucdes de Preenchimento

Nas paginas seguintes encontra um conjunto de frases sobre as quais gostariamos gque nos desse a sua
opinido. Para cada frase deve assinalar com uma cruz (X) o nimero que melhor representa a sua opinido.
Devera dar a sua resposta tendo em conta a escala de resposta indicada para cada pergunta.

Exemplos: 1 2 3 4 5

X

Por favor responda a_todas as perguntas dando a sua opinido pessoal.

Nada Pouco Nem provavel/nem Provavel | Muito provavel
provavel provavel improvavel
1 2 3 4 5
A participacdo nas ac¢fes de formagéo contribuem para que eu 1(2(3|4]|5

.. atualize conhecimentos na minha area de intervencao.
.. aumente a minha abertura intelectual.

.. aumente a minha cultura geral.

.. melhore a qualidade do meu atendimento ao cliente.
.. aumente a minha eficécia profissional.

.. adquira mais conhecimentos técnicos.

.. contribua para melhorar o ambiente geral no banco.

.. me sinta melhor comigo proprio(a).

... me sinta mais competente enquanto profissional.

10. ... progrida na carreira.

XN g R~WINE

Muito negativa | Negativa | Nem positiva nem negativa Positiva Muito Positiva
1 2 3 4 5

14 Aqueles que trabalham na “na linha de tras”, ou seja, parte operacional, drea administrativa.
15 Aqueles que trabalham na “linha da frente” — por exemplo, atendimento ao cliente.
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ISCTE £ IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa

A sua opiniéo sobre o funcionamento geral da formacéo

11. Planeamento das acdes.

12. Divulgacao das acdes.

13. Horarios das agdes.

14. Funcionamento das a¢0es.

15. Conteldo das aces.

16. Adequacdo dos contelidos teoricos.

17. Metodologias pedagdgicas adotadas.

18. Adequacéo das avaliagOes realizadas.

19. Feedback das avaliacGes realizadas.

20. Instalacdes onde decorrem a formacéo.

21. Equipamento informatico e material necessario a execucdo das tarefas.

Discordo Discordo Nao discordo Concordo

completamente nem concordo

Concordo
completamente

1 2 3 4

5

A sua opinido sobre a concecéo, organizacao e outros aspetos da formacgao

1/2|3]4]|5

22. Sao concebidas tendo em conta as necessidades dos trabalhadores.

23. Correspondem as expetativas dos trabalhadores.

24. Tém o total de horas adequado.

25. S&o distribuidas ponderadamente pelos diversos dominios.

26. Realizam-se no intervalo de tempo adequado.

27. Tém uma oferta excessiva.

28. Sdo divulgadas adequadamente.

29. Déo resposta aos pedidos apresentados pelos trabalhadores.

30. Os objetivos sdo claros.

31. Tenho tido sucesso na formacéo.

32. Tenho aplicado as técnicas utilizadas na formagéo.

33. Valeu a pena o tempo que passei fora do servico.

34. Tenho melhorado o desempenho ap6s a formagéo.

35. Tenho cometido menos erros apds a formacao.

36. Sou encorajado a utilizar o que aprendemos na formagéo.

37. A formacéo que tenho recebido € util para 0 meu desenvolvimento pessoal e
profissional.

38. O numero de faltas ao trabalho tem diminuido devido aos conhecimentos que
aprendemos nos cursos de formacéo.

39. A motivagdo da nossa equipa é mais elevada devido as competéncias que
desenvolvemos na formacéo.

40. As reclamacdes dos clientes tém diminuido devido as competéncias que
desenvolvemos na formacéo.

41. A satisfacdo dos clientes tem aumento devido as competéncias que
desenvolvemos na formacao.

42. Os meus colegas dizem que o seu desempenho melhorou apds a formacao.

43. A formagdo que tenho recebido é suficiente.

Muito insatisfeito Insatisfeito Nem satisfeito/nem Satisfeito | Muito satisfeito
insatisfeito
1 2 3 4 5
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Avalie os formadores 112|3|4]|5
44, Clareza do discurso.

45. Dominio dos conte(dos.

46. O incentivo da participacéo.

47. Interacdo com os formandos.

48. Apresentacdo dos conteudos.

49. O interesse demonstrado pelas atividades.

50. Disponibilidade para esclarecimento de duvidas.

Avalie a aprendizagem 1/2|3]4|5
51. Aquisicdo de conhecimentos técnicos.
52. Aquisicdo de conhecimentos gerais.

53. Aumento da minha abertura intelectual.
54. Aumento da eficacia profissional.

Nunca ou muito Poucas vezes | Algumas vezes Frequentemente Sempre
raramente
1 2 3 4 5
112]13]4]|5

55. Em que medida utilizava as competéncias visadas nesta formacdo antes de a
ter frequentado.

56. Em que medida tem a oportunidade de aplicar as competéncias que aprendeu
na formacéo.

57. Em que medida esta atualmente a utilizar as competéncias que aprendeu na
formacéo.

58. Apos cada acaoo de formagdo, a sua confianca aumentou na aplicacéo das
novas competéncias.

59. Na realizag&o das atividades no seu local de trabalho, houve disponibilidade,
apoio e/ou feedback enquanto estava a aplicar as competéncias adquiridas.

60. Que temas de formac&o considera prioritarios no contexto atual? E para o futuro?

61. Qual a sua opinido quanto ao contributo da formacéo para a melhoria do desempenho da
funcdo, do local de trabalho e da organizacéo?

62. Que sugestdes deixa para melhorar aspetos anteriores menos positivos?
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Entrevista
Caro Dr Ronald Semedo,

Antes de mais, gostaria de agradecer muito o facto de terem decidido favoravelmente
quanto a realizacdo desta pesquisa na vossa institui¢éo, assim como a sua disponibilidade

para responder a algumas questdes no ambito da formacéo.

A presente investigacdo configura-se como um requisito parcial para a obtencao do grau
de Mestre em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos pelo Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa — Instituto Universitario de Lisboa
(ISCTE-IUL). A investigacdo visa compreender a opinido dos trabalhadores e do proprio
banco quanto a eficacia da formacdo que ministra, isto €, se a formacdo que o banco
proporciona aos seus colaboradores tem tido resultados positivos ao nivel da
aprendizagem, da aplicacdo dessa aprendizagem no trabalho e ao nivel da producéo de
valor para a organizacdo. Acreditamos que os resultados deste estudo serdo também Uteis

para que o banco possa tomar decisdes importantes no ambito da formacéo.

Para assegurar o rigor da entrevista e, de modo a facilitar o posterior tratamento de dados,
gostaria de poder gravar esta entrevista. Seguindo as normas éticas de investigacdo, 0s
seus dados sdo totalmente andnimos e as respostas serdo analisadas de forma confidencial.

Note gue a qualquer momento podera desistir desta entrevista. Esta de acordo?

Assim, convido-o enguanto Responsavel de Recursos Humanos a dar-nos o seu

testemunho.

Questdes:

1. Em termos gerais, quais as principais motivacdes para o Banco da Africa Ocidental investir
na formacéo dos seus colaboradores?

2. Relativamente ao plano de formagéo:

2.1. quais as modalidades exploradas? (pré-profissional, profissional, reconversao).
2.2. que métodos e técnicas sdo utilizadas?

2.3. quem forma? (formadores internos ou externos).

2.4. quem sdo os destinatarios? (grupo profissional, habilitacGes literarias, etc).
2.5. em que locais? (interno/externo).
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2.6. qual a carga horéria mensal e anual?
3. Avaliam habitualmente a eficacia da formagdo? (Em caso afirmativo, o que se avalia

concretamente?).

4. Qual tem sido o desempenho dos formandos nas a¢des de formagédo?
5. Considera adequada a forma de avaliagdo da aprendizagem?

6. Os colaboradores sdo encorajados e tém oportunidades para aplicar o que aprenderam no seu
contexto profissional?

7. E mostram-se capazes de fazer essa aplicacdo/transferéncia? Em que dominios/temas
apresentam maior dificuldade?

8. Na realizacdo das suas atividades, os colaboradores tém apoio e/ou feedback enquanto
aplicam as competéncias adquiridas?

9. E recolhido habitualmente feedback dos colaboradores e dos formadores? Em caso
afirmativo, qual o nivel de interesse e motivacdo manifestada dos colaboradores para com as
atividade de formacao.

10. Do que conhece, como avalia 0s programas de formagao em termos de planeamento, clareza
dos objetivos, horarios, instalacdes, etc. Que pontos fortes e areas de melhoria?

11. E em termos da qualidade dos formadores, do dominio dos conteudos, incentivo a
participacdo, disponibilidade para esclarecer duvidas, entre outros, que avaliacdo faz?

12. O banco tem conseguido observar alguma relagéo entre a satisfacdo (e reclamacdes) dos
clientes e a formagdo ministrada pelo banco? E com o desempenho dos colaboradores, por
exemplo, a quantidade de erros nas operagdes?

13. E tem conseguido observar alguma relacdo entre comportamento no trabalho, por exemplo,
0 absentismo e a motivacdo depois das a¢6es de formacao?

Chegamos ao fim: alguma questéo ou informacéo adicional que queira colocar?

FIM: dou por terminada esta entrevista e, em nome da equipa envolvida nesta investigacéo,
agradeco novamente pela abertura para receber este estudo, pelo tempo que despendeu e pela
informacédo que forneceu.
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Operacionalizacéo da pesquisa

| Questdes |  Fonte | Medidal® | Autores
Caraterizacao geral 1 2|3 10
1°, Reacao Responsavel 9 11 = Caetano et al.,
RH (2003)
2°. Aprendizagem 4 5
= Nascimento
3°. Transferéncia 6 7 8 (2015)
4°, Impacto 12 | 13
1°. Reagdo 8-30 | 44-50
60
20, Aprendizagem 1]2]3]6][31] = Caetanoetal,
51—54 (2003)
39, Transferéncia | 1rabalhador 4 775777 327 36 _
55 _ 59 = Nascimento
2°, Impacto 33 [ 34 | 35 | 61 (2015)
37—-43

ANEXO N° 2 — Transcricédo da Entrevista

Transcricao da entrevista por categoria

Caraterizacdo geral (CG)

1. “Como sabes, a formacdo ¢ uma politica muito importante dos recursos
humanos”.

2. “Em primeiro lugar, tendo em conta as mutacdes do mercado, é muito
importante fazer a reciclagem do conhecimento dos trabalhadores”.

3. “o banco, enquanto empresa, nio pode deixar de lado a formagio dos seus
funcionarios”.

4. “Noés no banco damos muita importncia a formagdo porque estamos num
ambiente em constantes mutagdes € por isso ndo podiamos ficar atras”.

5. “(...) temos tido formacdes em varias areas, sobretudo no que diz respeito as
novas regulamentagdes bancarias (...)".

6. “(...) o BAO, tal como os outros bancos na Guiné-Bissau, esta a implementar
agora o novo plano contabilistico (...)”.

16 Apresentado pelo intervalo de questdes (ex. 1 —5) ou questdo a questdo (ex. 2, 6, 20, 40, etc).
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7. “Temos assim recebido convites de formagio para 0 nosso pessoal nessas areas
como PCD, Basileia I e Il, Branqueamento de Capitais e outras areas como a
de Recursos Humanos”.

8. “Como referi anteriormente, sendo uma empresa grande, ndo podiamos ficar de
fora nessa formacao™.

9. “Temos de enviar o nosso pessoal para essas formagGes em paises como Cote
d'lvoire, Lomé (Togo), Dakar (Senegal), para podermos estar ao mesmo nivel
dos outros bancos”.

Modalidades de Formacéo

10. “No6s no banco temos um plano de indugao (...) este plano consiste em fazer os
novos colaboradores passar por diferentes servigos com o objetivo do novo
colaborador conhecer um pouco do que acontece em cada servigo”.

11. “Fazemos ainda formagao sobre o sigilo bancario para todos 0s novos membros.
A formacdo é assegurada pelo diretor juridico do banco”.

12.%(...) depois dessas agdes de formagdo, o novo membro recebe formacgao
especifica da drea em que vai exercer a sua atividade”.

13. “Ha sempre alguém de cada area (...) que vai indicar as necessidades de
formacao para o novo colaborador”.

Métodos e técnicas utilizadas

14. “Os formadores recorrem a casos praticos. Eu em julho tive numa formacéo
(...) o formador percorreu capitulo a capitulo, depois de uma determinada
explicacdo de um capitulo, houve sempre um debate em que cada participante
explica o método aplicado na sua empresa”.

Quem forma (formadores internos ou externos)

15. “Na fase inicial, ou seja, fase de entrada de novo colaborador, a formacéo é
assegurada pelos formadores internos”.

16. “Existe sempre uma pessoa em cada area responsavel pelos novos membros”.

17.“Ja no decurso do exercicio da atividade, a formacao externa predomina”.

18. “Um plano de formacéo propriamente dito ndo temos. Recebemos as propostas
de formacao do BCEAO para a¢des mais ao nivel do exterior do pais”.

19. “As vezes recebemos propostas de formacdo de diferentes gabinetes de
formacdo do dominio bancério, analisamos, verificamos a pertinéncia dos
temas para a nossa atividade e decidimos em conformidade”.

20. “Ao enviar alguém, fazemos uma proposta a direcao geral, indicamos 0 nome
da pessoa com a indicacdo do superior hierarquico, fazemos a estimativa dos
custos (o seu custo e os gastos de viagem e estadia). Havendo aprovacdo do
diretor geral, a pessoa vai”.

21. “Quando regressa, o formando faz o relatorio da formacéo que recebeu, prepara
uma sessdo de partilha com os colegas do departamento. O documento fica
depois arquivado nos Recursos Humanos para a consulta dos outros
funcionérios”.
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22. “Assim, todo aquele que participa nessas agdes, tem o dever de partilhar o que
aprendeu. Caso contrrio, é o préprio que assegura 0s gastos com aquela acao”.

23. “Por vezes a formacao requer a participagdo de um diretor informético, um
diretor de risco, um diretor de contabilidade, diretor juridico. Por vezes, todas
estas pessoas vao para a formacgdo de uma vez, recebem formacdo que tem
contetidos um pouco de cada &rea e ao regressarem, todos devem realizar um
relatdrio e proceder a partilna com o seu respetivo departamento”.

Os destinatarios

24. “De maneira geral, o plano de formac&o acaba atingindo todos. Depois de cada
formacdo faz-se aquelas sessdes de partilha por aqueles que participaram
realmente na acdo de formacéo”.

25. “Mas normalmente vao mais diretores e chefes de servico”.

Interno ou Externo
26. “Mais do ambito externo”.

Carga horaria mensal e anual

27. “N&o consigo precisar. As vezes num més temos formagéo em que vao cinco
pessoas por exemplo para uma ou duas semanas. Depois podemos passar algum
tempo sem ter mais”.

Avaliacao da eficécia da formacéao

28. “A nivel externo sim porque faz mesmo parte do procedimento da formacao.
No final o formador entrega umas fichas de avaliacdo (questionarios) sobre a
formacéo do préprio formador”.

29. “As acles de formagdo internas ndo tém avaliacdo. Sdo mais técnicas — mostrar
as pessoas como sera o trabalho, dar o manual, regulamento interno e outros
documentos que costumamaos partilhar nos primeiros dias de trabalho™.

Planeamento, clareza dos objetivos, horarios, etc
30. “Auséncia de um programa de formacao propriamente dito”.

Reacdo (REA)

Verificacdo do nivel de interesse e motivacao dos trabalhadores

1. “Sinceramente ndo. O que tentamentos ver € se a pessoa assimilou algo na
pratica. Ao nivel do relatorio que faz e da partilha”.

Avaliar a performance do formador

2. “A maior parte dos formandos atribuem nota positiva aos formadores. Relatam
que foi pertinente, vai ajudar muito no seu trabalho do dia a dia”.
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3. “Mas o que nds nao fazemos é avaliar depois a sessdo de partilha. Ndo passamos
questionario aos outros para avaliar a informacdo transmitida pelo formando
que teve na acdo principal”.

4. “SO confirmamos que a sessdo de partilha foi realizada, as pessoas que
participaram, as técnicas utilizadas e esta feito. Quando chegam tornam-se
formadores internos”.

Aprendizagem (APZ)

Desempenho dos formandos na formacgéo

1. “Existe s avalia¢do do formando para formador. Eu acho que isso como é tipo
um gabinete de formacdo externa, cabe a nos avaliar o formando através da
qualidade do relatorio que vai entregar, a capacidade para partilhar com os
outros o que aprendeu”.

2. “Hasempre uma pessoa dos recursos humanos (o meu assistente) a assistir essas
partilhas. E nds avaliamos assim”.

3. “Normalmente, uma pessoa bem formada, ndo ¢ dificil identificar, s6 na sessao
de partilha como vai ministrar a sua formacéo da ja para avaliar se a pessoa
aprendeu algo ou ndo”.

Adequacéo da avaliacdo da aprendizagem
4. Nao existe um modelo de avalia¢do interno da aprendizagem”.

Transferéncia (TRF)

Encorajamento e oportunidades de aplicagio
1. “Tem de ser. Sobretudo no que diz respeito ao Basileia. Porque aquilo tem um
quadro de aplica¢des com prazos”.

Capacidade para transferir

2. “Nos por exemplo, para fazer o primeiro o passo (Basileia II e III), tivemos que
enviar pessoas para fazer formacao e hoje estamos a dois passos do sim — isso
significa que as pessoas tém aplicado os conhecimentos obtidos durante a
formacgao”.

3. “Essas etapas estdo a ser monitorizadas pelo BCEAO. Etapa 1 esta concluida e
agora estamos no nivel 2 que consiste na criagdo de novas contas. Depois vem
a auditoria interna ver se 0s novos capacitados conseguiram aplicar o plano”.

4. “Os formandos conseguem passar para a pratica. Tanto que até aqui estamos
avancados em relacdo aos outros bancos. Muito avancados mesmo”.

Apoio e feedback na aplicacéo das aprendizagens
5. “Ha& um acompanhamento muito rigoroso até”.
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Impacto (IMP)

Relacdo entre a satisfacéo dos clientes e a formagdo ministrada pelo banco
— e também mudanca de comportamento no trabalho

1. “Eu vou lhe dar um exemplo concreto. Em 2017 (em outubro acho eu) mandei
fazer um inquérito ao nivel do banco sobre a satisfacdo do cliente. (...)
contratamos pessoas externas que entraram no banco com questfes mesmo
absurdas para ver o nivel de profissionalismo dos técnicos. Nesse caso o técnico
deve ser mesmo profissional, ndo achar as questées uma chatice (...).

2. “Foi ai que demos conta que temos maior parte do pessoal sem experiéncia
nisso, (...) ndo tém essa técnica de atendimento de qualidade”.

3. “A partir dai, eu, com a aprovagdo do diretor geral, solicitei formagdo ao Gold
Consulting. Uma formacdo para atendimento de qualidade. Foi ministrada essa
formacdo em Bissau com a participacdo de mais de 50 pessoas de front-office
e caixa”.

4. “E aquilo foi positivo, foi positivo. Houve uma mudanga de comportamento.
Houve até pessoas que se tornaram mais dindmicas depois disso”.

5. “(...) diziam antes “senhor espera ndo ¢ a sua vez, seguranga tira-lhe daqui. 1sso
ndo ¢ nada profissional para mim”.

6. “Entdo depois dessa acéo, (...), ja dizem: “senhor permite-me atender o senhor;
aguarde que termine de atender este cliente por favor”. Houve uma mudanga de
abordagem”.

7. “Foi importante”.
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ANEXO N° 3 — Agdes de formagao em 2016, 2017 e 2018

Acdes de formagdo em 2016

Nome N°daacdo Departamento (Servico) Funcéo Tema da acao Entidade Formadora Local da formacéo Data
JANEIRO
XK XX 1 Anélise e Prevencao de riscos Diretor
J— 2 Contabilidade Técnico Sgperior de Transposicéo Bale 11/111 BCEAO BCEAO - Senegal 27 — 28
Contabilidade
FEVEREIRO
MARCO
XK XXX 3 Informética e Organizagdo Administrador de Guiche Automatico de Pagamento Wincor Nexdorf Casablanca 07 — 18
Base de Dados (Marrocos)
XXX XXX 4 Comercial Caixa
XK XXX 5 Controlo de conformidade Técnica -
XK XX 6 Comercial Triagem Autenticagio das notas da gama BCEAO BCEAO - Bissau 30
" " 2003 e 2012
XXX XXX 7 Comercial Tesoureira
XXX XXX 8 Comercial Caixa
ABRIL
XXX XK 9 Recursos Humanos Resp. Formagao
00 XXX 10 Auditoria Interna Técnico
X0 XXX 11 Contabilidade Técnico
XK XX 12 Comercial Front-Office (Caixa)
XK XXX 13 Comercial Front-Office (Caixa)
XXX XXX 14 Comercial Front-Office (Caixa)
XX XXX 15 Comercial Front-Office (Caixa) Integracdo Bancéria BAO Sede-Servigos 08 > 25
XXX XXX 16 Comercial Front-Office (Caixa)
XXX XXX 17 Comercial Front-Office (Caixa)
XK XXX 18 Marketing Técnico
XXX XXX 19 Controlo de conformidade Técnico
XK XXX 20 Operagdes Técnico
XK XX 21 Operacdes Técnico
XK XXX 22 Risco Técnica
XK XX 23 Risco Chefe de sec¢do
XXX XXX 24 Meios de Pagamento Eletrénico  Chefe de servico Curso de Francés Formador Externo BAO 3.VeZ?S/Semava
o P (janeiro a abril)
XXX XXX 25 Contabilidade Técnico
X0 XXX 26 Contabilidade Técnica
XXX XXX 27 Recursos Humanos Técnica
MAIO
XK XX 28 Operagdes Chefe de servigo - Banco Montepio Portugal
XK XX 29 Controlo Interno Chefe de servigo Auditoria Interna BCEAO Dakar 09 — 23
XXX XXX 30 Meios de Pagamento Eletrénico Técnico .
XK XXX 31 Meios de Pagamento Eletrénico Técnico Operagdes do VISA Net VISA Business School BAOoifltiJr:gaan 8 ho;aesgr;)ug:azrazo
XK XX 32 Meios de Pagamento Eletrénico  Chefe de servico
JUNHO
XK XX 33 Marketing e Comunicacéo Administrativo
XK XX 34 Risco Chefe de sec¢do
XXX XXX 35 Comercial Front-Office
X0 XXX 36 Contabilidade Administrativo
000 87 Comercial Administrativo Fundamentos dos MPE e técnica Malaika Hotel -
X0 XX 38 Comercial Administrativo GIM . 03> 04
P de Vendas Bissau
XXX XXX 39 MPE Técnico
XXX XXX 40 MPE Técnico
XO0K XXX 41 Auditoria Interna Técnico
XK XXX 42 Controlo Conformidade Administrativo
XXX XXX 43 Comercial Administrativo
JULHO
XXX XXX 44 Auditoria Interna Diretor . Embaixada da Rep.  Republica Popular da
XXX XXX 45 Informatica Diretor Risk Management Popular da China China 1822
AGOSTO
00 XXX 46 MPE Chefe de servico Comité de ?;F:]eérficz 5° saldo de GIM - UEMOA Dakar - Senegal 11 —15
. Front-Office . Embaixada da Rep.  Republica Popular da
00 4 Crédito (analisata de crédito) Office Popular da Ching i Chinap 13 — 09/setembro
SETEMBRO
Crédit Bail - Acesso ao Internacional Finance
XXX XXX 48 Crédito Chefe de servico financiamento e crescimento N Abidjan 19 - 20
P PO Coorporation (IFN)
econémico em Africa
XK XXX 49 Servicos Gerais Chefe de servico Sistema Prlma\{e'ra - Gestdo do CMSgpi Portugal 03 — 07/outubro
Imobilizado
OUTUBRO
NOVEMBRO
XK XX 50 Auditoria Interna Diretor Os acordos de Bale | Bale 11 BCEAO/ATTF Dakar - Senegal 07 — 11
DEZEMBRO
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Acoes de formagdo em 2017

Nome N°daacdo Departamento (Servigo) Funcéo Tema da acédo Entidade Formadora Local da formacéo Data
JANEIRO
0030 L I?!regao de Credlt(? Te.cnlco Financiamento das PME/PMI BCEAO/ATTF Dakar - Senegal 16> 20
2 Anélise e Prev. de Risco Diretor
FEVEREIRO
MARCO
XK XXX 3 Marketing Chefe de Servico Dei;?g;:":ﬂg?;?;gi“ﬁﬂﬁ:zﬂg EDIT Lisboa - Portugal 13 - 18/abril
XK XXX 4 Informética Diretor Plano de Corregdo das Normas DATAPROTECT Paris - Franga 2224
PCI DASS
ABRIL
0 XK 5 Informética Diretor Plano de Corregdo das Normas 1y - AppoyTECT Marrakech - 0308
PCI DASS Marrocos
MAIO
oot | 8 Crédito Tocnico Uma nova Dindmicacomo BIC ~ CREDITINFO  VWlaBlanca-Costa 4, o
XXX XXX 7 Risco Técnica do Marfim
JUNHO
JULHO
XK XXX 8 Risco Diretor Gestéo dos Riscos Bancarios COFEB Dakar (BCEAO) 03 — 07
XXX XXX 9 Controlo de conformidade Chefe de Servigo B_ranql_Jeamento de Capltf:-us € GIABA Cotonu - Benim 17— 19
Financiamento do Terrorismo
AGOSTO
XXX XXX 10 Geral Secretéria Mini MBA em .'?‘ecretanado Benchmarking Lishoa - Portugal 07— 18
Executivo
SETEMBRO
300K XKK 11 Administrativo e Financeira Técnico Mercado monetério para os BCEAO Dakar (BCEAO) 22
tesoureiros dos Bancos da Uniéo
OUTUBRO
X000 12 Auditoria !n_terna D!retor Customer Security Programe SWIFT Dakar - Senegal 3
XXX XXX 13 Informética Diretor
XXX XXX 14 Juridico Diretor Advocacia Forense Orc_iem Advoga(_;ios Brasil/Portugal 07 > 17
(Brasil/Portugal/Bissau)
NOVEMBRO
XXX XXX 15 Meios de pagamento eletronico Diretor As normas de seguranca
internacionais ligadas a atividade da
X XK 16 Informatica Chefe de Servico monética e agapresenta(;io da GIM-UEMOA Dakar - Senegal 1318
Ultima versdo das normas PCI DSS
DEZEMBRO
X000 XK 17 Risco Diretor
X000 XK 18 Informética Diretor PCBeBale Il e lll CERGI, SA Lomé - Togo 11->15
XXX XXX 19 DAF Diretor
Acbes de formagdo em 2018
Nome N°daacdo Departamento (Servico) Funcéo Tema da acéo Entidade Formadora Local da formacéo Data
JANEIRO
FEVEREIRO
MARCO
A especificidade da atividade
XXX XXX 1 Juridico e Contencioso Subdiretor bancéria e a resolucéo efetiva do AJBEF Bujumbura - Burundi 03 - 05
litigio relacionado
ABRIL
300K XK 3 Anélise e Prevencéo do Risco Diretor Abidjan - Costa do
XXX XXX 4 Informética Chefe de Servico Sessdo de validacdo Bale Il e I11 CERGI Marfim 09 > 13
300K XXX 5 Administrativa e Financeira Chefe de Servico
MAIO
0K XXX 6 Rede de Agéncias Caixa/Op. At. Direto Atendimento Bancario APBEF-GB Bissa - Guiné-Bissau 26 - 01/junho
00X XK 7 Diversos Diversos Curso de Francés CCF-BG -
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OUTUBRO

X000 X0 8 Diregéo Juridica e Contencioso Técnico Chefe de

Atelier sobre a fiscalidade bancéria

APBEF-GB

Bissau - Guiné-Bissau 17— 19

Seccdo na Guiné-Bissau
30K XXX 9 Diversos Diversos BIC BIC UEMOA Bissau - Guiné-Bissau 24
O desafio da integracdo das
empresas da Unido na cadeia de
XK XXX 10 Crédito Chefe de Servico valores internacionais face as UEMOA Lomé - Togo 29 — 31
exigéncias da competitividade
mundial
NOVEMBRO
. Reunido S tral Experts GIM-
0000 1 MPE Chefe de Servigo ~ ~cu® emueé,\'/lao AXpe GIM - UEMOA Dakar - Senegal 08 — 09
. . Atelié tematico sobre formulario de
XK XXX 12 Risco Diretor declaragio prudencial (FODEP) BCEAO Dakar - Senegal 19> 23
XXX XXX 13 Diversos Diversos Atendimento/Crédito BAO Bissau - Guiné-Bissau 30
DEZEMBRO
. . Assembleia de Camara Consular da Ouagadougou -
30K XXX 14 Crédito Chefe de Servigo UEMOA UEMOA Burkina Faso 05 — 07
. Gestéo do Ativo/Passivo e Gestéo .
XXX XXX 15 Operacoes Diretor Coordenador v W - Lomé - Togo 17— 18

do portefdlio do crédito a habitacdo

ANEXO N° 4 — Analise descritiva — média e desvio padréo

| Médias e Desvio Padréo

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Reacéao dos formandos 17 2,13 5,00 3,5840 ,62180
Valid N (listwise) 17
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Aprendizagem dos formandos 17 2,00 5,00 3,9314 , 72715
Valid N (listwise) 17
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Aplicacédo de conhecimentos 17 2,00 5,00 3,8157 , 71823
Valid N (listwise) 17
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Resultados organizacionais 10 2,10 4,20 3,2600 ,69154
Valid N (listwise) 10
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ANEXO N°5 — Tabela resumo das variaveis (N, M, DP,%)

| A participa¢io nas agoes de formac¢ao contribuem para que eu...

[NO | Questao [NI™mM][poP] 1 | 2 ] 3 ] 4 | 5 []Total]
1 | ... atualize conhecimentos na minha area de intervencao. 17 | 4,29 | 1,05 - 11,8% | 59% | 23,5% | 58,8% | 100%
2 | ... aumente a minha abertura intelectual. 17 13591128 |11,8% | 11,8% - 58,8% | 17,6% | 100%
3 | ... aumente a minha cultura geral. 17 13411123 | 59% | 235% | 11,8% | 41,2% | 17,6% | 100%
4 | ... melhore a qualidade do meu atendimento ao cliente. 17 1400112 | 59% | 59% | 59% |47,1% | 35,3% | 100%
5 | ... aumente a minha eficacia profissional. 17 | 4,06 | 0,83 - 59% | 11,8% | 52,9% | 29,4% | 100%
6 | ... adquira mais conhecimentos técnicos. 17 4,24 0,75 - - 17,6% | 41,2% | 41,2% | 100%
7 | ...contribua para melhorar o ambiente geral no banco. 17 | 353 | 1,23 - 23,5% | 23,5% | 29,4% | 23,5% | 100%
8 | ... me sinta melhor comigo proprio(a). 17 [3,65]132 | 59% |17,6% | 17,6% | 23,5% | 35,3% | 100%
9 | ... me sinta mais competente enquanto profissional. 17 | 4,00 | 1,00 - 11,8% | 11,8% | 41,2% | 35,3% | 100%
10 | ... progrida na carreira. 17 3,711 116 | 59% |11,8% | 11,8% | 47,1% | 23,5% | 100%

Legenda: N dimensao da amostra M = média DP = Desvio Padrédo 1 = nada provavel; 2 = pouco provavel; 3 = nem provavel/nem improvavel; 4 = provavel; 5 = muito provavel.

A sua opinido sobre o funcionamento geral da formacao.

| No | Questao IN|M|DP| 2 | 2 | 3 4 | 5 | Total |
11 | Planeamento das acdes. 17 13,50 | 0,76 - 11,8% | 17,6% | 52,9% - 82,4%
12 | Divulgacdo das acdes. 17 13,291 0,99 [59% | 11,8% | 17,6% | 47,1% - 182,4%
13 | Horérios das acdes. 17 [321] 1,05 [5,9% | 17,6% | 11,8% | 47,1% - 182,4%
14 | Funcionamento das acoes. 17 13,43 | 0,76 - 11,8% | 23,5% | 47,1% - 182,4%
15 | Conteldo das acdes. 17 | 3,71 ] 0,73 59% | 17,6% | 52,9% | 5,9% | 82,4%
16 | Adequacdo dos conteldos tedricos. 17 13,71 ] 0,73 - 59% | 17,6% | 52,9% | 5,9% | 82,4%
17 | Metodologias pedagdgicas adotadas. 17 | 3,64 | 0,63 - 59% | 17,6% | 58,8% - 182,4%
18 | Adequacdo das avaliacdes realizadas. 17 13,50 | 0,65 - 59% | 29,4% | 47,1% - 182,4%
19 | Feedback das avaliacOes realizadas. 17 | 3,36 | 0,84 - 11,8% | 35,3% | 29,4% | 5,9% | 82,4%
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20 | Instalacdes onde decorrem a formacéo. 17 13,64 | 0,50 - - 29,4% | 52,9% - 182,4%
21 | Equip. informético e material necessario a execucdo das tarefas. | 17 | 3,29 | 0,73 - 11,8% | 35,3% | 35,3% - 182,4%

Legenda: N=dimensdo da amostra M= média D.P.= Desvio Padrdo 1 = muito negativa; 2 = negativa; 3 = nem positiva nem negativa; 4 = positiva; 5 = muito positiva.

A sua opinido sobre a concec¢do, organizagao e outros aspetos da formacao

| No | Questao IN| M |DP| 1 2 3 | 4 | 5 | Total |
22 | S&o concebidas tendo em conta as necessidades dos 17 13,60 | 1,35 | 59% | 59% | 11,8% | 17,6% | 17,6% | 58,8%
trabalhadores.
23 | Correspondem as expetativas dos trabalhadores. 17 | 3,50 | 0,85 - 118% | 59% | 41,2% - 58,8%
24 | Tém o total de horas adequado. 17 | 3,00 | 0,82 - 17,6% | 23,5% | 17,6% - 58,8%
25 | Séo distribuidas ponderadamente pelos diversos dominios. 17 | 3,40 | 0,97 - 11,8% | 17,6% | 23,5% | 5,9% | 58,8%
26 | Realizam-se no intervalo de tempo adequado. 17 | 3,30 | 0,82 - 11,8% | 17,6% | 29,4% - 58,8%
27 | Tém uma oferta excessiva. 17 12,80 | 0,63 - 17,6% | 35,3% | 5,9% - 58,8%
28 | Séo divulgadas adequadamente. 17 | 3,20 | 0,92 - 17,6% | 11,8% | 29,4% - 58,8%
29 | Dé&o resposta aos pedidos apresentados pelos trabalhadores. 17 13,10 | 0,99 - 235% | 59% | 29,4% - 58,8%
30 | Os objetivos sdo claros. 17 13,90 | 0,32 - - 59% | 52,9% - 58,8%
31 | Tenho tido sucesso na formacéo. 17 14,00 | 0,82 - 59% | 41,2% | 11,8% - 58,8%
32 | Tenho aplicado as técnicas utilizadas na formacéo. 17 14,20 | 0,63 - - 59% | 353% | 17,6% | 58,8%
33 | Valeu a pena o tempo que passei fora do servico. 17 | 4,00 | 0,47 - - 59% | 47,1% | 59% | 58,8%
34 | Tenho melhorado o desempenho apds a formacao. 17 14,10 | 0,57 - - 59% | 41,2% | 11,8% | 58,8%
35 | Tenho cometido menos erros apos a formacéo. 17 13,70 | 1,16 | 5,9% - 11,8% | 29,4% | 11,8% | 58,8%
36 | Sou encorajado a utilizar o que aprendemos na formacao. 17 14,00 | 0,67 - - 11,8% | 35,3% | 11,8% | 58,8%
37 | A formacao que tenho recebido é atil para o meu 17 | 4,10 | 0,74 - - 11,8% | 29,4% | 17,6% | 58,8%
desenvolvimento pessoal e profissional.
38 | O numero de faltas ao trabalho tem diminuido devido aos 17 | 2,60 | 1,27 | 17,6% | 59% | 17,6% | 17,6% - 58,8%
conhecimentos que aprendemos nos cursos de formacao.
39 | A motivacdo da nossa equipa € mais elevada devido as 17 | 2,70 | 1,34 | 17,6% | 59% | 11,8% | 23,5% - 58,8%
competéncias que desenvolvemos na formacéo.
40 | As reclamac0es dos clientes tém diminuido devido as 17 1290 | 1,10 | 59% | 17,6% | 11,8% | 23,5% - 58,8%
competéncias que desenvolvemos na formacéo.
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41 | A satisfacdo dos clientes tem aumento devido as 17 13,10 | 1,20 | 59% |11,8% | 17,6% | 17,6% | 5,9% | 58,8%
competéncias que desenvolvemos na formacao.
42 | Os meus colegas dizem que o seu desempenho melhorou 17 13,30 | 0,82 - 11,8% | 17,6% | 29,4% - 58,8%
apos a formacéo.
43 | A formacdo que tenho recebido € suficiente. 17 12,10 1,10 | 235% | 118% | 176% | 5,9 - 58,8%

Legenda: N= dimensdo da amostra M= média D.P.= Desvio Padrdo 1 = Discordo completamente; 2 = discordo; 3 = ndo discordo nem concordo; 4 = concordo; 5 = concordo

completamente.

| Avalie os formadores (44 — 50) e a aprendizagem (51 — 54)

| No | Questdo IN| M |DP 1] 2 | 3 | 4 | 5 |Total]
44 | Clareza do discurso. 17 [360] 0,84 | - | 118% - 47,1% - 58,8%
45 | Dominio dos conteddos. 17 1380|063 | - | 59% - 52,9% - 58,8%
46 | O incentivo da participacao. 17 {350| 1,08 | - | 17,6% - 35,3% | 5,9% | 58,8%
47 | Interacdo com os formandos. 17 13,40 0,84 | - |11,8% | 11,8% | 35,3% - 58,8%
48 | Apresentacdo dos conteldos. 17 {3,70] 0,68 | - | 59% | 59% | 47,1% - 58,8%
49 | O interesse demonstrado pelas atividades. 17 { 3,70 0,68 | - | 59% | 59% | 47,1% - 58,8%
50 | Disponibilidade para esclarecimento de duvidas. 17 3,701 0,82 | - | 59% [11,8% | 353% | 59% | 58,8%
51 | Aquisicdo de conhecimentos técnicos. 17 13,701 0,95 | - | 11,8% - 41.2% | 5,9% | 58,8%
52 | Aquisicdo de conhecimentos gerais. 17 {390 0,74 | - | 5% - 47,1% | 5,9% | 58,8%
53 | Aumento da minha abertura intelectual. 17 3,70 1,06 | - | 118% | 59% |29,4% | 11,8% | 58,8%
54 | Aumento da eficacia profissional. 17 {3,701 0,95 | - [ 11,8% - 41,2% | 5,9% | 58,8%

Legenda: N= dimensdo da amostra M= média D.P.= Desvio Padrdo 1 = muito insatisfeito; 2 = insatisfeito; 3 =

satisfeito.

nem satisfeito/nem insatisfeito; 4 = satisfeito; 5 = muito

| Avalie a aplicacéo dos conhecimentos

| No | Quest&o

IN| M | DP| 1

| 2 | 3 | 4 | 5 | Total]

55 | Em que medida utilizava as competéncias visadas nesta

formacéo antes de a ter frequentado.

17

3,11

1,17

5,9%

5,9% | 23,5% | 11,8% | 5,9% | 52,9%
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56 | Em que medida tem a oportunidade de aplicar as 17 | 3,56 | 0,88 - 59% | 17,6% | 23,5% | 5,9% | 52,9%
competéncias que aprendeu na formacao.

57 | Em que medida est& atualmente a utilizar as competéncias que | 17 | 3,44 | 1,60 | 59% | 11,8% | 11,8% - 23,5% | 52,9%
aprendeu na formacao.

58 | Apds cada acdo de formacdo, a sua confianga aumentou na 17 | 3,89 | 1,05 - 59% | 11,8% | 17,6% | 17,6% | 52,9%
aplicacdo das novas competéncias.

59 | Narealizacédo das atividades no seu local de trabalho, houve 17 3,11 154 |118% | 59% |11,8% | 11,8% | 11,8% | 52,9%
disponibilidade, apoio e/ou feedback enguanto estava a aplicar
as competéncias adquiridas.

Legenda: N=dimensdo da amostra M= média D.P.= Desvio Padréo 1 = nunca ou muito raramente; 2 = poucas vezes; 3 = algumas vezes; 4 = frequentemente; 5 = sempre.
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