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“(...) we disagree with writers who endorse an
‘If you can’'t do it right, don’t do it at all’
approach to training evaluation.
We prefer a pragmatic perspective.”
(Sackett & Mullen, 1993)
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Resumo

Neste estudo pretendeu-se verificar o0 efeito dendgéo ministrada em 2007,
comparando a Avaliacdo de Desempenho dos anose22087, para as funcds Chefes
de Equipas de Vendas e Delegados de Informacaockégoi utilizado o modelo de
Avaliacao da Formacgao de Kirkpatrick.

Os participantes correspondem a dois grupos fuamote uma farmacéutica
[Chefe de Equipas de Vendas (N= 6) e Delegadosiidemacao Médica (N=8)] e a
formacdo em analise constitui a formacao mais aglievque cada uma das funcdes teve

ao longo do ano 2007.

A funcdo Chefe de Equipas de Vendas obteve elewatiafacdo com a
formagao ministrada (M=4,67, numa escala de 1 a Bara ambas as func¢bes, os
resultados mostram a inexisténcia de diferencasifisigtivas relativamente aos

indicadores da Avaliacado de Desempenho nos dos @nsiderados.

Num estudo comparativo entre fungdes, tanto pamaoo2006 como para 0 ano

2007, verificou-se que ndo existem diferencas Bogtivas entre as mesmas.

Concluiu-se que, e néo invalidando o modelo depétiick, serd necessario um

maior rigor metodoldgico e a utilizacdo de uma a@naawais siginificativa.

Palavras-Chave: Avaliagdo da Formacao, Avaliacdo de DesempenhodeMode

Kirkpatrick.
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Abstract

The main objective of this study was to verify tbHect of 2007's training
program of the Sales Team Leaders and Medical $desesentatives, by comparing
the 2006 and 2007 indicators/ Performance Revidgegoaies. Kirkpatrick's Model for

Evaluating the Effectiveness of Training Progranas wsed.

A group of participants was selected from eachtmwsiof the pharmaceutical
company — Sales Team Leader (N=6) and Medical Sedesesentative (N=8) - and the

most relevant training session in 2007 for eacletion was chosen.

Regarding the Sales Team Leader position, a highl & satisfaction with the
training session was recorded (M=4.67, on a 14ode). For both positions, the results
show a lack of significant differences in the Parfance Review indicators between the

two years considered to be analysed.

A comparative analysis was conducted to compare pasitions — both in 2006

and 2007. In either case, no significant differsneere detected between them.

It was concluded that, rather than invalidatingkidatrick's model, a stricter

methodology and a bigger sample needs to be coediutorder to verify it.

Keywords: Training Program Evaluation, Performance Revi€irkpatrick model.
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1. Introducao

A formacdo € um processo que ajuda organizacOedaboradores a lidar com os
efeitos das mudancas que resultam da competitejdgidbalizacdo e avancgos tecnoldgicos.
Os processos de formacdo, de uma forma geral, ndexte melhorar capacidades,
comportamentos, atitudes e/ou comportamentos vetatio trabalho (Brown, 1994, cit. por
Ibrahim, 2004).

Sem avaliar a formagéo é dificil mostrar que esita tausa das melhorias alcancadas.
Segundo Kumpikaité (2007), avaliar envolve ideadifios resultados que se pretende medir.
Estes geralmente incluem a satisfacdo dos formarmws a formacdo ministrada,
aprendizagem de conhecimentos ou capacidades,assoothecimentos e capacidades no
trabalho, e resultados como as vendas ou prodatieidA avaliacdo pode também envolver a
comparacao dos custos da formacdo com os beneffégiebidos (retorno do investimento).
Os resultados analisados na avaliacdo da formggdana a determinar o grau em que a
formacdo resultou em aprendizagem e em tranferépara a execucdo do trabalho
(Kumpikaité, 2007).

A razdo da existéncia da formacdo tem como baseaacapacidade de ser uma
ferramenta de mudanca (Campbell, Dunette, Lawere8cWy 1970; Cruz, 1991; Asgar, 1990;
Deadrick & Madigan, 1990; Arvey & Cole, 1989; Cascl991 cit. por Marques et al., 2005),
quer ao nivel do individuo, agindo sobre os seumh@tmentos, atitudes ou capacidades —
traduzidas em competéncias relativas ao trabatiueer ao nivel da organizacdo, no sentido
em que as mudancas relativas aos individuos refecfio ao nivel do desempenho, e por

consequéncia, na organizacao.

Segundo Blanchard e Thacker (2000) existem razéesavada importancia para as
organizacdes avaliarem a formacao: (1) um grandevané pelo facto de que é esperado, por
parte do departamento de formacédo, a demonstra;gael como qualquer departamento, a
existéncia deste € importante e que vale a peram¢Bard e Thacker, 1999; Geber, 1995;
Phillips, 1997 cit. por Blanchard e Thacker, 20(4@); outro factor é a procura crescente da
melhoria, a fim de se melhorar a competitividadeaireda, (3) 0s crescentes cortes nos
orcamentos (Blanchard e Thacker, 1999; Geber, &@9por Blanchard e Thacker, 2000).



Dada a enorme quantidade de capital gasto em fé@onags organizacoes, a avaliacao
da eficacia da formacgéo parece ndo s6 aconselmsaslabsolutamente necesséria.

Assim, tendo em conta as implicacdes que a formpoée ter, desenvolveu-se esta
investigacdo cujo intuito é o de verificar a efiedda formacdo a luz do modelo de
Kirkpatrick, utilizando um empresa farmacéutica timalcional, sendo este o objectivo geral
deste estudo.

No segundo capitulo pretende-se, primeiramenteuar visdo do tema, abordando
aspectos ligados a formacdo em si e ao impactamriénria e beneficios que podera ter tanto
no individuo como na organizacao.

No terceiro capitulo pretende-se distinguir os etins de Avaliacdo e Validacao da
formacdo, commumente usados indiferenciadamente. &b@rdados varios modelos de
validacdo e avaliacdo da formag&o com especiabé&nfa modelo de Kirkpatrick, incluindo
alguns aspectos chave para a implementagdo do mbemacomo algumas critcas apontadas
ao modelo. Também sdo apresentados modelos paralcaloc dos custos, para as

organizacdes, da formacéo ministrada.

Na parte pratica procurou-se avaliar em dois estudoe correspondem a duas
funcdes da empresa, o impacto da formacdo mingti@adaliando, relativamente aos quatro
niveis do modelo de Kirkpatrick, 0 maior niumerondeeis possivel. Efectuou-se, também,
uma analise exploratdria, comparando-se as dugddsrrelativamente as os indicadores da

avaliacao de desempenho.



2. A Formagédo como instrumento de desenvolvimentamdapital humano e

organizacional

2.1. Formacao: Definicao e papel

A formacdo pode ser encarada como um instrument@estdo, orientado para
alcancar objectivos organizacionais uma vez quesinge estratégias e formas de operar que
tém como objectivo melhorar o desempenho na fuiiG@mmeset al, 2008). Esta visdo é
também partilhada por Marques, Cruz e Guedes (18&feyindo que a formacdo nas
empresas € um instrumento de gestdo que actualndemisto como necessario, sendo
bastante utilizado.

De forma mais classica, a formacg&o constitui unpee&ncia de aprendizagem que é
anteriormente planeada com o objectivo de gerarmodancga, que se espera permanente, no
conhecimento, atitudes ou capacidades dos indigi@ampbell, Dunette, Lawler & Weick,
1970 cit. por Marquest al, 1995).

De forma semelhante, a formacdo pode ser definiol@ocum conjunto de
experiéncias de aprendizagem, tendo como objegbnaporcionar uma mudanga nas
capacidades, conhecimentos, atitudes e comportaméaos trabalhadores (Cabrera, 2006 cit.
por Gomest al., 2008). Estes deverao aplicar no trabalho o quenderam na formacéao de
forma a melhorar o desempenho da empresa (Buckl@a@gle, 2003) Mais amplamente, a
formagcdo nas organizagbes pode também ser defin@ap um processo — formal ou
informal, planeado ou ndo — de aquisicdo de nowvodecimentos, capacidades, atitudes e
comportamentos importantes para a execucao dad{@gaine<et al, 2008).

Segundo Gomest al. (2008), a formacédo em sala constitui 0 método m@igado,
sendo que 90% das empresas recorrem a este métodentanto, e no que se refere a
aprendizagem, esta ndo ocorre apenas em ambiemteslados, podendo ocorrer em todos
0S momentos e situacdes de vida (Training Magafibro 2004 cit. por Gomex al.,
2008).

Peretti (1997) refere que a formacao tem a duplgdo de colmatar as necessidades
das pessoas e das empresas, contribuindo parasfacgat profissional e para uma melhor
performance a nivel econémico. E também uma formardanizacdo se adaptar ao meio

envolvente, e uma forma dos Recursos Humanos (RseHalinharem com a estratégia da



mesma, e, ainda, de desenvolver as capacidadesabdakhadores, bem como aumentar a sua
empregabilidade (Gomest al., 2008). No entanto, sdo muitas as variaveis, e a Su
conjugacéo, que podem comprometer a eficacia planformacéo, facto para o qual uma

certa ambiguidade no que diz respeito a gestaprbeessos formativos parece ser a grande

contribuidora (Ceitil, 2007), sobretudo a niveléshebito e aplicabilidade.

Marqueset al. (1995) sintetizam o objecto da formacédo — €, eimalanalise, uma
guestao de competéncias, sejam elas técnicas quocamentais.

Focando-se também nas competéncias, Ceitil (2005tgrsta que a formacao é, de
facto, um instrumento de desenvolvimento de commgeié dos colaboradores e que
necessita, para que seja encarada como uma estratiegser considerada numa perspectiva

de gestao global”.

Mabey e Salaman (1995), citados por Ceitil (2008fgrem alguns papéis especificos
que a formacdo desempenha nas organizacoes, semdestps também influenciam as
praticas formativas. Uma das concepcdes dominémdede que a formacao tem o seu objecto
nas competéncias, i.e., nos déficits de compet&nbieste modo, a formacdo tem um papel
mais instrumetal e intervém a um nivel correctivacesrigir 0 gap existente entre as
competéncias que o colaborador tem e as que ésdeicegue tenha.

Outra concepcao encara a formacdo como instrumdmtonudanca, na qual séo
integradas actividades comworkshops Team-building resolucdes de problemas, entre
outras. Segundo os autores, a organizacado proastaanse dindmica e que se renova a Si
propria através destas actividades.

Segundo a concepcédo dos autores Mabey & Salam®b)(18em como de Gale
(1994) e Jackson e Frigon (1996), citados por IG@ifi07), a finalidade da formacéo é, em
dltima instancia, contribuir para tornar a empresds competitiva, “através de uma accéo
directa sobre o0s processos criticos da empresdre 88 modos através dos quais esses
processos geram valor acrescentado ao clienteg (G894 cit. por Ceitil, 2007).

Existe também a concepcéo de que a formacao € stmrrento que deve promover
um clima de aprendizagem permanente na organizagfiee coloca a formacgao centrada nas
necessidades de apredizagem de cada individu@éagpélos objectivos organizacionais.

Ceitil (2007), faz a ressalva de que, embora estasepcdes sejam diferentes entre si,
sobretudo no foco, estas ndo se excluem mutuamsetelo possivel encontrar varias

concepcgdes expressas nas praticas formativas daanmganizacdo. O autor refere, em tom



de concluséo, que as concepcgdes supracitadas sdaecomhecimento da importancia da
formacao sobretudo no que se refere a vantagemaetitivgp que as empresas podem retirar

para si mesmas.

2.2. Relevancia da formacéao para a organizacao enpeao individuo

Segundo Ceitil (2007), o reconhecimento da impaitada relacao entre a formacao e
a gestdo estratégica das organizagcbes teve inmsoanos 80. Em 1988, Pettigrew e
colaboradores (cit. por Ceitil, 2007), desenvolueran estudo no Reino Unido para perceber
quais eram as raz0es que levavam as organizagjesds a investir na formacao. Um factor
comum as empresas que encaram a formac¢do comaniestio de mudanca é a verificacédo
de um afastamento entre as competéncias evidesqgmai@a colaborador e as competéncias
necessarias para atingir os objectivos delineaDeste modo, a formacdo aparece como
importante facilitador de mudanca e que contribmhgdemente para o desenvolvimento de
competéncias.

Ibrahim (2004) reforca a importancia do alinhamedde objectivos da formacéo com
a estratégia da organizacao. O plano estratégimidentificar detalhadamente os problemas
que estdo a impedir a maxima rentabilidade da @gedo, bem como deve servir de ponto
de referéncia para determinar o sucesso ou fracspoograma de formacgéo. Actualmente
acredita-se que investindo na formacdo se manténpotencia, a posi¢do estratégica da
organizacao, ja que esta decorre, também, do dasenento do seu capital humano (Gomes
et al., 2008).

A formacéo esta directamente relacionada com etbps e o desenvolvimento das
organizacfes, como ja foi amplamente referido. rAs® segundo varios autores, existem
quatro grandes tipos de finalidades da formacé&o:

1. Segundo Goldstein e Gessner (1988), a formagéocomo finalidade principal a
transmissdo de competéncias para o desempenhogudase assim o0 ajustamento das
competéncias que os colaboradores tém com o desbmpequerido, contribuindo para a
melhoria da performance.

2. Segundo Schein (1965) a socializacao organizaci® a finalidade da formacéo,

sendo que segundo esta perspectiva a formacaoot@m @bjectivo apoiar os colaboradores



no seu percurso profissional. A socializacdo orgramional € o processo através do qual se

transmitem os objectivos da organizacdo, as exigérassociadas a funcdo e os principios

gue devem ser respeitados para preservar a ideatiganizacéo (Schein, 1971).

3. O suporte das orientacdes estratégicas da aega@n €, segundo Tannenbaum e

Yukl (1992), a finalidade da formagéo, dado quemsteram como um instrumento para a

concretizacdo da estratégia escolhida pela orggaozaontribuindo para a competitividade

da mesma.

4. De acordo com Pettigrest al. (1989) uma das principais finalidades da formagao

o fomento da comunicagdo entre os colaboradoreando e reforcando as relagdes

interpessoais.

Para além das finalidades supracitadas, a formde&o igualmente inameros

beneficios para a organizacdo. De uma forma siatii Gomes et al. (2008) aponta as

seguintes:

Melhora a execucdo das funcdes e pode prepararolabocadores para
assumirem diferentes responsabilidades;

Os colaboradores sentem que a organizagcdo se peeceuinveste no
crescimento destes;

Aumenta a produtividade de novos colaboradores emomtempo do que se
estes nao tiverem formacéo e reduz o tempo de dipagem necessario para
atingir um desempenho consideravel.

Provoca mudanca das atitudes dos colaboradores;

Reduz a necessidade de recrutamento externo (potdom capital humano ja
existente na empresa) e complementa as avaliagddssémpenho, aumenta a
eficiéncia do trabalho de equipa, entre outros;

Promove a vantagem competitiva, na medida em queosl@olaboradores as

competéncias necessarias para a atingirem ou reaanter

2.3. Classificacao e escolha dos métodos de formaca

A formacdo, segundo Gomes et al. (2008), pode ctassificada consoante a

orientacao principal do método formativo:



1) Método de formacédo orientado para os conteddosin¢cdo: tem como objectivo
transmitir informag¢des ou conhecimentos. As témisdo essencialmente directivas e
expositivas e, tais como a exposi¢ao oral ou arkeit

2) Método orientado para os processos/procedimetd#os como objectivo principal
mudar atitudes e desenvolver as capacidades istgrgis. Utiliza técnicas como o role-
playing, estudos de caso, exercicios de grupogasjde gestao.

3) Método misto: engloba os dois objectivos acinescdtos, ou seja, procura
transmitir conhecimentos e mudar atitudes. As t&susadas sdo a formagiothe-jobe

rotac&o de fungoes.

Cabrera (2006, cit. por Gomes. al, 2008) propds 3 métodos de formacdo: A
apresentacao de informacédo — que inclui as expesigé informacdo (aulas) e a formacao
assistida por computador -; as simulacdes — cootegplayinge osassessment centers e a
formacgao no posto de traballfanfthe-job training.

2.4. O ciclo formativo

Em 1988, Scarpelo e Ledvinka propuseram a divisigradcesso formativo em 6
etapas: ldentificar as necessidades de formacdmirdes objectivos e os critérios de
avaliacdo; escolher o plano formativo global; dsepmateriais e métodos a utilizar; realizar
as accoes e avaliar em que medida os programasrmaddo atingiram os objectivos. Os
autores destacam a primeira etapa pelo impactpapeter na eficacia das restantes.

Kumpikaité (2007) tem uma visdo um pouco difereiste autor refere que este
processo deve também comecar com a determinacecdssidades de formacdo, uma vez
gue esta fase ajuda a identificar que conhecimegtgsacidades ou comportamentos sao
necessarios. Uma vez identificados, a proxima faseprocesso € identificar objectivos
especificos e mensuraveis pelos quais o programguisea. Quanto mais especificos e
mensuraveis forem os objectivos, mais facil serdeatificacdo de resultados significativos
decorrentes da formagao.

A analise de como o trabalho se processa e exédntportante para determinar como
€ que os conteudos da formacao irdo ser usadogsiman bem como para verificar o quanto

existiu de transferéncia entre aprendizagem e cdarmpento. Depois de estes resultados



estarem identificados, a proxima fase é determimaa estratégia de avaliacdo. O autor

reforca a importancia de alguns aspectos que aiasg#o tem de ter em conta na escolha do
designda avaliagdo, como experiéncia, a rapidez comah gunformacédo € necessaria, a

cultura organizacional, entre outros.

Os resultados da avaliacdo sao usados para modificpara manter a formagao em
causa.

O modelo de Kumpikaité (2007) abrange cinco fagesilise das necessidades;
Desenvolver objectivos mensuraveis e analisar asfeeéncia da aprendizagem para o
comportamento; Identificar os resultados; Escolivea estratégia de avaliacdo e planear e
executar a avaliagao.

Mais recentemente, Gomes al. (2008) propde que o processo de formacdo — que é
visto como um ciclo para o autor - se agrupe eraséd. 1) Identificacdo/Diagndstico das
necessidades de formagao; 2) Programacgao das dogdesivas; 3) Execucéo; 4) Avaliacao
de todo o processo.

De salientar que os trés autores referidos enfate@rimeira fase — o diagnostico das

necessidades, que é comum a todos.

Fase 1 - Identificacdo ou diagnoéstico das necadssl

Esta fase tem como objectivo principal definir dgeotivos da formacdo. Para que a
mesma tenha o impacto pretendido € fundamentalifidan os problemas e situacdes a
solucionar por esta (Gomesal.,2008).

Se o diagnostico das necessidades for incomplatdedinicdo dos objectivos nédo for
adequada, assim como os critérios de avaliacdiopésisivel ter uma avaliagdo do impacto da
formacéo, bem como do retorno do investimentogfié@eitil, 2007).

De uma forma ampla, e segundo Ceitil (2007), aismélas necessidades de formacao
consiste num processo de recolha de informacace sohea situacdo actual da organizacao
(e.g. a performance dos colaboradores) que penmiiicar quais sdo as necessidades de

mudanca de uma determinada organizacao e que Eatazolmatadas atraves da formacéo.

Em 1977, Kirkpatrick sugere quatro técnicas paraerfao levantamento das
necessidades de formacéo: (1) Avaliacdo da perforena a fim de ajudar o individuo a
melhorar as areas em que tem mais necessidade,gentdase uma indentificacéo formal das

necessidades para cada individuo; (2) Colocacagudstdes sobre as necessidades — estas



guestdes podem ser colocadas as chefias a fimtaeirdiquem um conjunto de temas que
necessitam de ser abordados em formacao. Estadéen usar dados vindos directamente
das chefias dos frmandos, faz com que estas tenimaan atitude mais positiva face ao
programa de formacdo bem como face ao departarderftobmacéo; (3) Testar os formandos
— com o objectivo de determinar o que estes sabéne sleterminado tema; (4) Formacéo de
um comité de aconselhamento — este comité, coiutipor pessoas-chave da organizacao,
tem dois objectivos principais: ajudar a determinacessidades de formacdo e ajudar a
vender e a implementar o programa.

Mais recentemente, Mitchel (1998, citado por Ce&i)07), assinala um conjunto de
métodos de diagndstico de necessidades: obserdgc@ampo; questionarios, entrevistas;

focus groupsandlise de funcdes e sessOeasiessment.

Fase 2 - Programacao:

As necessidades de formacdo devem traduzir-se wmnnto de objectivos claros
sobre os conteudos que os formandos deverao donarfaral da accao.

A programacéo da formagé&o requer um planeamentoanso das acgdes que se vao
realizar. Para tal, devem ser considerados algspsctos como 0s objectivos ou resultados
esperados; a duracao e intensidade da formacawmador; os conteudos da formacéao, os

custos da formacao, entre outros.

Fase 3 - Realizacédo da accao:

Para o sucesso da accao formativa devemos ter Bta, @urante a propria accao,
alguns factores de modo a assegurar 0 seu sucAssmlequacdo dos programas as
necessidades da empresa — as ac¢fes desenvokvgas ser Uteis para a empresa, sendo em
vez de um investimento, torna-se num mero cusiualidade do material apresentado — este
deve ter em conta os objectivos da accéo e deutarser ajustado a audiéncia; A qualidade
dos formadores; A motivacdo e qualidade dos forrmsndado que a formacdo néo tera os

resultados esperados se abranger pessoas sendaEess interesse pela mesma.



Fase 4 - Avaliacdo

Esta fase do ciclo formativo constitui o objectopiesente estudo, facto pelo qual esta

sera abordada de forma mais exaustiva nos cap#edpsntes.
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3. Modelos de Validacéo e Avaliagao da Formacao

Alguns autores diferenciam Avaliacdo da FormacadoVdédacdo da Formacdo.
Segundo Gomes et al. (2008), o primeiro termo ee$era verificacdo das competéncias que
foram, ou ndo, adquiridas e a analise das reacig®&frmandos face a formacgéo que lhes foi
ministrada. A validacao refere-se a analise do atgpda formacédo no individuo, no posto de
trabalho e na organizacéao.

Marqueset al. (1995) referem que esta distincdo diferencia ¢bgeale andlise,
praticas e metodologias. Segundo este autor, ‘@vediduz-se, ou pelo menos, confude-se
com a andlise da reaccao dos formandos a accaotagas de aprendizagem de conteudos,
condicOes da sala, entre outros.” Em sintese,asustados imediatos da formacéo.

Contrariamente, a validacdo de uma accdo de foonmpggnde-se com a andlise do
impacto da formacgé&o no posto de trabalho, na cardei formando e na empresa.

Apesar desta distincdo, € comum incluir o concdaovalidacdo da formacdo em
modelos de avaliacdo da formacéo (Marcetes.,1995).

O presente trabalho pautar-se-a por uma visdoaad@pavaliacdo da formacao. Isto é,
longe de encarar a avaliagdo da formagdo como smad® superficial do que a validagéo,
como € o caso de Marquesal. (1995) e Gomest al. (2008), esta sera interpretada de uma
forma global, focando tanto o impacto na perforneandividual como o impacto no posto de
trabalho e na organizacdo. Adicionalmente, e poago@se tedrica € o modelo de Kirkpatrick,
€ de ressalvar que “a razdo para avaliar um pragrden formagdo prende-se com a
determinacao da eficacia do programa de formad&iokpdatrick,1998), sendo que a eficacia
pode e deve ser medida nos diferentes niveis: Reaéprendizagem, Comportamento e
Resultados.

Em linha com esta tematica, irdo seguidamenteapessentados alguns modelos

tedricos.
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3.1. Modelos de Validacéo da Formacgao

O modelo de Marques, Cruz e Guedes

A validacdo da formacédo € dotada de extrema impcigédada a informacdo que pode
colocar a disposigdo - esta sera sempre uma migaspeaia a organizacao para verificar se as
necessidades evidenciadas pelos colaboradores foommatadas. A forma de fazer esta
verificacdo varia de autor para autor, existindorieros modelos de validagdo da formacéao.

Segundo o modelo de Marquetsal. (1995, cit. por Gomest al.,2008), o impacto da
formacao deverd ser avaliado em trés niveis:

1. Nivel organizacional: A este nivel a formacaaeaer vista como forma de

aumentar a eficacia organizacional, ou seja, éradpegue a formacdo aumente a eficacia e
eficiéncia, que melhore o ambiente de trabalhoeefggilite a mudanca.
2. Nivel de gestdo das pessoas: A este nivel espegaie a formacdo diminua a

rotatividade e o absentismo; que desenvolva os emmientos e capacidades dos
colaboradores.

3. Nivel do trabalho: Espera-se que a formagédo aunzeptedutividade, a qualidade

do trabalho e que diminua o nimero de acidentésadalho.

O modelo de Cavalcanti

O modelo de Cavalcanti (1990) foca-se nas questidesalidacdo da formacéo.
Segundo o autor, esta deve responder a trés asp€unie resultado é o desejavel para as
accOes de formacao e desenvolvimento; Como medisutado da ac¢do; Como € possivel
identificar que contribuicdo € a da formacg&o nagéd de comportamentos.

Relativamente ao primeiro aspecto, o autor enfatizanecessidade, por parte da
organizacao, da clarificacdo da forma como a fodmapde contribuir para alcancar os seus
objectivos estratégicos, conferindo-lhe assim uoo foais alargado, mais macro, ndo estando
tdo centrada na melhoria de competéncias.

Relativamente ao segundo aspecto, o autor, referé qecessaria a aplicacao de critérios
- em termos praticos, sera necessario efectuaandélse de funcdes e tarefas.

O terceiro aspecto surge com elevada pertinénaiaalisando e medindo uma mudanca
ocorrida, é relevante tentar separar o que foidieai formacdo e o que foi devido a outros
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factores, como as variaveis individuais. No entaatautor ndo refere como operacionalizar
este aspecto, sendo a auséncia de metologiag@mesittos que pragmatizem este modelo a

grande critica apontada por Margeg¢sal. (1995).

3.2. Modelos de Avaliacao da Formacao

O modelo de Brinkerhoff

Brinkerhoff (1988), apresenta um modelo avaliac@ formacdo constituido por
quatro fases — levantamento das necessidadesaplan® da accado, implementagéo e por
fim avaliacdo da accao. No entanto, a ultima fagprésentada em trés fases de “avaliacao”:
Resultados imediatos da formacdo (novas competenaanhecimentos e atitudes);
Resultados no posto de trabalho (mudangas na foom® os formandos actuam quando
regressam ao posto de trabalho; Resultados orgamass (beneficios para a organizagéo
decorrentes da mudanca alcancada)

Na primeira procura determinar se a formacéo féiciemte ou ndo para fornecer as
competéncias pretendidas. Nesta fase € avaliadesmtidade de conteudos adquiridos na
accao pelos formandos, surgindo posteriormenteadiaise que procura verificar qual a
quantidade de utilizacdo dos comportamentos e c@mgias adquiridas, no posto de trabalho
e, por fim, a fase de andlise do impacto na orggdz que a accdo de formacéao

proporcionou.

O modelo de Bushnell

Bushnell (1990) desenvolve um modelo que divideoxgsso de avaliacdo em quatro
passos:

1. Indentificar os objectivos da avaliacdo: Estaurda fase critica porque esta
determina a estrutura de toda a avaliagdo na mexhidgue estabelece os parametros dos
outros passos da avaliacao.

2. Desenvolvimento da forma como seréa feita a ayati. Esta fase diz respeito a
seleccdo da forma como ir4 ser medida a avaligdim tomo o desenvolvimento de um

processo de recolha de dados que identifique gsaisdos a recolher e como fazé-lo.
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3. Seleccao e construcao de instrumentos de mddie$da deve deve-se tentar usar 0s
intrumentos que melhor se adequem aos dados dig®M que requere do responsavel uma
atencao redobrada nas questdes da validade edifalgildos instrumentos.

4. Analise dos dados: Esta fase envolve a compamdg& dados recolhidos com os
objectivos que foram definidos na primeira fasest@®iormente, deverdo ser feitas as
conclusdes, bem como as recomendacdes a fim deslberar, tanto o préprio sistema de
avaliacdo, como a forma e o tipo da formacao nmamdst

Segundo Marquest al. (1995), e ainda que Bushnell (1990) tenha deserdaivm
processo constituido por quatro fases, o autorshiBell (1990) - desenvolve um modelo que
remete somente para a avaliagdo da formacdo. Aegéfaolocada ao nivel da avaliacdo, da
seleccao e da construcao de instrumentos de medidacomparacao dos dados obtidos com
0s objectivos iniciais.

Marqueset al. (1995) referem a importancia deste modelo pelanelda de atencédo
que faz aos cuidados a ter na construgéo e ufiizde medidas validas a nivel cientifico. No
entanto, também o critica negativamente dado @ fdetser muito teorico e por ndo fazer

referéncia a quaisquer instrumentos e metodologias.

O modelo de Kirkpatrick

O modelo de Kirkpatrick foi elaborado no inicio dasos 60 e a sua popularidade
estende-se até hoje. Servird de modelo-base aaossjue irdo ser efectuados, ndo so pela
popularidade supracitada e pelo seu caracter snepfgatico, mas, também, por ser o Unico
que permite a acreditacdo da validacdo da formaggia DGERT (Direccédo-geral do
Emprego e das Relacdes de Trabalho), Unica entidateditadora desta fase do ciclo

formativo em portugal, sendo uma referéncia pa@g@anizacdes portuguesas.

Segundo Kirkpatrick (1998) cit. por Gomessal. (2008), a avaliacdo devera ocorrer a
quatro niveis:

1. Reaccado dos formandos: Neste nivel procura-sehmcaiformacao sobre a

opinido dos formandos sobre materiais, formadortodwogia, conteudos,
entre outros. Geralmente, para avaliar este rdvesado um questionario, que
devera ser preenchido pelos formandos logo apasratao.

Segundo Kirkpatrick (1996b) avaliar em termos daccéo € o mesmo que medir 0s

sentimentos dos formandos. Uma vez que este nividicié de medir quase todos os
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responsaveis o fazem, no entanto, o autor refeeeagmaior parte ndo tem em conta 0s
seguintes aspectos: 1. Determinar o que se quer sam esta avaliagdo; 2. Usar uma ficha
que possibilite comentarios que va de encontrowsg estabeleceu no ponto anterior; 3.
Elaborar a ficha de modo a que as reaccbes possangusintificadas; 4. Garantir a
confidencialidade (preenchimento andénimo); 5. P#@rngue os formandos escrevam
comentarios de aspectos que nao estejam especgioad questdes que serdo quantificaveis.

2. Aprendizagem: Neste nivel a avaliacdo incide sobse resultados da

aprendizagem, como atitudes, conhecimentos ou démpas; analisa-se 0
guanto estes aspectos melhoraram. Para realizealiacdo neste nivel sédo
geralmente aplicados testes antes e depois dadaontestando a diferenca
entre os resultados.

3. Comportamento: Neste nivel a avaliacdo incide sabransferéncia, ou seja,

utilizagdo das competéncias técnicas ou comport@iseradquiridas na
formacdo para o posto de trabalho. As técnicas rodizadas sdo os
guestionarios, entrevistas ou observacdes reazaamaproprios formandos ou
aos seus superiores, subordinados ou colegas. Padlela ser usadas
combinacdes de técnicas.

Katz (1956) cit. por Kirkpatrick (1996b) refere gse os individuos vao alterar o
comportamento a nivel laboral, os seguintes aspéetéo de estar presentes: Os individuos
tém de querer melhorar a forma de trabalhar; Témedenhecer as suas fraquezas; tém de
trabalhar num clima de trabalho permissivo; Témsde ajudados por alguém que tenha
interesse e capacidades para fazé-lo; Tém de ¢godunidade para tentar novas ideias-
[formas de trabalhar.

4. Resultados: Este nivel remete para os impactoadau®s da formacéo sobre
a empresa. Para realizar esta fase da avaliacaset@&m conta factores como a
qualidade de servicos, produtividade, volume delaspentre outros. E ainda
referida a importancia de ter um grupo de contdodmm como da medicao dos
indicadores antes e depois da formacédo a fim dendar ter em conta outros
factores externos.

Segundo Winfrey (1999) cada nivel é alcancado case lem informacéo/capacidades
adquiridas no nivel anterior, sendo que a avaliggh® sempre comecar pelo primeiro nivel
e, conforme o tempo e 0 orcamento permitir, devdimoar sequencialmente até abranger

todos os niveis. A autora refere que, embora cadd represente uma medida mais precisa
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da eficicia da formacgéo, é necessério ter em apréaé requirida uma analise muito mais
rigorosa a medida que se progride nos niveis.

De uma forma clara, Kirkpatrick (1977) propde gdestas quais cada nivel deve
responder. Assim, o nivel 1 prentende respondgueastdo “O que sentiram os participantes
em relacdo a formacdo a que assitiram? Até queo E@d “consumidores satisfeitos”?; Ao
medir a reac¢cdo podemos perguntar aos participangee acharam da formagéo, como, por
exemplo, o que acharam do tema, dos formadores bordrio em que se realizou. A questao
que se coloca remete para a honestidade das &Espose os formandos tém de assinar o
questionario tendo receio de criticar, entdo asgi@ss serdo uma evidéncia, por outro lado, se
nao houver forma de identificar o formando entao hd motivo para que este nao seja
honesto, sendo o resultado da avaliacdo da redesé® considerada uma prova.

Num estudo mais recente, Kirkpatrick (2006b), mfainda, como forma de medicéo
deste nivel, o facto de ser importante medir dendouantitativa a reac¢cdo, como, por
exemplo, com uma escala de 5 pontos — o0 objectivetiéar a maior quantidade de
informacé&o possivel num curto periodo de tempopiRaf igualmente, a necessidade de ter
respostas imediatas, i.e., logo a seguir a formalgém como o estabelecimento de uma
medidastandardaceitavel, com a qual se comparariam os resultadtidos. Assim, numa
escala de 5 pontos, uma medida de 4,2 seria, seguagtor, aceitavel.

Winfrey (1999) refere que, embora uma reaccéo igasiiéo garanta a aprendizagem,
uma reaccao negativa certamente reduz essa pinssibil

O nivel 2 — Aprendizagem — segundo o autor, preterasponder as seguintes
guestbes: “Até que ponto os formandos aprenderamue |hes foi leccionado e/ou
aprenderam as capacidades que |lhes foram tranas®itid‘Até que ponto as suas atitudes
mudaram?”; Ao medir a apendizagem é relativamextié dbter evidéncia, mas é mais dificil
obter prova. Respostas, dadas pelo formando quamelstionado, acerca do que aprendeu
com a formagdo s&o evidéncias, mas medir o seueconénto, capacidades, atitudes,
dependendo sobre o que incidiu a formagao, ardep@s da mesma, podem constituir prova
de que houve, de facto, impacto na aprendizagem.

A primeira vista, o que foi referido anteriormepirece constituir prova, no entanto,
Kirkpatrick (1977) refere a importancia dos factoexternos, ou seja, nao pode constiutir
prova se ndo soubermos se o impacto da formac@widoda mesma ou se provém de uma
outra fonte externa. Assim, uma forma de contoesda situacdo € usando um grupo de

controlo que nao estara sujeito a formacao.
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De uma forma mais especifica, Kirkpatrick (1996)pe algumaguidelinespara
efectuar a mensuracao deste nivel: Medir de fornaamtijativa a aprendizagem; Utilizar um
pré-teste antes da formacéo e um pos teste depoiesina; A aprendiagem deve ser medida
de uma forma objectiva (tanto quanto possivel); (Bengue possivel utilizar um grupo de
controlo — medida que ja tinha sido referida; Semque possivel analisar os resultados
estatisticamente para que a aprendizagem sejadareva termos de correlagdes ou niveis de
confianca.

Kirkpatrick (1996b) refere que a comparacao dosltados antes e depois indica a
quantidade de aprendizagem que ocorreu, sendo lgeeedsario ter atencdo a um aspecto: se
o0 teste ndo abranger de uma forma precisa o queiricstrado na formacao este ndo sera uma
medida valida da aprendizagem.

A questdo “Até que que ponto a formacédo teve ingpact desempenho da sua
func@o?” deverad ser respondida pelo nivel 3. Orawfere que para obter evidéncia do
impacto da formacdo neste nivel basta perguntarf@awsandos, numa entrevista, por
exemplo, no entanto, as respostas dadas pelosrfdosia pelas chefias sdo consideradas
evidéncia, ndo prova.

Medir o comportamento antes da formacg&o ocorredimoecomportamento depois da
assisténcia a formacao; provar que qualquer mudgneacorra € devido a formacédo e ndo a
outros factores comaoachingpor parte da chefia, leitura de livros ou artigosexperiéncias
que o formando possa ter tido, sdo tudo formascaadis pelo autor de obter prova do
impacto da formacéo a este nivel.

Relativamente a primeira medicao referida, o atdéere que é dificil uma vez que
teriamos de medir varias vezes 0 comportamentoteat@os certeza de que aquele
comportamento € tipico. Quanto a segunda medicéefegdo que é necessario esperar para
medir 0 comportamento para ter a certeza de qoenmahdo teve oportunidade para mudar o
seu comportamento. Esta medicao deve ser feitasvaezes, por exemplo, passado um més,
trés meses e seis meses, para se considerar qudaaga € permanente.

No entanto, se existirem mudancas entre antes rdza¢@o e depois da mesma, é
necessario saber que foi a formacdo que provocsa emidanca. Assim, para eliminar
factores que possam ter causado a mudanca dewsaskr um grupo de controlo. A medicéo
deve ser feita, antes e depois da formagéo, tamtgrapo de controlo bem como ao
experimental a fim de detectar possiveis mudangagrapo de controlo que nos indiquem
quais sao os factores que estdo a interferir. Esta®ncas devem ser subtraidas as do grupo

experimental para que figuemos sé com o que faiteeto da formacao.
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Num outro trabalho, mais recente, Kirkpatrick e Wik (2004) acrescentam que seria
uma mais valia uma avaliagdo de 360° que inclasspiniao do formando, a da sua chefia
directa e a dos seus subordinados (com precaucéo).

Relativamente ao nivel 4, o autor refere a seguintestdo: “Até que ponto 0s
resultados organizacionais foram afectados peladgfo?” (sendo que estes devem incluir
beneficios, retorno do investimento, vendas, custosentismo, entre outros).

A fim de operacionalizar este nivel o autor promdenedicdo de uma variavel
orgnizacional, como por exemplo o turnover, antdeois da formac&o. E, também, referida
a necessidade da existéncia de um grupo de comtrio de que os factores externos sejam
controlados.

Kirkpatrick (2006b), referindo-se a avaliacdo destel, salienta a necessidade de dar

tempo para que os resultados se mostrem — 6 meses ano.

De uma perspectiva organizacional e de negdcioéestaa das maiores razdes para a
existéncia de planos de formacéo, no entanto a@lemtar a dificuldade de mensuracao deste
nivel e a dificuldade que existe em relaccionareadamente formacédo e resultados

organizacionais (Winfrey, 1999).

Kirpatrick (2005) deixa alguns conselhos a ter emt& durante todo este processo:
As chefias devem encorajar os formandos a aplicgu® aprenderam e a transferir a
aprendizagem para o comportamento; Os formadoresrdeer a certeza de que a formacéo
vai ao encontro das necessidades dos formandogeendgsar a empatia para compreender
qual é o clima estabelecido pelas chefias; os fdames devem trabalhar coma chefia a fim de
ajuda-los a estabelecer um clima que proporcionetraferéncia aprendizagem-
comportamentos-resultados.

O autor refere trés aspectos-chave: empatia, c@agao e participacao.

3.3.1 Aspectos-Chave para a implementacdo dos niveis

Kirkpatrick (2006b) desenvolveu alguns aspectosveha fim de auxiliar a
implementacdo da avaliagdo segundo 0s seus qua#is.n

1. Para responder ao primeiro aspecto “Analise r@gsirsos” € necessario ter a
resposta para as seguintes questdes: O seu tratmisste numa s6 funcdo — avaliar os

programas de formagdo — ou inclui outras, e taldereres mais importantes e/ou
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responsabilidades como ensinar e programar o amteda formacdo?; Qual é a
disponibilidade de recursos que possam fazer adagéal da formacao?; Qual é o orcamento
disponivel para a avaliacdo da formacdo?; Quantdaajg possivel obter de outros
departamentos se o que se for a avaliar disseeitesp esses mesmos departamentos?;
Quanto apoio esta disponivel por parte das chefass seus subordinados estiverem em
formagdes de Lideranga para supervisores?

A resposta a estas questdes providenciara infé@wonsgbre o que se pode ou nao fazer
na avaliacdo da formacéo.

2. “Envolva as chefias” — para ser eficaz na a¢alb da fomacéo € necessario ter o
apoio e incentivo das chefias uma vez que, se é¢st@®m atitudes negativas face ao
programa, a avaliacao sera dificil. Kirkpatrick (B@) aponta trés sugestdes: (1) Se se estiver
a dar formacdo a alguém que seja seu subordinaglgurde a opinido sobre que
conhecimentos, capacidades e atitudes sdo neessdéasevolver; (2) Discuta o programa de
formagao com a chefia; (3) Peca ajuda para a gé@alima formacdo — as chefias sao
fundamentais para a avaliagdo do 3° e 4° niveis.

3. “Desenvolva um programa de formacéo eficazéle®&ione quem vai participar na
formagao e quantos vao poder ter formacao ao memmuo; Determine as suas necessidades
de formacgdo; Construa o contetdo da formacéo; Befnobjectivos a atingir de forma a que
possam ser transpostos em termos de conteudosatel@pgem e, também, de forma a que
possam ser transpostos para comportamentos eacdesule adquirir; Defina as melhores
datas, horéarios e espacos; Seleccione o melhoaftomUse dispositivos visuais para captar
a atengao.

4. “Comecar no nivel 1 (Reaccéo) e continuar pélel 2, 3 e 4 se o orcamento o
possibilitar” — Segundo Kirkpatrick (2006a) ndodewve saltar niveis: € necessario determinar
a razao pela qual houve ou ndo uma melhoria détades e, para tal, € essencial avaliar a
aprendizagem e a transferéncia da mesma para oodamento. Sendo que, e segundo
Kirkpatrick (2006b), para alcangar melhores reslad$aé necessario que ocorra uma mudanca
no comportamento. E para que ocorra mudanca niist® @s conhecimentos, capacidades e
atitudes devem ser transmitidos no programa deaigéim

E reforcado, ainda, a importancia do primeiro nivél considerado, por Kirkpatrick
(2006a), como sendo uma medida de satisfacéo eotelide modo que reacgdes positivas
manterao o interesse. Além disso, pode dar-secmdmashefias frequentarem a formacéo para

decidir se é uma mais-valia a frequéncia da formagdos seus subordinados.
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Acrescenta ainda que se os participantes tiverem hoa reaccdo a formacao (nivel
1), a probabilidade de aprenderem (nivel 2) € maiona vez que existe um maior

envolvimento.

Segundo Cascio (1987, cit. por Alliger & Janak, 99® modelo de Kirkpatrick foi
amplamente aceite pela psicologia organizacionainflicidade e a capacidade de ajudar as
pessoas a pensar na avaliacdo da formacao é agasele gpoder. No entanto, as suas muitas
vezes implicitas assumpc¢des podem conduzir a netheédidos e generalizacoes.

Alliger e Janak (1989) apontam criticas a trésuraggdes que estdo presentes no
modelos de Kirkpatrick. A primeira assump¢ao € agqde os niveis estdo numa ordem
crescente de informacéao dada (Newstorm, 1978 @itAfiger e Janak, 1989). Deste modo,
medir a aprendizagem (nivel 2) da-nos mais infodmafp que medir a reaccdo (nivel 1); a
segunda assumpcéo € a de que 0s niveis estacsligadoausalidade. Por exemplo, Hamblin
(1974) cit. por Alliger e Janak (1989), refere tarhacdo conduz a reacc¢des, que conduzem a
aprendizagens, que conduzem a mudancas na formabdéhair, que por sua vez conduzem a
mudancas na organizacao”; a terceira assumpcae{sdea intercorrelacdo positiva entre os
niveis. Assim, neste modelo, e segundo Clement2,168. por Alliger e Janak (1989),
resultados positivos num nivel mais baixo parecenessarios para que existam resultados
postivos no niel seguinte, e assim sucessivamente.

Relativamente a primeira assumpcd@ada nivel € mais infomativo do que o
anterior): Alliger e Janak (1989) referem que podem searitadas questdes, nomeadamente
o facto de néo ser claro de que toda a formacamtee ter impacto nos 4 niveis, como, por
exemplo, nas formacdes que procuram reforcar o Fantamisola” face a organizacao e que
sao esperadas de ter impacto s6 no nivel da Reddedte modo, os autores sublinham o
facto de muitas vezes o nivel 4 ndo tem de ser lbamg@elo facto de ser o ultimo da
hierarquia, querendo, sem duvida, chamar a atqragaoceste facto.

Relativamente a segunda assumpc@adé nivel é causado pelo anteriorA
causalidade é dificil de provar ou de refutar, ntamto, os autores colocam a seguinte
questao: enquanto as medidas do nivel 3 e 4 ocalgum tempo depois da formacgéo, os
niveis 1 e 2 ocorrem logo apés a mesma, sendo glaivel por vezes até é avaliado pouco
depois do primeiro. Sabendo que existe um intrumeoe pode medir os dois a0 mesmo
tempo (Alliger & Horowitz, 1989, cit. por Alliger danak 1989), o que leva a crer que néo
existe diferenca temporal entre os dois niveis?sbima, a questdo dos autores é: Porqué

assumir que o primeiro causa o segundo?
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Relativamente a ultima assumpg¢aas correlacdes entre 0os niveis sdo positiEsta
assumpcao estd relacionada com a anterior, serelseqoada nivel esta causalmente ligado
com o anterior, entdo devem existir correlacdegtipas entre entre eles.

Os autores referem estudos que validaram a foonagé dois ou mais niveis do
modelo de Kirkpatrick e que obtiveram diferentesites da formacédo nos diferentes niveis
(e.g., Campion & Campion, 1987; Decker, 1982; Me§eRRaich, 1983), o que mostra uma
evidéncia indirecta relativa a assumpcao das retag0dsitivas entre os niveis.

Com estas criticas, Allinger e Janak (1989) pra@m questionar as assumpc¢des do
modelo de Kirkpatrick, bem como mostrar que muaaliteratura disponivel desvaloriza a
natureza problematica destas assumpcdes.

Marqueset al. (1995) também apontam a relacdo de causalidadeitapelo modelo
como critica. O autor refere que nenhuma relacacadsalidade pode ser assumadgriori
entre a aprendizagem, utilizacdo de conhecimentmsposto de trabalho e impacto

organizacional.

A critica apontada por Kaufman e Keller (1994)erefse ao facto do modelo de
Kirkpatrick estar incompleto.

Referem a dificuldade em avaliar os niveis 3 e viddeaos multiplos factores que
podem influenciar os resultados, facto pelo quatigsis 3 e 4 ndo sdo muito usados apesar
de serem atractivos, como indicado na extensaatiitex existente sobre eles (Keller and
Stevens, 1992 cit. por Kaufman e Keller, 1994);p8em uma expansdo do modelo que
devera incorporar um outro nivel, o quinto, quesidere as consequéncias internas (a nivel
da organizacado) e externas (a nivel da sociedagldpdhs as intervencdes formativas; a
expansao do nivel 1 a fim de incluir factores retst a qualidade, eficiéncia e disponibilidade
de recursos; e a extencao da avaliacdo para aléonndacdo para o desenvolvimento pessoal
e organizacional, criando um modelo holistico.

Em suma, referem que o modelo de Kirkpatrick estéecto, mas incompleto, o que
os levou a considerar um modelo de avaliacdo gjze (B8 ndo sO para a avaliacdo da

formacdo mas também para qualquer outra intervesrgg@mizacional.

Holton (1996) critica Kirkpatrick pelo facto destéo ser claro quanto as relagdes
causais que indica no seu modelo e pelo facto t tggo de conclusdes a nivel de
causalidade s6 poder ser valido num modelo maispleta) longe da teoricidade da

taxonomia, sendo que Holton (1996) considera gquo®delo de Kirkpatrick se limita a um
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esquema classificativo. Adicionalmente o autor mera que nenhum modelo de avaliagao
pode validado sem se contar e medir os efeitogat@seis intervenientes.

A intencao desta critica €, segundo Holton (198&),um passo a frente no sentido de
desenvolver um modelo que faca uma avaliacdo miggr na qual se tenha em conta o
impacto de variaveis primérias e secundarias. Tmédidas de resultados sdo propostas:
aprendizagem, performance individual e resultadamrozacionais. Estas séo definidas,
respectivamente, como o que se adquire a nivebuleecimentos e que advém da formacao
ministrada; mudancas na performance individual comesultado da aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos no trabalho; e resultadosm nivel organizacional como
consequéncia da mudanca na performance individual.

Este modelo difere do modelo dos quatro niveis d&pHtrick sobretudo em trés
aspectos: pela auséncia do uso das reaccdes csnttade primario — Mathieu, Tannenbaum
e Salas (1992, cit. por Holton, 1996) descobrirame @s reacc¢des funcionavam como
moderador da relacdo e entre motivagdo e apremhizagem como moderador de outras
relacbes. Estes resultados deram a primeira egpbicgpara as correlacbes fracas entre
reaccdo e aprendizagem e sugeriram a retiradaedagtes dos formandos dos modelos de
avaliacdo como resultado primario; pelo uso da operdnce individual em vez do
comportamento uma vez que € um constructo maiscaenphais apropriado para descrever
objectivos a nivel de Recursos Humanos; e pelm fdet incluir influéncias primarias e
secundarias nos resultados que aponta. Noé (1986poc Holton, 1996) refere que o
comportamento dos formandos é funcéo de trés &xteapacidade, motivacdo e ambiente,
sendo que estas sdo as variaveis primarias do sndeéfolton (1996).

Dois dos resultados — aprendizagem e performandevidnal — representam
comportamentos que a formacao espera criar e roadifi

Em suma, o autor propbe os resultados da formaméiaqutra intervencdo que é
expectavel que crie mudanca, como sendo funcacapacicade, motivacédo e influéncias
ambientais. As influéncias secundarias sdo tamb@taidas, sobretudo as que afectam a
motivacdo, como as caracteristicas de personalidasleatitudes face ao trabalho e o

sentimento de que a intervencao € util e que pedpasta em pratica.

Como resposta a esta critica, Kirkpatrick (1996datiza o aspecto de nao ter sido ele
a apelidar a sua conceptualizacdo de modelo, defdbave Basard, antigo director do
departamento de Avaliagcdo da Motorola, e Patridkade do First Union National Bank, que,

efectivamente, o fizeram publicamente. Adicionaltagmefere que no mundo real, por

22



oposi¢cdo ao mundo puramente académico, é usad@awagpamodelo” para descrever uma
forma sistematizada de fazer algo.

De notar que Holton, segundo Kirkpatrick (1996@),sama proposta de modelo, usa as
reaccbes dos formandos ainda que ndo como nivelusadla como influenciadora da
aprendizagem. Usa o termo Aprendizagem, que éundegiivel do modelo de Kirkpatrick;
Usa também um termo semelhante a Comportamentdefiance Individual, e, por dltimo,
evitou a palavra “resultados” do nivel quatro dodelo de Kirkpatrick, substituindo-a por
Resultados Organizacionais.

Em jeito de concluséo, Kirkpatrick (1996¢) refereecse o seu modelo é imperfeito,
como Holton (1996) refere, ndo teria sido tao iftdudo modelo deste.

3.3. Avaliacao dos custos da formacgao

A avaliacdo dos custos da formacao é uma tematiedeyada pertinéncia na medida
em que se pretende demonstrar que a formacéaotocobsim investimento do ponto de vista
dos resultados financeiros da empresa.

Segundo DeSimone et al. (2003, cit. por Kumpik&f#)7) a avaliacdo dos custos da
formacdo compara os custos obtidos com o prograendodnacdo com o0s beneficios
recebidos pela organizacdo, podendo envolver dai@garias: avaliacdo custo/beneficio e
avaliacdo custo/eficacia. A avaliagdo custo/beiefiompara os custos da formacdo com os
beneficios recebidos em termos ndo monetarios, ceaguranca e saude. A analise
custo/eficacia foca-se nos beneficios financeimg$odmacao, como melhoria na qualidade,
reducao do desperdicio e lucro.

O modelo custo/eficacia de Cullen et al. (1978, mwir Kimpukaiteé, 2007) pode ser
muito Util para avaliacdo dos custos de prograneafanacéo, fazendo uma distingcdo entre
formacdo estruturada e formacdo ndo-estruturaddemtificando custos possiveis (e.g.,
materiais, tempo) e beneficios (e.g., novas fordeadesenvolver o trabalho, produtividade).
Segundo Cascio (1991) a formacdo estruturada rséera um programa de formacéo
desenvolvido para dar formagdo a um novo colabordtkia terd uma logica de progressao
fazendo com que o formando passe de um estado aleon@eténcia, para executar
determinado trabalho ou tarefa, para um estadoodgeténcia para o/a desenvolver. Por
outro lado, formacgéo nédo estruturada refere-se dporde formacaon-the-jobministrada a

um novo colaborador por um colaborador experiesga existir um programa especifico.
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Um aspecto importante € o facto de ser ter umaugémd constante — dado que, nem o
formador nem o formando estdo parados durantenaafgio -, ainda que, com este tipo de

formacdo, as competéncias a atingir ndo estejantifidadas formalmente.

Segundo Cascio (1991) os custos com 0s recursoarfasngas organizagdes sdo cada
vez maiores, ocupando uma grande parte dos cussts.facto faz com que exista alguma
pressdo para que os directores e chefias de recursmanos justifiguem os programas
existentes ou novos que possam surgir, o que reguEmsideracdo da utilidade para a
organizacao de alternativas diferentes para atosgabjectivos.

A analise da utilidade, segundo este autor, € ecgacdo da determinacdo de perdas
ou ganhos (resultados) de uma determinada situagdarograma de actividades. Quando
confrontada com uma escolha entre diferentes aligas a organizacdo deve escolher a que
maximize a utilidade esperada (Cascio, 1991).

A fim de se estimar com precisdo que recursos poskEmusados em formagao os
gestores devem conhecer 0s ganhos esperados @esstindo, por vezes, alguma
controvérsia relativa a este tema dado o pouco emdmento do seu retorno em termos
economicos. E muitas vezes considerada como un{rmaegssario) que reduz os lucros da
organizacdo. Contudo, uma vez que a formacéo &séia para manter a produtividade dos
colaboradores, é necessario um modelo de custdiiengara determinar o retorno

econdmico de estratégias de formacao alternativas.

Cascio (1991) reforca a ideia de que existem métogie podem estimar o
custo/beneficio dos programas dos Recursos Humae@sn estes propostas ou estejam a
decorrer, ou até ja terminados. Assim, em vez dofsspionais de R.H. estarem dependentes
do poder de persuasédo para defender o valor dogmagpodem usar modelos de custo-

/beneficio, como qualquer outra area de negoaidlot@or base evidéncias.

Outra forma de avaliar os custos da formacdo &ariflo a formula ddreturn on
Investmen{ROI) de Phillips (1996b), na qual os custos sdmraidos aos beneficios totais, a
fim de se trabalhar com s beneficios liquidos, agriormente seréo divididos pelos custos.

O ROI refere-se a comparacao entre os beneficiogetémdos da formacdo — valor
ganho pela organizacdo decorrente da formacao traithés- e 0os custos da formacgéo, sendo
que estes custos incluem os custos directos eeatdg. Os custos directos dizem respeito a

aspectos relacionados com o desenvolvimento dorgrag de formagédo, o aluguer de
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equipamento e de espacgos, custos de deslocac@opetibs. Os custos indirectos geralmente
incluem deslocacdes e despesas ndo incluidas negrapra especifico, gestdo do
departamento de formacao, salarios dos membrogmErtdmento de formacao, entre outros
(Kumpikaite, 2007).

Para alguns profissionais de Recursos Humanos roeRidl (Return on Investment)
para a formacdo ndo é possivel, no entanto, € camenie aceite por estes a necessidade de
mostrar um retorno do investimento da formacdo mpm@ possam manter o or¢camento
destinado a mesma (Phillips, 1996b)

Segundo Phillips (1996b) o ROI acrescenta um quiit@l ao modelo dos quatro
niveis de Kirkpatrick para a avaliacdo da formac&ando os dados referentes a avaliacao do
nivel 4 (Resultados). Este autor (1996a) refereajueéa que o nivel 4 de Kirkpatrick possa
avaliar uma diminuicdo dturnover, ou até um aumento de vendas, tem uma falha mor na
especificar um valor monetério especifico.

Para obter uma exacta avaliacdo do ROI os beneffomnetarios do programa de
formacao devem ser comparados com o0s custos danpleanentacéo a fim de dar valor ao
investimento (Phillips, 1996a).

As duas formas principais de calcular o retorno ideestimento é oratio
custo/beneficio - em que se divide os beneficitaasgelo custo - e o ROI, no qual o custo é
subtraido pelo beneficio total para produzir o Hermeliquido, que posteriomente é dividido
pelos custos — sendo esta a féormula proposta fplipB.

Geralmente os beneficios sdo anuais, sendo qug®fl996b) refere que, ainda que
0s beneficios possam continuar depois de ter pagsacano, a maioria comeca a apresentar
um decréscimo.

O autor refere algumas recomendacdes a ter com lo (RDDefinir a avaliacéo:
muitas organizacgoes exigem que as suas formacjams smlas (100%) avaliadas no primeiro
nivel do modelo de Kirkpatrick uma vez que é fanidir as reac¢des dos participantes.
Relativamente ao nivel 4, porque requerem bastargesrsos, quer humanos, quer
financeiros, as formacdes avaliadas tendem a seosn&0% a serem avaliados no nivel 4 e
5% no nivel 5, a titulo de exemplo; (2) Avaliar nurivel micro: é mais dificil avaliar
formacdes que decorrem num longo periodo de temp@ouez que a relagdo causa-efeito se
torna mais confusa e complexa. O autor refere ajoudaé mais dificil avaliar aspectos como
o desenvolvimento de chefias, desenvolvimento deica, formacéo técnica e formacao de

executivos; (3) Isolar os efeitos da formacéo: wratefere que, quando se mede o ROI, se
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deve ir para além da existéncia de um grupo de@ontentando usar outras técnicas para
isolar os factores externos; (4) Escolher cuidadesdée a amostra: muitas organizagbes
decidem avaliar uma ou duas sessfes das suas fmsn@agis populares, outras seleccionam
uma formacédo que seja bastante importante, maseocéquecomedavel para as primeiras
medi¢cbes do ROI é que se foque num so6 curso deafdmna fim de tornar o processo mais
simples. No entanto, o autor refor¢ca a importadeigignificancia estatistica da amostra; (5)
Converter os resultados do programa em valores t@ooe para obter um retorno do
investimento é necessario converter os dados do#tados para beneficios monetarios. Nao
basta mostrar que a formacdo melhora a produtigidgadiminui o turnover, € necessario ir
mais além e converter essas melhorias para valwastarios a fim de que estes possam ser
comparados com 0s custos e, posteriormente, upadmsacular o ROI.

Para dados maikard, segundo o autor, como produtividade, qualidadengpo a
conversao para valores monetarios é relativameié sendo que para dados magt
como satisfagdo do cliente, satisfacdo no traballrnover a conversdo é mais complexa,
opinido partilhada por Kumpikaité (2007) que refégealmente, que para a analise do ROI
para programas de formacdo ques estejam focadogesuitados soft (e.g., atitudes,
capacidades interpessoais) € mais dificil estirabres.

Num outro estudo, Phillips (1996a) refere algunéasitas que podem ser usadas na
conversao de dados spfira valores monetarios: estimativas calculadassselpervisores ou
directores; opinides de especialistas; estudosredeentre outros.

De uma forma tradicional séo distinguidos doisgide dados: os dadesftreferem-
se a factores subjectivos e qualitativos e os dadod referem-se a factores objectivos e
quantificaveis, sendo estes mais valorizados paivegarem menos (Kumpikaiteé, 2007).

Este autor refere que se o processo de conveesdadbssoft for muito subjectivo e
impreciso os resultados obtidos perdem credibikdadao classificados como um beneficio
intagivel (ndo convertido para valores monetaries),, satisfacdo no trabalho, aumento do
empenhamento organizacional, reducéo de conflitos.

Segundo Worthen (2001, cit. por Kumpikaité, 200@palise do ROI ndo € apropriada
para avaliar todos os programas de formacao. Segestd autor, os programas de formacgao
gue mais se adequam a uma analise do ROI sao démuesultados claramente definidos,
0S gque ocorrem mais do que uma vez, os que térderasibilidade na organizacdo, os que

tém objectivos estratégicos e os que tém efeitegpgqdem ser isolados.
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Para alguns programas de formacéo os beneficmsno@etarios sdo extremamente
valiosos, tendo muitas vezes tanta influéncia comoesultadosiard. No entanto, é dificil
usar somente beneficios intagiveis como justificggdra a existéncia de um programa de
formacdo uma vez que, dado que os beneficios iivi@isgsao subjectivos, sdo facilmente
postos em causa por permitirem diferentes inteapdets (Kumpikaité, 2007). A andlise
através do ROI €, segundo este autor, mais imp&ghad criticas por providenciar dados
objectivos.

Este trabalho surge na sequéncia da constatac@opdatancia da formacao quer a
nivel individual, quer, por transferéncia, a nieegjanizacional (e.g. Brown, 1994 cit. por
Ibrahim, 2004).
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4. Método

Introdugdo aos Estudos Empiricos

A empresa na qual foi realizada este estudo é umaresa lider na industria
farmacéutica, tendo um leque de solu¢cbes inovadonagrias areas terapéuticas.

O grande objectivo dos estudos que a seguir sseqiam consistiu em verificar, para
as funcdes Chefes de Equipas de Vendas e Delegadbdormacdo Médica, através dos
indicadores/ categorias da Avaliacdo de Desempesgha, formacéo que foi ministrada teve

efeito nos mesmos.

Foram efectuados dois estudos principais que, emlénticos, servem para
comparar os resultados da avaliacdo da formacéacstramia em duas das fungcbes mais
importantes da organizacao.

No primeiro estudo, relativo a funcdo Chefes deifas de Vendas, pretendeu-se
avaliar os niveis 1, 3 e 4 do modelo de Kirkpatrighe correspondem, respectivamente, a
Reaccédo, ao Comportamento e aos Resultados.

No segundo estudo, no qual foram utilizados os@slos de Informacdo Médica,
foram avaliados os niveis 3 (Comportamento) e 4\{R&dos), do modelo de Kirkpatrick.

Espera-se que a formacdo ministrada tenha coitoilméio s6 para um aumento de
competéncias individuais, mas também para um awumeéos resultados a nivel da
organizacao (Kirkpatrick, 1996b).

Foi ainda alvo de analise a relacdo entre o divelos restantes niveis e foi também
desenvolvida uma analise comparativa na qual seenuteu saber se existem diferencas
significativas entre fungdes, considerando as veisanos dois anos mas de forma separada.
Isto é, para cada ano (2006 e 2007) pretendeurgieaese existem diferencas significativas

nos indicadores da avaliacdo de desempenho engéds.

Toda a andlise estatistica foi realizada no SP&Sdu 15.0).
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4.1. Estudo 1 - Funcéo Chefes de Equipa de Vendas

Este estudo teve como objectivo verificar se a &pdio ministrada teve impacto nos
indicadores da avaliacdo de desempenho, i.e.josrge houve alteracdo, de um ano para o
outro, nas competéncias avaliadas.

Deste modo, pretende-se analisar os niveis 1, 3@ dodelo de Kirkpatrick, que

correspondem, respectivamente, a Reacc¢ao a formag&pmportamento e aos Resultados.

4.1.2. Formacao Ministrada

A formacdo em analise foi@oaching for Performance, considerada a mais relevante
para os Chefes de Equipas de Vendas.

Esta formagao teve como principais objectivos:

1. Explorar e compreender os conceitos de coachimgfermance;

2. Compreender e praticar competéncias fundamentaisatsing;

3. Gerar o0 compromisso e 0 apoio necessario a implagémn dos planos de
desenvolvimento.

Foram sete os contetdos desta formacdo: 1) CoaehiPgyformance; 2) O que € o
Coaching; 3) Pratica de Skills de Coaching; 4) Baell 360°; 5) Ferramentas para a pratica
do Coaching; 6) Compromisso para Potenciar Ele\Reldormace; 7) Fontes de Apoio e
Proximos Passos.

Esta formacao pretendeu aperfeicoar as competédossChefes de Equipas de
Vendas a fim de que detectem oportunidades paea fam bom Coaching. Estas prendem-se
sobretudo com a motivacdo das pessoas, com o adgemnto/melhoramento de novas
competéncias, com a observacdo do comportamentpue @unciona, o que nao funciona e o

gue podera funcionar melhor, e com a ajuda petanteovo projecto.
4.1.3. Amostra
A formacéo “Coaching for Performance” foi ministaad 6 individuos, seleccionados

de forma néo aleatdria e por conveniéncia de umpageconstituido por 12 Chefes de Equipas

de Vendas que frequentaram a formacéo referida.
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A média de idades da amostra é de 43 anos e alidatig média na empresa é de 18 anos
(Anexo A). — estes dados indicam que se trata de amostra que tem uma posicao estavel
na empresa, bem como uma elevada experiéncia eaorégnto da mesma.

Os seguintes graficos permitem uma melhor visugdiaala caracterizacao da amostra:

60

50 A

40 4

30 A

Percentagem

20 A

10

12° Ano Bacharelato Licenciatura

Grafico 1. HabilitagBes Literarias — Chefes de Equipas dedde

Como se pode observar pelo grafico, 50% possue2f @ario (N=3), 17 % possui 0
Bacharelato (N=1) e 33% possuem Licenciatura (NABgxo A).
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Gréfico 2. Género — Chefes de Equipas de Vendas
Em termos de género, é evidente a prevalénciaxaorsasculino, representado 83%

da amostra, o que corresponde a um N de 5 indigidRielativamente ao sexo feminino, este

representa 17% da amostra, tendo um N de 1 indiyilnexo A).
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4.1.4. Variaveis

Neste estudo, como variavel independente, utilmua formacadaCoaching for
Performance que, como foi referido anteriormente, foi indicadamo sendo a mais
importante. Esta variavel foi operacionalizada\eitsada realizacdo da formagao.

Como variavel critério foi utilizada a Avaliacdo @esempenho referente ao ano 2006, e
como variavel dependente foi utilizada a Avaliag@gDesempenho referente ao ano 2007.
Ambas foram operacionalizadas atraves de grelhasaputém os indicadores utilizados nesta

avaliacao (Anexo B).

4.1.5. Instrumento

A Avaliacado de Desempenho é operacionalizada eategarias de avaliagao:

Categoria “Vendas de Produtos? Os objectivos anuais de vendas de produtos sao
comparados com as vendas efectuadas. Em todosas argalisados ao longo deste trabalho,
a vendas realizadas foram superiores, 0 que sigrifie os dados expressos nas grelhas da
Avaliacdo de Desempenho (Anexo B) sé&o o resultado ekpressdo: vendas
efectuadas/objectivos de vendas x 100. Os dadosxgdiessos em percentagem e significam
que o colaborador execedeu em X% 0s objectivogddas estabelecidos.

Todos os objectivos de vendas de produtos corrégpoma um valor monetario.

Categoria Key Performance I ndicators (KPI): Os KPI sdo avaliados numa escala de
1 a 3 e referem-se a trés ou quatro aspectos, depdm das funcdes, que tém uma elevada
importancia para o desempenho da funcdo. Os KPlop@&oacionalizados em tarefas e
objectivos concretos e sdo avaliados com o valgudindo ha um ndo cumprimento destes,
com o valor 2 quando ha um cumprimento parcialre oovalor 3 quando ha o cumprimento
total.

A avaliacdo final desta categoria é efectuada é@trada meédia aritmética das
avaliacdes obtidas nos vérios K.P.I.

Os KP.l. estdo directamente indexados ao aumeldaatee, de forma simplicada,

medem gerformancedos colaboradores.
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Categoria Objectivos individuais: A semelhanca dos K.P.l., existem também trés ou
quatro objectivos individuais, dependendo da funpaeca cada ano. Estes sao ponderados de
acordo com a importancia para a funcao e para aesapuma vez que é esperado que criem
valor acrescentado para a mesma.

Deste modo, um colaborador que tenha uma avalidgd00 siginifica que atingiu 0s seus
objectivos a 100%.

Esta categoria esta indexada a remuneracéo variavel

Categoria Competéncias de Alto DesempenhdEstas competéncias integram os
seguintes aspectos: Integridade; Criacdo de V&mnhecimento do Negdcio; Transparéncia;
Assegurar Capacidade de Resposta; Desenvolvim@gboyorking; Orientacdo para 0s
Resultados; Promover a Eficacia; Responsabilidddevacéo.

A classificagdo é feita numa escala de 1 a 5, esaltado final obtém-se com a média

aritmética das classificagfes de todos os aspesfersdos.

Categoria Competéncias Técnicas:Cada funcdo tem competéncias técnicas
especificas. Estas sdo avaliadas numa escala d&,lcampeténcia a competéncia, e a
avaliacao final é constituida pela média aritmédicaonjunto de competéncias avaliadas.

As competéncias técnicas da funcdo Chefe de Eqdpa&&endas sdo: Ter conhecimentos de
informatica na Optica do utilizador; Saber inglésadlo e escrito; Ter conhecimentos em
técnicas de apresentacdo; Ter conhecimentos at@sqaodutos e areas terapéuticas.

As competéncias técnicas da funcdo Delegado demafgio Médica sédo: Ter conhecimentos
informaticos na optica do utilizador; Ter conheames do mercado e da concorréncia; Ter
conhecimentos de técnicas de apresentacdo; Teredomdntos acerca produtos e areas

terapedticas; Ter conhecimentos de técnicas deagende negociacao.

Foram utilizados os resultados da Avaliacdo de ipseho referentes ao ano de
2006 e 2007, que irdo permitir analisar o niveC8niportamento) e o nivel 4 (Resultados) do
modelo de Kirkpatrick, e os resultados referentsatégsfacdo com a formacédo ministrada —
Coaching for Performance — que irdo permitir aaalisnivel 1 (Reac¢édo) do modelo do autor

referido.
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4.1.6. Procedimento

O processo de Avaliacdo de Desempenho teve inigidaneiro e fechou a meio de
Fevereiro, tanto para o ano 2006 como para o abé. Eaz parte deste processo uma reuniao
entre chefia e colaborador onde se discute a géali&endo que esta também tem lugar entre
Janeiro e Fevereiro. De notar que existe um catenddicial para o inicio e fim deste
processo, para que toda a companhia inicie e terminprocesso dentro dos prazos
estabelecidos.

O levantamento das necessidades de formagéo ekt@linno processo de avaliacdo
desempenho e tem lugar durante a entrevista déagé@al A avaliacdo de desempenho é
consultada a fim de se verificar se as necessiddeldermacéo se verificam — existe uma
interface entre os Sistemas de Performance Managemeo Sistema de Formacéao e
Desenvolvimento que permite solicitar relatériosmgeessidades de formacdo e é a partir
deste levantamento que é feito o plano anual deafgéio.

A formacdoCoaching for Performancéoi ministrada em Marco e Abril de 2007,
quatro sessfes no més de Marco e quatro no méduile Wa empresa, por formadores
devidamente creditados pertencentes ao departameftomacio e desenvolvimento.

O procedimento a nivel de andlise de dados teewimiravés de uma analise da
Avaliacdo de Desempenho relativa ao ano 2006. Begunte, houve a tomada de
conhecimento dos conteudos e objectivos da formagaaching for Performance
Posteriormente, analisou-se os questionarios da&deados formandos a formacédo e, por
altimo, analisou-se os dados referentes a avalided@esempenho do ano 2007.

A recolha dos dados, para ambas funcdes, ficodwdacem Julho de 2009.
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4.1.7. Apresentacédo dos Resultados

Reaccédo — Nivel 1 do Modelo de Kirkpatrick

Relativamente aos dados referentes a reac¢do duoarfdos a formacao “Coaching

for performance”, foi efectuada uma analise da médsta avaliacao.

Quadro 1: Reacc¢éo a accao Coaching for Performance

Minimo

Avalia¢ do global da accéo

de formacéo "Coaching 4
for Performance" - CEV

Quanto aos dados acerca da avaliacdo global daa¢@emministrada, podemos
observar que, numa escala de 1 a 5, em que 1 pones a Insuficiente e 5 corresponde a
Excelente, a média dos resultados € de 4,67 evindesdrao € de 0,52.

O valor minimo usado na avaliacédo da formacaocéie corresponde a classificacao
de Muito Bom.

Com base nos resultados, observa-se uma elevasfag@ com a formacao, o que
inclui aspectos como a utilidade e adequacao dote@dos e temas para o desempenho do

trabalho, as condi¢cdes da sala de aula e 0 equipam#izado na accao de formacéao.

Comportamento - Nivel 3 do Modelo de Kirkpatrick

Para poder verificar se houve alteracdo nas comgat entre 2006 e 2007, e de
modo a poder avaliar o nivel 3 do modelo de Kirkplat efectuou-se uma andlise
comparativa de médias.

As variaveis que irdo ser avaliadas sao os IndresdGhave de Performance (K.P.l.),
as Competéncias de Alto Desempenho e as Competéhéaicas. A variavel Objectivos

Individuais nao foi alvo de analise uma vez quersstante.
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Quadro 2: Testes de Normalidade - Indicadores da Avaliacdbesempenho: Chefes de
Equipas de Vendas

Shapiro-Wilk
Sig.

Média dos KPI - Ano
2006 0,852
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano
2006 0,131
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano
2006 0,049
Média Final de
Competéncias Técnicas
Ano 2006 0,009
Média dos KPI - Ano
2007 0,128
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano
2007 0,405
Média Final de
Competéncias Técnicas
Ano 2007 0,101

Observando o quadro 2, pode-se verificar que odsig variaveis Competéncias de
Alto Desempenho de 2006 e Competéncia Técnica dodar?006 sao inferiresca Deste
modo, estas variaveis ndo possuem uma ditribuigfoal.

O mesmo néo acontece com as variaveis K.P.l. d@ @ 2007, Objectivos Individuais
de 2006, Comportamentos de Alto Desempenho de @@D@mpeténcias Técnicas de 2007.
Todos estas variaveis tém sig. superiomn,apossuindo, deste modo, uma distribuicdo
distribuicdo normal.

Considerando o N da amostra, serdo usados tesigzar@meétricos para a analise de

todas as variaveis.

Indicadores Chave de Performance (K.P.1.)

O teste utilizado foi o teste de Wilcoxon e esparague os resultados relativos as
médias dos KPI do ano 2007 sejam superiores a@a@006, uma vez que, durante esse
intervalo temporal, os Chefes de Equipa de Vendasf sujeitos a formacédo Coaching for

Performance.
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Quadro 3: Teste de Wilcoxon: Ordens (K.P.l. — Chefes de Eapige Vendas)

Média dos KPI - Ano 2007 - Média
dos KPI - Ano 2006 Soma das Ordens
Ordens Negativas 12
Ordens Positivas
Empates

Média dos KPI - Ano 2007 - Média
dos KPI - Ano 2006
Sig. Bacto

Através do quadro 3 pode observar-se que houveanidsduos cujos resultados se
encontram acima da meédia, sendo que os restaggeitividuos se encontram abaixo da
média. Pelo quadro 4, verifica-se, pelo valor dpo, sjue ndo existem diferencas significativas

entre os resultados referentes ao ano 2006 e 2007.

Competéncias de Alto Desempenho
Pretende-se testar se os resultados relativos rapéiéncias de Alto Desempenho do
ano 2007 sao superiores aos do ano 2006.

Quadro 5: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias de AltceBgenho — Chefes de
Equipas de Vendas)

Funcéo

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de
Competéncias de Alto Soma das
CEV Desempenho - Ano 2006 [N Média_das Qrdens{Ordens
Ordens Negativas 2a 2,25 45
Ordens Positivas 4b 4,13 16,5
Empates 0
Total 6
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Quadro 6: Teste de Wilcoxon (Competéncias de Alto Desempen@befes de Equipas de
Vendas

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006
Sig. Exacto

Através do quadro 5 é possivel observar que odtades de quatro individuos,
referentes as Competéncias de Alto Desempenhotg@msiacima da meédia, e que 0s
resultados de dois individuos se situam abaixo éldian Pelo quadro 6 é possivel verificar
que o valor deig. € superior a, o que nos indica que ndo existem diferencasfgigtivas

entre os resultados dos dois anos em analise.

Competéncias Técnicas

A fim de proceder a analise da variavel Competé&n€inicas foi efectuado o teste
de Wilcoxon. Espera-se que a média das Competéné@scas do ano 2007 seja superior a
do ano 2006.

Quadro 7: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias Técnidakefes de Equipas de
Vendas)

Funcéo

Média Final de
Competéncia Técnica -
Ano 2007 - Média Final de

Competéncia Técnica - Soma das
CEV Ano 2006 N Média das Ordens|Ordens

Ordens Negativas la 4 4

Ordens Positivas 3b 2 6

Empates 2C

Total 6

Quadro 8: Teste de Wilcoxon (Competéncias Técnicas — Chiefdsquipas de Vendas)

Média Final de
Competéncia Técnica -
Ano 2007 - Média Final de
Competéncia Técnica -
Funcéo Ano 2006

CEV Sig. Exacto 0,438
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Relativamente a variavel Competéncias Técnicasssiyel observar no quadro 7 que
houve trés individuos cujo resultado foi superianédia. Pode-se igualmente observar que
houve um resultado situado abaixo da média e domsédtdia.

Analisando o sig. assinalado no quadro 8, vergeaue € superiorea 0 que nos leva
a concluir que ndo existem diferencas significatieatre a média das Competéncias Ténicas
do ano de 2006 e a do ano 2007.

Resultados Organizacionais — Nivel 4 do Modelo deifKkpatrick

Para poder analisar o nivel 4, referente aos esRgt organizacionais, efectuou-se
uma analise comparativa de médias. As variaveidassaerao as relativas as Vendas de

Produtos, sendo que o que se espera é que é yendas de Produtos do ano 2007 sejam
superiores as do ano 2006.

Quadro 9: Testes de Normalidade para Vendas de Produtogfe€tie Equipas de Vendas

Shapiro-Wilk
Sig.

Vendas Produtos - Ano
2006
Vendas Produtos - Ano
2007

O quadro 9 mostra-nos que, embora o sig. da variéferente ao ano 2006 seja
superior an, 0 que nos indica que possui distribuicdo normalig. da variavel referente ao
ano 2007, é inferior a, 0o que significa que a variavel, nesse ano, n&spaistribuicdo
normal.

Quadro 10: Teste de Wilcoxon: Ordens (Vendas de ProdutosefeShde Equipas de

Vendas)
Funcéo
Vendas Produtos - Ano
2007 - Vendas Produtos - Soma das
CEV Ano 2006 N Média das Ordens|Ordens
Ordens Negativas 23] 4 8
Ordens Positivas 4b 3,25 13
Empates 5]
Total 6
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Quadro 11: Teste de Wilcoxon (Vendas de Produtos — Chefésydgas de Vendas)

Vendas Produtos - Ano
2007 - Vendas Produtos -

Através do quadro 10 podemos verificar que hounargundividuos cujo resultado
foi superior & média. E possivel igualmente veaifique houve dois resultados situados
abaixo da média.

Analisando o sig. assinalado no quadro 11, vergaue € superior@ 0 que nos
leva a concluir que nao existem diferencas sigatifias entre as vendas de produtos nos dois
anos considerados, ainda que a média no ano 2@0Veddas efectuadas tenha aumentado
relativamente a do ano 2006 (M2007=107,5; M200658)03

Relacdo entre a Reacc¢éo a Formagéo (nivel 1) e aglitadores da Avaliagéo de
Desempenho (niveis 3 e 4)

Pretendeu-se conhecer a eventual relagdo entrefagdh com a formacédo e
resultados, i.e., se os formandos que apresentaan reatcdo mais positiva no nivel 1
(Reaccédo) obtém melhores resultados tanto na éré@msfia da aprendizagem para o posto de
trabalho (nivel 3), bem como relativamente aoslt&dos organizacionais (nivel 4), como
sugere Kirkpatrick.

Deste modo, foi efectuada uma correlacdo a fimvadiaat a magnitude e a direcgéo
desta associacdo, entre a variavel Avaliacdo dadg#o e os indicadores da Avaliacdo de
Desempenho

Dado que esta variavel ndo possui distribuicdo abra correlacdo foi efectuada
através do coeficiente de correlacdo de Spearman.

Indicadores Chave de Performance (K.P.1.)

Relativamente a analise da relagéo entre a vakaxadlacdo da Accdo de Formacéo e
a média dos Indicadores de Performance, esperaesquinto maior for a satisfagdo com a
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formagdo, ou seja, quanto mais positiva for a Agd@lo da Acccdo de Formacgao, por parte

dos formandos, mais elevada sera a média dos kefetente ao ano 2007.

Quadro 12: Coeficiente de Correlacéo: Avaliacdo da Formacid el

Funcao Média dos KPI - Ano 2007

CEV Coeficiente de Correlacéo /022
Sig. \0,675
N 6

Como se encontra assinalado no quadro 12, podiécaese que existe uma relacéo
positiva entre as duas variaveis, isto, €, quardé mpostiva for a Avaliacdo da Formacao,
maior € a média dos Indicadores de Performanceemianto, a relacdo entre estas duas
variaveis ndo € significativa, isto é, o facto deli@arem positivamente a formacédo a que

foram sujeitos, ndo tem impacto na média das Campigis de Alto Desempenho.

Competéncias de Alto Desempenho

De forma semelhante, e relativamente a variavel ggd@mcias de Alto Desempenho,
espera-se que quanto mais positiva for a Avalial@id-ormacdo, maior sera a média das

Competéncias de Alto Desempenho do ano 2007.

Quadro 13: Coeficiente de Correlacéo: Avaliagdo da Formac@omapeténcias de Alto

Desempenho

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2007

Coeficiente de Correlagdo
Sig.
N

Como se pode verificar no quadro 13, ndo existecéssa0 entre estas duas variaveis,

0 que significa que o seu comportamento ndo e&@ioaado, nem positivamente, nem

negativamente.
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Competéncias Técnicas

Em linha com as analises correlacionais anteridaesbém a variavel Competéncias
Técnicas foi sujeita a analise. Espera-se que quardis positiva for a Avaliacdo da

Formacdo, maior sera a média das Competénciascéécni

Quadro 14: Coeficiente de Correlacéo: Avaliacdo e Compet@&ntecnicas

Média Final de
Competéncias Técnicas -
Ano 2007

Coeficiente de Correlacdo
Sig.
N

Através do quadro 14ode verificar-se que a correlacdo entre estas vhrésveis €
inversa, mas nao estatisticamente sigificativa.
Vendas de Produtos

Analisou-se, igualmente, a relacéo entre as vadédaaliacdo da Formacao e Vendas
de Produtos. E esperado que quanto melhor foraakeala formacdo, ou seja, quanto mais

satisfeitos os formandos estiverem, relativameiideraacdo, maior o impacto nas vendas.

Quadro 15: Coeficiente de Correlacéo: Avaliagao e Vendas delros

Vendas Produtos - Ano
Funcéo 2007
CEV Coeficiente de Correlagdo 0,828
Sig. 0,04
N 6

Como é observavel no quadro 15, existe uma coé&elpgsitiva entre as variaveis em
analise. Deste modo, quanto mais positiva a Avatiata Formacéo, mais foram as vendas de
produtos. E, ainda, observavel que esta correl@aignificativa, o que indica que a

satisfacdo com a formacdo tem impacto nas vendgzatkitos. No entanto, sé se pode
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confirmar parcialmente uma hipétese deste génexda @ possivel existéncia e impacto de
outras variaveis no resultado.
De notar que houve nove meses de intervalo enfsarecao e a contabilizacdo das

vendas.

4.2. Estudo 2 - Delegados de Informacdo Médica

Com este segundo estudo procurou-se igualmentemawampacto da formacgéo a luz
do modelo de Kirkpatrick, mas noutra funcédo. O dije do estudo é verificar se houve
alteracdo, de um ano para o outro, nas competéacamdas, analisando se a formacéo
ministrada teve impacto nos indicadores de Avatiali®Desempenho.

Assim, pretende-se analisar os niveis 3 e 4 do lmode Kirkpatrick, que

correspondem, respectivamente, ao Comportameris Resultados.

4.2.1 Formagdo Ministrada

A formacdo em analise foi @ore Selling Skillsconsiderada como a mais relevante
para o grupo de Delegados de Informacdo Médicaa Eeste por objectivo desenvolver
técnicas de vendas que permitissem a cada Delegadoompreender as motivacées dos
médicos, bem como 0s seus processos de decisfifp@hpar sobre os produtos de forma
clara e concisa; 3) Construir relacbes para quendws longo prazo; 4) Gerir davidas e

preocupacdes de forma a ser util e gerar confianca.

4.2.2. Amostra

A formacéo “Core Selling Skills” foi ministrada anugrupo de 80 Delegados de
Informacdo Médica, tendo sido seleccionados pamestudo, de forma ndo aleatéria e por
conveniéncia, um grupo de 8. A idade média destastien é de 39 anos e a antiguidade
média é de 8 anos (Anexo G).

Os seguintes graficos permitem uma melhor visugdiaala caracterizacao da

amostra:
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Percentagem

12° Ano Bacharelato Licenciatura

Gréfico 3. Habilitagdes Literarias — Delegados de Informad&aica

Em termos de habilitacGes literarias, destaca-sgrdfico 3 a elevada percentagem de
individuos com Licenciatura, correspondendo a 625%4ima frequéncia de cinco indviduos.
Com a frequéncia de um individuo, o que correspentl2,5% da amostra, pode observar-se
gue esta a habilitacdo de Bacharelato. Pode ignédmabservar-se que 25% da amostra
possui 12° ano, tendo uma frequéncia de 2 indigid#mexo G).

Percentagem

Masculino Feminino

Gréafico 4. Género — Delegados de Informagédo Médica
Através do grafico 4, pode observar-se a prevaémgisexo feminino nesta amostra:

Representa 75% da amostra e uma frequéncia dedwisluos. O sexo masculino representa
25% da amostra e uma frequéncia de dois individdoexo G).
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4.2.3. Variaveis

Neste estudo utilizou-se a formag@ore Selling Skillscomo variavel independente,
sendo que, como foi referido anteriormente, foidada como sendo a mais importante. Esta
variavel foi operacionalizada através da realizalgiformacao.

Como variavel critério foi utilizada a Avaliacdo Besempenho referente ano 2006, e
como variavel dependente foi utilizada a AvaliaggdDesempenho referente ao 2007, sendo
gue ambas foram operacionalizadas atraves de grgliecontém os indicadores utilizados

nesta avaliacéo (Anexo B).

4.2.4. Instrumento

Como ja foi referido no estudo anterior, a Avaliac@le Desempenho é
operacionalizada em 5 categorias de avaliacao.

As categorias da Avaliagdo de Desempenho séo: VdedRrodutos, Indicadores
Chave de Performance (K.P.l.), Objectivos Individu&€ompeténcias de Alto Desempenho e

Competéncias Técnicas. Estas foram especificadastndo anterior.

Foram utilizados os resultados da Avaliacdo de mDpseho referentes ao ano de

2006 e 2007, que permitirdo analisar o nivel 3le modelo de Kirkpatrick.

4.2.5. Procedimento

A semelhanca do que ja foi dito, o processo deiag@b de Desempenho teve inicio
em Janeiro, tendo terminado a meio de Feveremty t2o ano 2006, como no ano 2007. Faz
parte deste processo uma reunido entre chefiaabaraldor onde se discute a avaliacao,
sendo que esta também tem lugar entre Janeiroezdtiev O levantamento das necessidades
de formacao esta incluido no processo de avalideddesempenho e tem lugar durante a
entrevista de avaliacdo. A avaliacdo de desempérdansultada a fim de se verificar se as
necessidades de formacgdo se verificam — existe unteaface entre os Sistemas de
Performance Management e o Sistema de Formacaseni@dvimento que permite solicitar
relatorios de necessidades de formacao e € a gdadie levantamento que é feito o plano

anual de formacéao.
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A formacéo Core Selling Skills ocorreu de Maio a&&wabro de 2007, tendo tido lugar
na empresa. Os formadores eram internos a mesmendia parte do departamento de
formacéo e desenvolvimento.

O procedimento a nivel de andlise de dados ocdaeeguinte forma: Primeiramente
foi feita uma andlise da Avaliacdo de DesempenHativa ao ano 2006. Tornou-se
posteriormente necessario tomar conhecimento dug@dos e objectivos da formagéo. Por

fim, foram analisados os dados referentes a Av@diae Desempenho relativos ao ano 2007.

4.2.6. Apresentacédo dos Resultados

Comportamento — Nivel 3 do modelo de Kirkpatrick

Para poder analisar o nivel 3 do modelo de Kirkgat® necessario verificar se houve
alteracéo das competéncias entre 2006 e 2007.

Deste modo, efectuou-se uma analise comparativeédés as seguintes variaveis: K.P.I.
Competéncias de Alto Desempenho e CompeténciasicB8cnA variavel Objectivos

Individuais nao foi alvo de analise uma vez quersstante.
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Quadro 16: Testes de Normalidade — Delegados de Informacabdsié

Shapiro-Wilk

Sig.

Média dos KPI - Ano
2006 0,0378
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano
2006 0
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano
2006 0,286
Média Final de
Competéncias Técnicas
Ano 2006 0,542
Média dos KPI - Ano
2007 0,027
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano

2007 0,108
Média Final de

Competéncias Técnicas

Ano 2007 0,292

Observando o quadro 16, pode verificar-se que odsig variaveis KPI do ano de
2006 e de 2007 e Objectivos Individuais do an@@i6 séo inferiores@ Deste modo, estas
variaveis ndo possuem distribuicdo normal.

Contrariamente, o sig. das variaveis Comportameie¢oslto Desempenho do ano de
2006 e do ano de 2007, bem como o das variaveip&eémcia Técnica do ano de 2006 e do
ano de 2007, sdo superiores, @ que faz com que a distribuicdo destas varidesuma de
tipo normal.

Como ja foi referido, e considerando o N da amostexdo usados testes néo

paramétricos para a analise de todas as variaveis.
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Indicadores Chave de Performance (K.P.l.)
Espera-se que os resultados relativos as médiasRiato ano 2007 sejam superiores

aos resultados referentes a 2006, uma vez que, ingstvalo temporal, o grupo de Delegados

de Informac&o médica foi sujeito a formacgédo ColergeSkills.

Quadro 17: Teste de Wilcoxon: Ordens (K.P.l. — Delegadosnfierinacao Médica)

Média dos KPI - Ano
2007 - Média dos KPI - Média das
Funcdo |Ano 2006 N Ordens Soma das Ordens
DIM Ordens Negativas 23 2 4
Ordens Positivas 1b 2 2
Empates 5
Total 8

Quadro 18: Teste de Wilcoxon (K.P.l. — Delegados de Infornoalgidica)

Média dos KPI -
Ano 2007 - Média

dos KPI - Ano
2006
Sig. Exacto

Através do quadro 17 podemos verificar que houveindividuo cujo resultado foi
superior & media. E possivel igualmente verifiaze bouve dois resultados situados abaixo
da média, bem como cinco empates.

Analisando o sig. assinalado no quadro 18, vergga@ue € superior@ 0 que nos
leva a concluir que nao existem diferencas sigatifias entre os K.P.l. nos dois anos

considerados.
Competéncias de Alto Desempenho
Relativamente a varidvel Competéncias de Alto Deseifmo, e no sentido de testar se

a média destas competéncias referente ao ano 280petior a média referente a 2006,

efectuou-se o teste de Wilcoxon.
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Quadro 19: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias de Alteebgenho — Delegados de

Informacao Médica)

Alto Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de Competéncias de
Alto Desempenho - Ano 2006 oma das Ordens
Ordens Negativas
Ordens Positivas
Empates

Total

Quadro 20: Teste de Wilcoxon (Competéncias de Alto Desempenbelegados de

Informacao Médica)

Média Final de Competéncias de
Alto Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de Competéncias de
Funcéo Alto Desempenho - Ano 2006

DIM Sig. Exacto m

E possivel verificar, através do quadro 19, queveoguatro individuos cujos
resultados se encontram abaixo da meédia. Da meemaa,f pode observar-se que 0s
resultados de dois individuos se situam acima diamé

Através da analise do sig. assinalado no quadrovéfica-se que que nao existem

diferencas significativas entre os resultados eefie's ao ano 2006 e 2007.

Competéncias Técnicas
A semelhanca do que ja foi efectuado, procedeuaseilise da variavel Competéncias

Técnicas através do teste de Wilcoxon. Espera-s@aauédia das Competéncias Técnicas do

ano 2007 seja superior a do ano 2006.
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Quadro 21: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias Técnidaslegados de Informacéo
Médica)

la Final de petencias
Técnicas - Ano 2007 - Média Final
de Competéncias Técnicas - Ano Média das
2006 N Ordens Soma das Ordens
Ordens Negativas 14 3 3
Ordens Positivas lily 3 12
Empates 3¢
Total 8

Quadro 22: Teste de Wilcoxon (Competéncias Técnicas - Delegde Informacdo Médica)

Média Final de Competéncias
Técnicas - Ano 2007 - Média Final
de Competéncias Técnicas - Ano
Funcéo 2006

Através do quadro 21 é possivel verificar que haywetro individuos cujo resultado
foi superior & média. E possivel igualmente veaifique houve um resultado abaixo da
média, bem como trés empates.

Observando o sig. assinalado no quadro 22, veskcgue ndo existem diferencas

significativas entre os resultados referentes aianéa variavel Competéncias Técnicas do
ano 2006 e os do ano 2007.

Resultados Organizacionais — Nivel 4 do modelo derKpatrick

No que se refere aos resultados organizacionaisvel 4 do modelo de Kirkpatrick -
efectuou-se uma analise comparativa de médias.afidveis usadas foram as relativas as
Vendas de Produtos, sendo que o0 que se esperaa8 gaadas de produtos referentes ao ano
de 2007 sejam superiores as vendas do ano 2006.
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Quadro 23: Testes de Normalidade para Vendas de Produtosegd@dms de Informacao

Médica

Shapiro-Wilk
Sig.

Vendas Produtos -
Ano 2006
Vendas Produtos -
Ano 2007

Através do quadro 23 pode verificar-se que, taot@amo 2006 como no ano 2007, o
sig. € superior a. Deste modo, conclui-se que a varidvel possuiilis¢do normal nos dois
anos. No entanto, como ja foi referido, a analegute sera efectuada através do teste nao-

paramétrico de Wilcoxon.

Quadro 24: Teste de Wilcoxon: Ordens (Vendas de Produtoslegados de Informacéao
Médica)

\enoas Produtos - Ano 2007 -
\/endas Produtos - Ano 2006
Ordens Negativas

Orders Positives
Empates
Total

Quadro 25: Teste de Wilcoxon (Vendas de Produtos— Delegaddsfdrmacao Médica)

Vendas Produtos - Ano 2007 -
uncao Vendas Produtos - Ano 2006
M Sig. BExacto 0,

Relativamente a variavel Vendas de Produtos, siyesobservar no quadro 24 que
houve seis individuos cujo resultado foi superionédia. Pode igualmente observar-se que
houve dois resultados abaixo da média.

Analisando o sig. assinalado no quadro 25 verBeague nao existem diferencas

significativas entre as vendas de produtos dos a@lmds considerados, embora a meédia das
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vendas do ano 2007 tenha aumentado face a médiando 2006 (M2007=124,3;
M2006=111,3).

4.3. Estudo 3 - Comparacéo entre funcoes

Através de um estudo comparativo pretendeu-sdueieama analise exploratéria a
fim de verificar se os resultados dos indicadorasadaliacdo de desempenho das duas
funcdes — Chefe de Equipas de Vendas e Delegaddsfai@gnacdo Médica — diferem

significativamente.

Ano 2006 e ano 2007 — Indicadores Chave de Perfornee

Efectuou-se o teste de normalidade e concluimuge glativamente ao ano 2006, a
funcdo Chefes de Equipas de Vendas n&o possubdigéio normal. Relativamente ao ano
2007, é também a funcdo Chefe de Equipas de Vandasido possui distribuicdo normal
Assim, procedeu-se a execucdo do teste ndo paremétiicoxon — Mann — Whitney.

Relativamente aos K.P.l. no ano 2006, ndo houferedlicas significativas nas duas
funcdes. O mesmo ocorreu no ano 2007, ndo se tmclintrado diferengas significativas

entre Chefes de Equipas de Vendas e Delegadosaiméicdo Médica.

Ano 2006 e ano 2007 — Competéncias de Alto Desemipen

Relativamente a variavel Competéncias de Alto bBemho, verificou-se que,
relativamente ao ano 2006, a funcdo Delegadosfderiacdo Médica nao possui distribuicéo
normal. Relativamente ao ano 2007, nenhuma da$désngossui distribuicdo normal. Deste
modo, analise comparativa foi feita através dcetesio paramétrico de Wilcoxon — Mann —
Whitney.

A variavel Competéncias de alto Desempenho, nfisvedsignificativamente nas duas
funcdes no ano 2006. O mesmo acontece no ano 20836 existem diferencas significativas

entre Chefes de Equipas de Vendas e Delegadosalmatao Médica.
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Ano 2006 e ano 2007 — Competéncias Técnicas

Relativamente verificou-se que a variavel Compeé&&nTécnicas, no ano 2006 e para a
funcdo Delegados de Informacdo Médica, ndo posstritdiicdo normal. Relativamente ao
ano 2007, observou-se que nenhuma das fun¢des pagsbuicdo normal. Assim, a andlise
estatitica foi efectuada através do teste ndo marenm de Wilcoxon — Mann — Whitney,
conluindo-se que, para o ano 2006, ndo existemedifas significativas entre as funcdes. O
mesmo aconteceu no 2007, ndo existindo diferengasicativas entre Chefes de Equipas de

Vendas e Delegado de Informacao Médica.

Ano 2006 — Vendas de Produtos

Relativamente a variavel Vendas de Produtos, izeufse que, relativamente ao ano
2006, nenhuma funcéo possui distribuicdo normalatRamente ao ano 2007, a funcgao
Delegados de Informacdo Médica néo possui disg@muinormal. Deste modo, analise
comparativa foi feita através do teste nédo paracoeetie Wilcoxon — Mann — Whitney.

A variavel Vendas de Produtos, ndo difere sigaifiamente nas duas fun¢gbes no ano
2006. O mesmo acontece no ano 2007, ndo existifelenicas significativas entre Chefes de

Equipas de Vendas e Delegados de Informacdo Médica.
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5. Discussao dos Resultados

O objectivo deste estudo, que acabou por se tnanaf em dois estudos era de verificar
se a formacdo dada as duas fun¢gBes mencionadastideralgum impacto nas categorias/
indicadores da Avaliagcao de Desempenho. Paraetat@onou-se um grupo de cada fungao —
Chefe de Equipas de Vendas e Delegados de Infoon\ééica - e seleccionou-se também a
formacdo mais relevante que cada uma das fung@estelongo do ano 2007, analisando-se
posteriormente os indicadores da Avaliagdo de Dperho.

Adicionalmente, e a titulo exploratério, foram teém efectuadas analises comparativas
entre funcoes.

Este estudo teve como modelo-base o modelo dep#tiikk, por ser a principal
referéncia nesta area e por ser 0 mais aceite pedm¥micos (Blanchard e Thacker, 1999;
Dionne, 1996; Kirkpatrick, 1996a.1996b.1998; Ppdli 1997 cit. por Blanchard e Thacker,
2000). Este modelo divide avaliacdo da formacaayeatro niveis: Reaccéo, Aprendizagem,
Comportamento e Resultados, sendo o que se pratand®ngo deste trabalho foi, e dado
gue os niveis estado hierarquizados, avaliar ossnsegjuencialmente conforme esta descrito
na literatura, com excepc¢ao do segundo nivel —dipagem — por falta de disponibilidade de

resultados.

Nivel 1 - Reaccgao

O primeiro nivel foi apenas avaliado para a funCaefe de Equipas de Vendas e é
relativo a formacadCoaching for PerformanceFoi efectuada uma analise da estatistica
descritiva correspondente a avaliagcdo global démacg formacédo, sendo que, de forma
sumaria, e numa classificacdo de 1 a 5, em queitadg a insatisfatério e 5 a muito bom, os
resultados foram bastante aceitaveis (média=4,6Al@ minimo=4). Esta avaliacdo foi
efectuada de forma bastante exaustiva e teve ena @spectos referidos na literatura
(Kirkpatrick, 1998 cit. por Gomes et al., 2008) epenrecolha de informacéo sobre a opniédo
dos formandos sobre os contetudos e temas, sobmeatesiais, sobre o formandor, entre
outros (Anexo K). E de salientar ainda o facto de se pode medir de forma quantitativa a
reaccdo a formacdo, considerada uma mais-valia faelim de se poder ter respostas

imediatas, bem como pelo estabelecimento de umaesthndard aceitavel, com a qual se
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comparariam os resultados obtidos. Segundo Kirigga(PO06b) numa escala de 5 pontos,
uma medida de 4,2 seria aceitavel.

Adicionalmente, é de notar também, e de formatipasio facto de haver, na ficha de
avaliacdo da formacao, a separacao entre a avaldggdormacado em si e a avaliacdo do
formador, uma vez que a personalidade e a form&nd@ar deste pode influenciar a
classificagcao (Kirkpatrick, 1996a).

Ainda relativamente ao nivel 1, decorrente ddissmdedrica efectuada ao longo do
trabalho, pareceu pertinente verificar se a sgfisfaom a formacgao estaria de alguma forma
relacionada com a melhoria das competéncias deosafatos e seria de esperar que tal
acontecesse (Kirkpatrick, 2006b). Segundo Kirkpkt(il996a), os formandos que gostam e
sentem que a formacao é util tém maior probaliddeeetirar 0 maximo beneficio que
conseguirem da formacdo. No entanto, é de notarequ@ora uma reac¢do positiva ndo
garanta a aprendizagem uma reaccao negativa cet@anegluz essa possibilidade (Winfrey,
1999).

Para tal, foram efectuadas correlacdes entre awehriAvaliacdo da Accao de
Formacdo e as outras variaveis que constituem disasiores/categorias da Avaliacdo de
Desempenho: K.P.l., Competéncias de Alto Desempedbmpeténcias Técnicas e Vendas
de Produtos. Todas as correlacdes efectuadas sasigréficativas, excepto uma, com a
variavel Vendas de Produtos, ou seja, significaaysatisfacdo com a formacao tem impacto
na venda de produtos. De notar, no entanto, gysssalmente se confirma esta hip6tese
dado a possivel existéncia da influéncia de owtnadveis que, ou nao foram consideradas no
estudo, ou eram demasiado externas a empresa. SDkades negativos obtidos nas
correlacbes anteriores poderiam eventualmente skonados, ou tornados mais fiéis, com o
aumento da amostra, bem como com a existéncia dguwpo de controlo. Deste modo, estas

nao constituem prova de que o comportamento dé#svess referidas seja, de facto, assim.

Ainda que a avaliacdo do nivel 1 tenha sido efetduseguindo algumas das
exigéncias metodolégicas do modelo, isso ndo garqué tenha havido qualquer tipo de
aprendizagem, nem é possivel ter indicacdo de quemportamento dos formandos ir4 ser
modificado devido a reaccdo com formacao (Kirkpkiri996a).
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Nivel 3 — Comportamento

O nivel 3 do modelo de Kirkpatrick — Comportamentocide sobre a utilizacdo das
competéncias técnicas ou sociais, adquiridas nmaaigio, no posto de trabalho e o seu
impacto no desempenho. Segundo Kirkpatrick (1988por Gomes et al., 2008), as técnicas
mais utilizadas sdo o0s questiondrios, entrevistasoliservacdes realizadas aos proprios
formandos ou aos seus superiores, subordinadosolagas. Podem ainda ser usadas
combinacfes de técnicas. No presente estudo a@tusada para avaliar este nivel foi a
Avaliacdo de Desempenho, mais concretamente osrsiuadores/categorias, sendo que 0s
resultados desta sdo constituidos também por urmadgtentrevista entre chefia e
colaborador no sentido de que a avaliacéo sejatdiscentre ambos.

A fim de avaliar este nivel foi efectuada uma corapao de médias entre o ano 2006
e 2007, para todos os indicadores da Avaliacado eseMpenho, sendo que o que seria
esperado que acontecesse era a existéncia de magasres no ano 2007 relativamente as
médias do ano 2006 pelo facto dos colaboradoresitsido sujeitos a formac&waching for
Performance no caso dos Chefes de Equipas de Vend&are Selling Skillsno caso dos
Delegados de Informacdo Médica.

Analisando a comparacao de médias dos indicadarésvaiacdo de Desempenho da
funcdo Chefe de Equipas de Vendas, podemos congluer ndo existem diferencas
significativas entre as médias dos indicadoresmin2007 e as médias dos mesmos do ano
2006. A semelhanca do que foi acima referido, @arfaincdo Delegados de Informacéo
Médica, também néo se verificaram diferencgas saatifas entre um ano e outro.

Kirkpatrick (1978) prop6s algumas linhas de omgéb para que a avaliacdo deste
nivel seja mais facil e sobretudo mais fiel. O aywpde que se meca 0 comportamento
antes e depois de ter sido ministrada a formacgogaconteceu neste estudo dado que entre
as avaliacbes de desempenho os formandos foraimosugeformacéo; Propde que exista
algum tempo entre as avaliagBes para permitir goengportamento mude — o que também
aconteceu neste caso uma vez que 0 processo dacavatle desempenho € anual -, bem
como ter pelo menos mais uma avaliacdo duranteop @mue também se verifica neste
estudo uma vez que existe uma avaliacdo semesfj@lobjectivo é fazer um ponto de
situacado da performance do colaborador.; Propd@aam mais recentemente, uma avaliagao
de 360° que incluisse a opinido do formando, audackefia directa e a dos seus subordinados

(Kirkpatrick e L’Allier, 2004) — esta guideline fparcialmente seguida na medida em que os
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Unicos participantes na avaliagdo sdo a chefiacelaborador; Por dltimo, o autor refere a
importancia de ter um grupo de controlo, condigd® wao se verifica neste estudo.

Pelo exposto, € possivel concluir que os resultpddsriam ser diferentes se a analise
a este nivel seguisse todas as exigéncias expmssasdelo de Kirkpatrick, bem como se a
amostra fosse maior. De salientar a necessidater den grupo de controlo especialmente se
existirem diferencas significativas entre as duealiacoes, a fim de se saber se foi a
formacdo que provocou essa mudanca e, caso naa sihy, para eliminar factores que

possam ter causado a mesma e que estejam a interfer

Nivel 4 — Resultados Organizacionais

Este nivel remete para os impactos financeirosodadcao sobre a empresa - “Até
que ponto os resultados organizacionais foram adest pela formac&o?” (Kirkpatrick,
1996b). Segundo Kirkpatrick (1978), este nivel tedainar que os resultados foram
atingidos pelo impacto que a formacao teve — éis dificil, pela quantidade de factores que
podem influenciar os resultados, sobretudo osivelmt dinamica de mercado, como, por
exemplo, e transpondo para a realidade deste estadstrangimentos financeiros por parte
de hospitais e centros de saude.

O objectivo da analise comparativa de médias queféstuada foi o de comparar as
vendas nos dois anos em analise (2006 e 2007)aesizeque as vendas de 2007 fossem
significativamente superiores as do ano 2006 umzaque as duas fun¢des consideradas no
estudo foram sujeitas a formagéo.

Analisando os resultados da funcdo Chefe de Equipagendas, verifica-se que nao
existem diferencas significativas entre as venaagrddutos do ano 2007 e das do ano 2006.
O mesmo acontece para a funcdo Delegados de Infaordédica, ou seja, as vendas de
produtos do ano 2007 ndo diferem siginificativaraedds do ano 2006. No entanto, é de
referir o aumento da média das Vendas de Prodotosino 2007, relativamente a meédia
obtida no ano 2009, em ambas das funcdes.

Sé&o de salientar alguns constragimentos metodol®gicie podem justificar estes
resultados, como a auséncia de grupo de contrai@paontrolo dos factores externos — que
sdo inimeros - e a amostra reduzida. De notdgrd® positiva, o facto de neste estudo ter
havido uma medicdo das vendas de produtos, parasaas funcdes, antes e depois da
formacdao (Kirkpatrick, 1978), bem como o facto des# um intervalo temporal de um ano,

existindo, por isso, tempo para que os resultagosastrem (Kirkpatrick, 2006b).
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Em suma, é de salientar a dificuldade de mensurdeéie nivel e a dificulade que
existe em relacionar directamente formacao e st organizacionais (Winfrey, 1999).

Estudo 3 - Comparacéo entre funcdes

Apesar de ter cumprido o objectivo de ter avaliadmaior nimero de niveis do
modelo de Kirkpatrick, pareceu-nos pertinente eredsante verificar se existiam diferencas
significativas entre as duas funcdes. Para tahst@d categorias da Avaliacdo de Desempenho
do mesmo ano foram comparadas com base nas funpdesexemplo, a variavel
Competéncias Técnicas do ano 2006 dos Chefes dpdsaile Vendas foi comparada com a
idéntica de 2006 dos Delegados de Informacdo Médica

Através da andlise dos dados é possivel conclug g@io existem diferencas

significativas nas variaveis relativamente as duagoes.
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Consideracoes Finais

A formacao pode ser encarada como instrumentopEteuaos processos de mudanca
e como instrumento que potencia o alcance de olpscorganizacionais, de tal modo que
pode ser considerada como um objectivo estratégicosi mesmo e ser parte do que a
organizacao é e quer ser. Segundo Caiiizares (@002or Ferandez e Lafuente, 2007), cerca
de 88% das empresas aposta na formacado como fametedt os colaboradores e 75% das
mesmas usa-a aumentar a qualificacdo dos colalvesgad@ndo que em varias organizacdes o
que se pretende e procura é que o0s colaboradorgamatum determinado nivel de

performance, em vez de quantificar e medir muda(®askett & Mullen, 1993).

Da presente investigagao € dificil extrair conobssda medida em que, e apesar do
facto dos resultados apontarem para uma invalidai@omodelo de Kirkpatrick, foi
impossivel cumprir com as exigéncias metodolégiltasnesmo. Adicionalmente, o tamanho
reduzido da amostra, conjugado com a forma conownaaicéo foi ministrada, neste caso em
sala de aula, também podem explicar os resultabiiidos. O facto dos participantes terem
sido selecionados por conveniéncia também implicad@a generalizacdo dos resultados
(Ribeiro, 2007).

Relativamente aos resultados obtidos é de sali@#abons resultados a nivel da
satifacdo com a formacdo. No entanto, esta avalipgileria ser melhorada através do
garante da confidencialidade das respostas e atredaé possibilidade dos formandos
escreverem comentarios acerca de aspectos questgane especificados na ficha que
preenchem (Kirkpatrick, 1996b) — decisfes tomadela jgestdo de topo sdo por vezes
baseadas em comentarios dos colaboradores facerntacio que acabaram de ter
(Kirkpatrick, 1996a).

Dado o exposto, é de considerar a hipétese dokagss ndo serem os mais fiéis dado
o possivel efeito da desejabilidade social. Emragtinvestigacdes seria pertinente conseguir
uma amostra mais representativa da populacaoizautiima formacdo menos técnica, o que
permitiria que esta fosse extendida a mais colalooes da empresa. No entanto, é necessario
ter em conta que muitos programas de formacdo esendolvidos em contextos nos quais
existem poucos formandos, o que faz com que efeaioe avaliacdo estatistica seja
inaquado pelo facto dos testes serem muito seasaeemimero de individuos que constituem

a amostra. Adicionalmente, se o grupo de formafmta®duzido para que se tenha um grupo
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de controlo e, consequentemente, uma maior valikelea, o que se ganha em ter validade
interna perde-se em validade estatistica (Sackbtufen, 1993).

E de notar, também, a correlaco significativaseAtraliacdo da Formac&o e Vendas
de Produtos, no entanto, apesar dos resultadosaa@onpara um aumento das vendas, esta
hipétese ndo pode ser provada pelo facto néo redistigrupo de controlo. No entanto, pelo
facto da andlise da comparacdo de médias ter devedando existéncia de diferencas
significativas entre um ano e outro em termos dedes de Produtos, pode verificar-se que a
correlagdo acima referida parece insconsitentgelo, menos, ndo se revelou suficiente de

forma a proporcionar um aumento significativo dasdas.

A primeira reaccao a ndo confirmacédo da hipotesgraledo estudo foi remeteu-nos
para as criticas ao modelo, sobretudo para as pgéesido mesmo (Alliger e Janak, 1989),
sobretudo na que assume o facto de os niveis mstayados por causalidade - Hamblin
(1974) cit. por Alliger e Janak (1989), refere tanhacdo conduz a reacc¢des, que conduzem a
aprendizagens, que conduzem a mudancas na formabdéhair, que por sua vez conduzem a
mudancas na organizagdo”. Ainda que as relacfeawdmlidade sejam dificeis de provar ou
de refutar, podemos assumir que os resultadosved hie 2, que normalmente sdo medidos
logo ap0Os a formacao, necessitem de mais tempospar@velar — a formacéo pode ter sido
muito exaustiva e, logo, a satisfacdo pode baixabem como, adicionalmente, podemos
pensar que o nivel 2 poderia ser avaliado antaswi#d 1, na medida em que se o formando
percepciona que reteve conhecimentos Uteis paracaigio do seu trabalho, pode mostrar-se
mais satisfeito com a formacdo. Em suma, porquénasgjue 0 primeiro nivel causa o
segundo?. Considerando, que ndo foram respeitamtess tas condi¢cdes, quer a nivel
metodolégico, quer a nivel de disponibilidade delaa ndo podemos efectuar nenhuma
conclusao acerca da validade do modelo, como jéeferido, nem subscrever as criticas ao

modelo acima descritas.

As limitacdes neste estudo existem, mas existerbéamnvarias formas de aproximar
os estudos que se fazem nesta area com as exg&acimodelo de Kirkpatrick — e estas
constituem os melhoramentos possiveis do estudendosque, de forma sumaria, € de
salientar a pertinéncia da existéncia de um grugoatrolo para todos os niveis medidos,
medir os resultados sempre antes e depois da faonedar tempo (6 meses a um ano) para

gue o comportamento se modifique e que os ressltadanostrem e efectuar um pré e poés
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teste no caso da avaliacdo do nivel 2 (Aprendizagkmrimeira vista ndo s&o dados dificeis
de obter e de analisar, mas na realidade das emspsé® dados muito dificeis de obter,
sobretudo os relativos ao nivel 2 do modelo (Apmagkem), uma vez que sujeitar 0s
formandos a um teste de conhecimentos sobre a ¢éomgue acabaram de ter ndo é muito
usual, bem como, ter um grupo de controlo — uma@ugntro da fungcéo que néo tenha sido
sujeito a formacgdo. Dentro desta organizacdo fgiossivel encontrar uma fungdo em que
houvesse colaboradores néo sujeitos a mesma fosmaedos seus colegas e esta sera talvez
umas das principais razdes para a existéncia deamero minimo de estudos empiricos
dedicados a este tema. De facto, os problemas olégicbs comecam a surgir logo que se 1é
0s primeiros artigos sobre o tema, bem como a @&msa de que existem inUmeros factores
que podem influenciar os resultados, como o pramipo, o formador e até a forma como a
formacao é ministrada (Kirkpatrick, 1996a)

Ainda que consciente das limitacdes deste estudseenelhanca de Sackett e Mullen
(1993), penso que a avaliacdo da formacdo podearapgl organizacbes a tomar decisdes
sobre os futuros programas de formacdo, a conduma avaliacio com o0 maximo de
informac&o dados o0s possiveis constangimentos rgasipacdo e comunicar a organizacao
tanto os aspectos postivos como as limitagcdes ddesdobtidos na avaliacdo (Sackett &
Mullen, 1993).
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ANEXOS



Anexo A: Estatistica Descritiva para a amostra do€hefes de Equipas de Vendas

Descriptive Statistics 2

N Minimum | Maximum Mean Std. Variance Skewness Kurtosis
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
Antiguidade na
Empresa (Anos) 6 10 26 18,17 5,776 33,367 ,012 ,845 -,665 1,741
Idade (Anos) 6 37 52 43,33 6,346 40,267 ,343 ,845 -1,923 1,741
Valid N (listwise) 6
a. Fungéo = CEV
Género?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Masculino 5 83,3 83,3 83,3
Feminino 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
a. Funcao = CEV
Habilitagdes Literarias 2
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  12° Ano 3 50,0 50,0 50,0
Bacharelato 1 16,7 16,7 66,7
Licenciatura 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0

a. Funcédo = CEV
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Anexo B: Grelhas de Avaliacdo de Desempenho

Ano 2006
= Vendas Vendas Media Obj.Individuais e (et Media Final
NETe Funcao Produtos Companhia KPI Peso Final (%) S Comp.Técnica
Desempenho
1 Chefe de Equipa de Vendas 94,38 2,4 95 3,27 3
2 Chefe de Equipa de Vendas 87,39 2,6 98 3,36 3
3 Chefe de Equipa de Vendas 152,11 2,83 95 3,36 3,25
4 Chefe de Equipa de Vendas 102,55 2,6 95 3,45 3,25
5 Chefe de Equipa de Vendas 80,96 2,67 100 3,36 3,25
6 Chefe de Equipa de Vendas 103,99 3 97 3,73 4,5
1 Delegado de Informacdo Médica 94,81 3 100 4,2 3,83
2 Delegado de Informacdo Médica 100,98 2,75 100 3,6 3,83
3 Delegado de Informacdo Médica 183,86 2,8 100 3,6 3,33
4 Delegado de Informacédo Médica 96,38 3 100 3,4 3,5
5 Delegado de Informacdo Médica 74,51 2,5 95 3,6 3,17
6 Delegado de Informacdo Médica 148,07 3 100 3,8 3,17
7 Delegado de Informacdo Médica 64,37 2,75 100 3,2 2,75
8 Delegado de Informacédo Médica 127,2 3 100 3,6 3,33
Ano 2007
" Vendas Vendas . Obj.Individuais ezl il Media Final
Fungao Produtos  Companhia Media Kl Peso Final (%) Comp. Alto Comp.Técnica
Desempenho )
Chefe de Equi pa de Vendas 100,15 2,5 100 3,36 3
Chefe de Equipa de Vendas 93,54 2,75 100 3,55 3
Chefe de Equipa de Vendas 109,43 2,75 100 3,73 35
Chefe de Equipa de Vendas 149,23 2,75 100 3,36 35
Chefe de Equipa de Vendas 101,64 2,43 100 3,64 35
Chefe de Equipa de Vendas 91,2 2,2 100 3,55 3,75
Delegado de Informag&o Médica 177,72 3 100 3,8 3,5
Delegado de Informag&o Médica 120,35 3 100 3,8 3,83
Delegado de Informag&o Médica 88,83 2,2 100 3,2 3,33
Delegado de Informag&o Médica 162,61 3 100 4,2 4,33
Delegado de Informag&o Médica 113,33 2,5 100 3,2 3,17
Delegado de Informag&o Médica 114,31 2,8 100 34 3,33
Delegado de Informag&o Médica 79,63 2,75 100 3,2 3,67
Delegado de Informacao Médica 142,08 3 100 3,8 35
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Anexo C: Estatistica Descritiva para avaliacdo daagao de formacéo

Descriptive Statistics 2

Minimum

Maximum

Mean

Std. Deviation

Avaliagdo global da accéo
de formag&o "Coaching
for Performance” - CEV

Valid N (listwise)

6 4

5

4,67

,516

a. Funcao = CEV
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Anexo D: Teste de Normalidade e Coeficientes de Gefacao para avaliacdo do nivel 1

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Avaliacao global da accéao
de formagéo "Coaching ,407 6 ,002 ,640 6 ,001
for Performance" - CEV
a. Lilliefors Significance Correction
Correlations
Avaliacéo
global da
accao de
formacéo
"Coaching for | Média dos
Performance” | KPI - Ano
Funcéo - CEV 2007
CEV Spearman's rho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 ,220
de formagdo "Coaching Sig. (2-tailed) . ,675
for Performance” - CEV
N 6 6
Média dos KPI - Ano 2007 Correlation Coefficient ,220 1,000
Sig. (2-tailed) ,675 .
N 6 6
DIM Spearman's rho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) )
for Performance” - CEV N 0 0
Média dos KPI - Ano 2007 Correlation Coefficient 1,000
Sig. (2-tailed) . .
N 0 8
Correlations
Avaliacao
global da Média Final
accao de de
formacao Competénci
"Coaching for as de Alto
Performance" | Desempenh
Funcéo - CEV 0 - Ano 2007
CEV Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 ,000
de formagéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) 1,000
for Performance” - CEV
N 6 6
Média Final de Correlation Coefficient ,000 1,000
Comportamentos de Alto  sjg. (2-tailed) 1,000
Desempenho - Ano 2007
N 6 6
DIM Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) )
for Performance" - CEV N 0 0
Média Final de Correlation Coefficient 1,000
Comportamentos de Alto  Sjg. (2-tailed)
Desempenho - Ano 2007
N 0 8
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Correlations

Avaliacao
global da
accao de Média Final
formacao de
"Coaching for | Competénci
Performance" | as Técnicas
Funcéo - CEV - Ano 2007
CEV Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 -,112
de formagéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) ,833
for Performance” - CEV N 6 6
Média Final de Correlation Coefficient -,112 1,000
Competéncias Tecnicas - sjg. (2-tailed) 833
Ano 2007 '
N 6 6
DIM Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacgao "Coaching Sig. (2-tailed) . )
for Performance” - CEV N 0 0
Média Final de Correlation Coefficient 1,000
Competéncias Técnicas - sjg. (2-tailed)
Ano 2007
N 0 8
Correlations
Avaliacédo
global da
accao de
formacao
"Coaching for Vendas
Performance" | Produtos -
Funcéo - CEV Ano 2007
CEV Spearman'srho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 ,828*
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) ,042
for Performance" - CEV N 6 6
Vendas Produtos - Ano Correlation Coefficient ,828* 1,000
2007 Sig. (2-tailed) ,042 )
N 6 6
DIM Spearman'srho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) .
for Performance" - CEV N 0 0
Vendas Produtos - Ano Correlation Coefficient 1,000
2007 Sig. (2-tailed) . )
N 0 8

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Anexo E: Testes de Normalidade, Comparacdo de Média Estatistica Descritiva para
avaliar o nivel 3 - Chefes de Equipas de Vendas

Tests of Normality ¢

KoImoqorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Média dos KPI - Ano 2006 192 6 ,200* ,964 6 ,852
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano ,290 6 ,125 ,840 6 ,131
2006
Média Final de
Competéncias de Alto 315 6 ,063 791 6 ,049
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - ,363 6 ,013 716 6 ,009
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 294 6 114 ,839 6 ,128
Média Final de
Competéncias de Alto 216 6 ,200* ,905 6 ,405
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 325 6 ,047 ,827 6 ,101
Ano 2007

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

b. Objectivos Individuais - Peso Final em % - Ano 2007 is constant. It has been omitted.
C. Fungdo = CEV

Indicadores Chave de Performance

Ranksd
N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Negative Ranks 32 4,00 12,00
Ano 2007 - Média  positive Ranks 3b 3,00 9,00
dos KPI - Ano 2006 Ties oc
Total 6

a. Média dos KPI - Ano 2007 < Média dos KPI - Ano 2006
b. Média dos KPI - Ano 2007 > Média dos KPI - Ano 2006
C. Média dos KPI - Ano 2007 = Média dos KPI - Ano 2006
d. Funcdo = CEV
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Test Statistics P°

Média dos
KPI - Ano
2007 - Média
dos KPI -
Ano 2006
z -,3152
Asymp. Sig. (2-tailed) , 752
Exact Sig. (2-tailed) ,781
Exact Sig. (1-tailed) ,391
Point Probability ,031

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

C. Fungéo = CEV

Competéncias de Alto Desempenho

Funcéo Mean Rank | Sum of Ranks
CEV Média Final de Negative Ranks 22 225 4,50
Competéncias de Alto Positi b
Desempenho - Ano 2007 ositive Ranks 4 4,13 16,50
- Média Final de Ties o°
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006  'otal 6
DIM Média Final de Negative Ranks 42 4,50 18,00
Competéncias de Alto Positi b
Desempenho - Ano 2007 ositive Ranks 3 3,33 10,00
- Média Final de Ties 1°
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006 'otal 8

a. Média Final de Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2007 < Média Final de

Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2006

b. Média Final de Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2007 > Média Final de

Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2006

C. Média Final de Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2007 = Média Final de

Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2006
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Test Statistics ©

Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2007
- Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
Funcéo 0 - Ano 2006
CEV z -1,2612
Asymp. Sig. (2-tailed) ,207
Exact Sig. (2-tailed) ,250
Exact Sig. (1-tailed) 125
Point Probability ,031
DIM z -,690P
Asymp. Sig. (2-tailed) ,490
Exact Sig. (2-tailed) ,469
Exact Sig. (1-tailed) ,234
Point Probability ,008

a. Based on negative ranks.

b. Based on positive ranks.

C. Wilcoxon Signed Ranks Test

Competéncias Técnicas

Funcao N Mean Rank [ Sum of Ranks
CEV Média Final de Negative Ranks 12 4,00 4,00
Competéncia Te_cnl(_:a - Ppositive Ranks 3b 2.00 6.00
Ano 2007 - Média Final , .
de Competéncia Ties 2
Técnica - Ano 2006 Total 6
DIM Média Final de Negative Ranks 12 3,00 3,00
Competéncia Técnica -  pgsitive Ranks b
Ano 2007 - Média Final _ 4c 3,00 12,00
de Competéncia Ties 3
Técnica - Ano 2006 Total 8

a. Média Final de Competéncia Técnica - Ano 2007 < Média Final de Competéncia Técnica -

Ano 2006

b. Média Final de Competéncia Técnica - Ano 2007 > Média Final de Competéncia Técnica -
Ano 2006

C. Média Final de Competéncia Técnica - Ano 2007 = Média Final de Competéncia Técnica -
Ano 2006
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Média Final
de
Competéncia
Técnica - Ano
2007 - Média
Final de

Competéncia
Técnica - Ano

Funcéo 2006
CEV 4 -,368
Asymp. Sig. (2-tailed) ,713
Exact Sig. (2-tailed) ,875
Exact Sig. (1-tailed) ,438
Point Probability ,063
DIM z -1,214
Asymp. Sig. (2-tailed) ,225
Exact Sig. (2-tailed) ,313
Exact Sig. (1-tailed) ,156
Point Probability ,063

Estatistica Descritiva

Descriptive Statistics 2

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
Média dos KPI - Ano 2006 6 2,6833 ,20791 2,40 3,00
Média Final de
Competéncias de Alto 6 3,4217 ,16142 3,27 3,73
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - 6 3,3917 ,56162 3,00 4,50
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 6 2,5633 ,22730 2,20 2,75
Média Final de
Competéncias de Alto 6 3,6317 ,14878 3,36 3,73
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 6 3,3750 ,30619 3,00 3,75
Ano 2007

a. Fungdo = CEV
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Anexo F: Testes de Normalidade, Comparacdo de Média Estatistica Descritiva para

avaliar o nivel 4 - Chefes de Equipas de Vendas

Tests of Normality °

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Vendas Produtos
- Ano 2006 ,327 6 ,044 ,813 6 ,077
Vendas Produtos
- Ano 2007 ,298 6 ,103 ,765 6 ,028

a. Lilliefors Significance Correction
b. Funcéo = CEV

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
CEV Vendas Produtos - Negative Ranks 2a 4,00 8,00
Ano 2007 - Vendas Positive Ranks 4b 3,25 13,00
Produtos - Ano 2006 Ties oc
Total 6
DIM Vendas Produtos - Negative Ranks 22 6,00 12,00
Ano 2007 - Vendas Positive Ranks 6P 4,00 24,00
Produtos - Ano 2006 Ties oc
Total 8

a. Vendas Produtos - Ano 2007 < Vendas Produtos - Ano 2006
b. Vendas Produtos - Ano 2007 > Vendas Produtos - Ano 2006
C. Vendas Produtos - Ano 2007 = Vendas Produtos - Ano 2006

Test Statistics °

Vendas
Produtos -
Ano 2007 -
Vendas
Produtos -
Funcéo Ano 2006
CEV z -,5242
Asymp. Sig. (2-tailed) ,600
Exact Sig. (2-tailed) ,688
Exact Sig. (1-tailed) ,344
Point Probability ,063
DIM z -,8402
Asymp. Sig. (2-tailed) ,401
Exact Sig. (2-tailed) ,461
Exact Sig. (1-tailed) ,230
Point Probability ,039

a. Based on negative ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Descriptive Statistics 2

N Mean Std. Deviation | Minimum [ Maximum
Vendas Produtos
- Ano 2006 6 | 103,5633 25,35669 80,96 152,11
Vendas Produtos
- Ano 2007 6 | 107,5317 21,41983 91,20 149,23

a. Fungdo = CEV

75



Anexo G: Estatistica Descritiva para a amostra doBelegados de Informacéo Médica

Descriptive Statistics 2

a. Funcéo = DIM

76

N Minimum [ Maximum Mean Std. Variance Skewness Kurtosis
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
Antiguidade na
Empresa (Anos) 8 4 14 7,75 3,196 10,214 ,967 752 1,038 1,481
Idade (Anos) 8 31 46 39,00 4,811 23,143 -,308 752 -,341 1,481
Valid N (listwise) 8
a. Fungdo = DIM
Género?
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Masculino 2 25,0 25,0 25,0
Feminino 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
a. Funcéo = DIM
HabilitagGes Literarias 2
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid 12° Ano 2 25,0 25,0 25,0
Bacharelato 1 12,5 12,5 37,5
Licenciatura 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0




Anexo H: Testes de Normalidade, Comparagédo de Média Estatistica Descritiva para

avaliar o nivel 3 - Delegados de Informacao Médica

Tests of Normality ¢

KoImoqorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Média dos KPI - Ano 2006 294 8 ,041 ,811 8 ,038
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano 513 8 ,000 418 8 ,000
2006
Média Final de
Competéncias de Alto 284 8 ,056 ,900 8 ,286
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - ,170 8 ,200* ,933 8 ,542
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 271 8 ,087 797 8 ,027
Média Final de
Competéncias de Alto 225 8 ,200* ,855 8 ,108
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 214 8 ,200* ,901 8 ,292
Ano 2007

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

b. Objectivos Individuais - Peso Final em % - Ano 2007 is constant. It has been omitted.
C. Funcao = DIM

Indicadores Chave de Performance

Ranksd
N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Negative Ranks 28 2,00 4,00
Ano 2007 - Média  Ppositive Ranks 1b 2,00 2,00
dos KPI - Ano 2006 Ties 5¢
Total 8

a. Média dos KPI - Ano 2007 < Média dos KPI - Ano 2006
b. Média dos KP!I - Ano 2007 > Média dos KPI - Ano 2006
C. Média dos KPI - Ano 2007 = Média dos KPI - Ano 2006
d. Funcdo = DIM
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Test Statistics P

z

Asymp. Sig. (2-tailed)

Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

Média dos
KPI - Ano
2007 - Média
dos KPI -
Ano 2006

-,5352
,593
,750
375
,125

a. Based on positive ranks.

b. wilcoxon Sighed Ranks Test

C. Funcéo = DIM

Competéncias de Alto Desempenho

Ranks

Mean Rank [ Sum of Ranks
Média Final de Negative Ranks 42 4.50 18.00
Competéncias de Alto Positi b ’ ’
Desempenho - Ano 2007 ositive Ranks 3 3,33 10,00
- Média Final de Ties 1¢
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006 rotal 8

a. Média Final de Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2007 < Média Final de

Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2006

b. Média Final de Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2007 > Média Final de

Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2006

C. Média Final de Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2007 = Média Final de

Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2006
d. Fungéio = DIM

Test Statistics °¢

Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2007
- Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2006

z

Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

-,690?
,490
,469
,234
,008

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

C. Fung&o = DIM
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Competéncias Técnicas

Ranksd
N Mean Rank | Sum of Ranks
Média Final de Negative Ranks 1@ 3,00 3,00
Competéncias Técnicas  pogitive Ranks b
P 4 3,00 12,00
- Ano 2007 - Média Final . .
de Competéncias Ties 3
Técnicas - Ano 2006 Total 8
a. Média Final de Competéncias Técnicas - Ano 2007 < Média Final de
Competéncias Técnicas - Ano 2006
b. Média Final de Competéncias Técnicas - Ano 2007 > Média Final de
Competéncias Técnicas - Ano 2006
C. Média Final de Competéncias Técnicas - Ano 2007 = Média Final de
Competéncias Técnicas - Ano 2006
d. Funcgéo = DIM
Test Statistics P°
Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2007 -
Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2006
z -1,2142
Asymp. Sig. (2-tailed) ,225
Exact Sig. (2-tailed) ,313
Exact Sig. (1-tailed) ,156
Point Probability ,063
a. Based on negative ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test
C. Funcéo = DIM
Estatistica Descritiva
Descriptive Statistics @
N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
Média dos KPI - Ano 2006 2,8500 , 18323 2,50 3,00
Média Final de
Competéncias de Alto 3,6250 ,29155 3,20 4,20
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - 3,3638 ,36004 2,75 3,83
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 2,7813 ,29512 2,20 3,00
Média Final de
Competéncias de Alto 3,5750 ,37702 3,20 4,20
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 8 3,5825 ,36625 3,17 4,33
Ano 2007

a. Fungédo = DIM
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Anexo I: Testes de Normalidade, Comparacdo de Médiae Estatitica Descritiva para
avaliar o nivel 4 - Delegados de Informacao Médica

Tests of Normality °

Kolmogorov—Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Vendas Produtos
- Ano 2006 ,227 8 ,200* ,934 8 ,556
Vendas Produtos
- Ano 2007 ,178 8 ,200* ,955 8 757

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
b. Fungéo = DIM

Ranks 9
N Mean Rank [ Sum of Ranks
Vendas Produtos - Negative Ranks 22 6,00 12,00
Ano 2007 - Vendas Positive Ranks 6b 4,00 24,00
Produtos - Ano 2006 Ties oc
Total 8

a. Vendas Produtos - Ano 2007 < Vendas Produtos - Ano 2006
b. Vendas Produtos - Ano 2007 > Vendas Produtos - Ano 2006
C. Vendas Produtos - Ano 2007 = Vendas Produtos - Ano 2006
d. Fungédo = DIM

Test Statistics ¢

Vendas
Produtos -
Ano 2007 -
Vendas
Produtos -
Ano 2006
z -,8402
Asymp. Sig. (2-tailed) ,401
Exact Sig. (2-tailed) 461
Exact Sig. (1-tailed) ,230
Point Probability ,039

a. Based on negative ranks.
b. wilcoxon Signed Ranks Test
C. Fungéo = DIM

Estatistica Descritiva

Descriptive Statistics 2

N Mean Std. Deviation | Minimum [ Maximum
Vendas Produtos
- Ano 2006 8 | 111,2725 39,68942 64,37 183,86
Vendas Produtos
- Ano 2007 8 | 124,8575 34,06772 79,63 177,72

a. Funcao = DIM
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Anexo J: Estudo 3 — Comparacéo entre funcoes

Testes de Normalidade - ano 2006 (Chefes de Bguip Vendas e Delegados de
Informacao Médica)

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Média dos KPI - Ano 2006 ,192 6 ,200* ,964 6 ,852
DIM Média dos KPI - Ano 2006 ,294 8 ,041 ,811 8 ,038

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Média Final de
Competéncias de Alto ,315 6 ,063 791 6 ,049
Desempenho - Ano 2006
DIM Média Final de
Competéncias de Alto ,284 8 ,056 ,900 8 ,286
Desempenho - Ano 2006

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Média Final de
Competéncias ,363 6 ,013 , 716 6 ,009
Técnicas - Ano 2006
DIM Média Final de
Competéncias ,170 8 ,200* ,933 8 542
Técnicas - Ano 2006

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality °

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcdo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Vendas Produtos CEV
- ANo 2006 ,327 6 ,044 ,813 6 ,077

a. Lilliefors Significance Correction
b. Funcéo = CEV

Tests of Normality(b)

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk

Funcao Statistic ‘ df ‘ Sig. Statistic df Sig.
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Vendas Produtos - DIM
Ano 2006 227 8 ,200(*%) ,934 8 ,556

* This is a lower bound of the true significance.
a Lilliefors Significance Correction
b Funcdo = DIM

Testes de Normalidade - ano 2007 (Chefes de Egjdp&endas e Delegados de
Informacao Médica)

Tests of Normality

Funcéo
CEV DIM
Statistic  Kolmogorov-Smirnov@  Média dos KPI - Ano 2007 1294 271
Shapiro-Wilk Média dos KPI - Ano 2007 ,839 , 797
df Kolmogorov-Smirnov®  Média dos KPI - Ano 2007 6 8
Shapiro-Wilk Média dos KPI - Ano 2007 6 8
Sig. Kolmogorov-Smirnov® Média dos KPI - Ano 2007 114 ,087
Shapiro-Wilk Média dos KPI - Ano 2007 ,128 ,027
a. Lilliefors Significance Correction
Tests of Normality
Funcéo
CEV DIM
Statistic ~ Kolmogorov-Smirnov® Média Final de
Competéncias de Alto ,216 ,225
Desempenho - Ano 2007
Shapiro-Wilk Média Final de
Competéncias de Alto ,905 ,855
Desempenho - Ano 2007
df Kolmogorov-Smirnov® Média Final de
Competéncias de Alto 6 8
Desempenho - Ano 2007
Shapiro-Wilk Média Final de
Competéncias de Alto 6 8
Desempenho - Ano 2007
Sig. Kolmogorov-Smirnov® Média Final de
Competéncias de Alto ,200% ,200*
Desempenho - Ano 2007
Shapiro-Wilk Média Final de
Competéncias de Alto ,405 ,108
Desempenho - Ano 2007

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
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Tests of Normality

Funcéo

CEV

DIM

Statistic

Kolmogorov-Smirnov&

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

325

214

Shapiro-Wilk

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

,827

,901

df

Kolmogorov-Smirnov&

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

Shapiro-Wilk

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

Sig.

Kolmogorov-Smirnov&

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

,047

,200*

Shapiro-Wilk

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

,101

,292

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality

Funcao

CEV

DIM

Statistic

Kolmogorov-Smirnov&

- Ano 2007

Vendas Produtos

,298

,178

Shapiro-Wilk

Vendas Produtos
- Ano 2007

,765

,955

df

Kolmogorov-Smirnov?

- Ano 2007

Vendas Produtos

Shapiro-Wilk

Vendas Produtos
- Ano 2007

Sig.

Kolmogorov-Smirnov&

- Ano 2007

Vendas Produtos

,103

,200*

Shapiro-Wilk

Vendas Produtos
- Ano 2007

,028

, 757

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Comparacao de todas as variaveis — Ano 2006

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Ano 2006 CEV 6 5,67 34,00
DIM 8 8,88 71,00
Total 14
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Test Statistics P

Média dos
KPI - Ano
2006

Mann-Whitney U 13,000
Wilcoxon W 34,000
VA -1,456
Asymp. Sig. (2-tailed) ,145
Exact Sig. [2*(1-tailed a
sig)] 9. [2%( 181
Exact Sig. (2-tailed) ,159
Exact Sig. (1-tailed) ,083
Point Probability ,017

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Funcdo

Ranks

Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006

CEV 6
DIM 8
Total 14

5,50
9,00

33,00
72,00

Test Statistics P

Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2006

Mann-Whitney U 12,000
Wilcoxon W 33,000
z -1,574
Asymp. Sig. (2-tailed) ,116
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]

Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

a
,142

,129
,067
,010

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo

Ranks

Funcao N Mean Rank | Sum of Ranks

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2006

CEV 6
DIM 8
Total 14

7,00
7,88

42,00
63,00
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Test Statistics P

Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2006
Mann-Whitney U 21,000
Wilcoxon W 42,000
z -,389
Asymp. Sig. (2-tailed) ,697
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Son 795
Exact Sig. (2-tailed) 722
Exact Sig. (1-tailed) ,360
Point Probability ,012

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable:

Funcéo

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Vendas Produtos CEV 6 7,33 44,00
- Ano 2006 DIM 8 7,63 61,00
Total 14

Test Statistics P

Vendas
Produtos -
Ano 2006

Mann-Whitney U
Wilcoxon W

VA

Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]

Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

23,000
44,000
-,129
,897

a
,950

950
AT5
049

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo

Comparagéo de todas as variaveis — Ano 2007

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Ano 2007 CEV 6 5,25 31,50
DIM 8 9,19 73,50
Total 14
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Test Statistics P

Média dos
KPI - Ano
2007

Mann-Whitney U 10,500
Wilcoxon W 31,500
z -1,787
Asymp. Sig. (2-tailed) ,074
Exact Sig. [2*(1-tailed a
son o 081
Exact Sig. (2-tailed) ,078
Exact Sig. (1-tailed) 042
Point Probability ,005

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Funcéo

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média Final de CEV 6 7,17 43,00
Competéncias de Alto DIM 8 7,75 62,00
Desempenho - Ano 2007 Total 14
Test Statistics °
Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2007
Mann-Whitney U 22,000
Wilcoxon W 43,000
z -,261
Asymp. Sig. (2-tailed) 794
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig.)] 852
Exact Sig. (2-tailed) ,822
Exact Sig. (1-tailed) ,409
Point Probability ,015
a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Fungéo
Ranks
Funcédo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média Final de CEV 6 6,50 39,00
Competéncias DIM 8 8,25 66,00
Técnicas - Ano 2007 Total 14
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Test Statistics P

Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2007
Mann-Whitney U 18,000
Wilcoxon W 39,000
z -, 794
Asymp. Sig. (2-tailed) 427
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig)] ,491
Exact Sig. (2-tailed) ,460
Exact Sig. (1-tailed) ,233
Point Probability ,024

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo

Ranks
Funcao N Mean Rank | Sum of Ranks
Vendas Produtos CEV 6 6,17 37,00
- Ano 2007 DIM 8 8,50 68,00
Total 14

Test Statistics P

Vendas

Produtos -

Ano 2007
Mann-Whitney U 16,000
Wilcoxon W 37,000
Z -1,033
Asymp. Sig. (2-tailed) ,302
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig)] g- [2 345
Exact Sig. (2-tailed) ,345
Exact Sig. (1-tailed) 172
Point Probability ,031

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo
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Anexo K: Reaccéo face a da Formacgéao Coaching for Rermance: Versao Original
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Anexo L: Fundamentacdo das Necessidades de Desemiroento e o Processo de
Avaliacao do Desempenho

O levantamento das necessidades de formacao é agespo anual que ocorre nos
meses de Fevereiro e Margco e baseia-se na idagéibcdegapsentre os resultados obtidos
pelo colaborador e os resultados previstos. O psocela indicacdo das necessidades de
formacao/desenvolvimento € de auto-avaliacdo/aeser/olvimento, pelo que o primeiro
“input” € do colaborador. No entanto, existem psipe de formacéo, ndo identificadas pelo
colaborador, que sdo as chefias a propor quandaabarador manifesta necessidade das
mesmas através da avaliagdo de desempenho.

Estas necessidades sao registadas informaticamégne de ser sustentadas. Assim, o
colaborador tem de responder as questbes segusatel) que, posteriormente, reine com a
chefia e o preenchimento das questdes é discutfleceuado pelos dois.

1. Descreva em que contexto identificou a necadside desenvolvimento?

2. Que factos e/ou desafios sustentam a necessigagdiesenvolvimento?

3. Com que frequéncia (Reduzida; Média; Elevadstp enecessidade afecta o
desempenho esperado?

4. Impacto no desempenho: assinale a dimensdoanitds, caso a necessidade nao
seja satisfeita?

(Clientes/Imagem; Eficiéncia nos Processos; Finem&&conomico; Cumprimento
de Indicadores Chave de Performance; Equipa; Motwal)

5. Solucéo proposta: apresente a sua sugestao

(FormacaoCoaching Outras)

6. Dé um exemplo de um beneficio para a compacds® esta necessidade seja
satisfeita?

7. Esta necessidade €, para si, de:

(Curto Prazo — ano corrente; Médio/Longo Praz¢3-aRos)

Posteriormente, ha sempre uma analise por pardrdaecdo de Recursos Humanos,
que valida ou ndo essa formacdo antes de serligficia. No entanto, essa andlise s6 é
efectuada se as necessidades de formacao/desemalioi estiverem registadas no sistema.

Este constitui a base do Plano Anual de Formacéao.
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O Processo de Gestdo de Desempenho

Introducao

A Gestao de Desempenho nesta empresa é a pratieggdeio que alinha o “focuss,
esforco e o comportamento dos individuos, das aquipfuncdes de modo a alcancarem as
metas e objectivos.
A pratica de Gestdo de Desempemiwui 0os seguintes elementos:

* Responsabilidades Primarias: Cada pessoa é calatredan a finalidade de contribuir
para a missdo da empresa. E responsavel por asespinsabilidades e pelo alcance
dos resulados esperados numa determinada funciapmel. As responsabilidades
primarias clarificam as responsabilidades permasemspecificas a funcéo, e tém o
enfoque em resultados especificos esperados.

* Objectivos: Os objectivos clarificam e focalizand@sempenho nos resultados chave
de um determinado ciclo de desempenho. Para aléalirdearem as contribuicdes
individuais com os resultados colectivos, trazernforvacrescentado tanto para a
empresa como para os individuos.

* Valores: Estes estabelecem os alicerces para anmmptacdo da cultura de alto
desempenho, um enquadramento claro para as iniescgiarias, bem como
comportamentos que geram resultados superiores.

« Competéncias de Alto Desempenho: Estas transmiteanleecimento, as aptiddes e
0s atributos cruciais para a estratégia de cridedelor e de elevado desempenho da
Companhia. Permitem a percepc¢ao dos pontos fodas areas de desenvolvimento e
cada colaborador, uma abordagem consistente nagi@lde comportamentos, e uma
base sdlida para a implementacéo de actividaddss#volvimento.

* Plano de Desenvolvimento: Um plano eficaz focatigeem melhorar o desempenho
dos colaboradores, em fortalecer as competéncititar a utilizacdo de uma
diversidade de actividades que potenciem o desenmahto dos colaboradores.

O colaborador é responsavel pela realizacdo daSescgcordadas e a chefia é
responsavel pelo apoio e facilitagdo do processmgieementacao.

» Avaliacdo Global de Desempenho: Esta asseguralogdi&é a troca de feedback;
permite uma visao total do desempenho utilizanda limguagem comum, bem como

uma maior consisténcia na ligacdo do desempenhasasrompensas.
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Planeamento

O planeamento € a fase onde a chefia e o colalboeatibelecem as expectativas de
desempenho para aquele ano (ResponsabilidadesrigareéObjectivos). Adicionalmente, é
debatida a forma como os valores serdo expressoperformance esperada nas diversas
competéncias (ou o desenvolvimento necessario).

Assim, a chefia e o colaborador relinem-se e estady®el um compromisso sobre: o
plano de desenvolvimento; as competéncias — poftdes e areas que precisam de
desenvolvimento; os valores; 0os objectivos indigidue as responsabilidades primarias. A
chefia assegura que todos os elementos do planceg@tados no programa informatico,
sendo posteriormente revistos e assinados.

Operacionalizacao

A Avaliacdo de Desempenho é operacionalizada emtégorias de avaliagdo. Estas

serdo desenvolvidas quando for apresentado o meiro utilizado.

A Avaliacdo Semestral e a Avaliagéo Final

A avaliacdo semestral € uma reunido realizada a dweano cujo objectivo € fazer um
ponto de situacio da performance do colaboradarmg data chave em que é avaliado o
estado do colaborador relativamente as expectateaslo efectuados 0s ajustes necessarios
ao Planeamento. Todos os elementos do plano sedlisaalos e sdo, entdo, registados no
programa informéatico.

A avaliacédo de final de ano é a reunido onde aiaxle colaborador efectuam a
avaliacdo de desempenho do colaborador relativ@mast expectativas, em todos os

elementos de avaliacéo.

1° Passo — Preparacéo

O colaborador prepara a auto-avaliagcdo acercaedodesempenho em relacdo as
Responsabilidades Primérias; resultados vs. dbpsct avaliacdo das competéncias; e
exemplos especificos da forma como os Valores fegmessos.

A chefia revé todos os comentarios, observacdesdback, tendo em conta tanto os
acontecimentos especificos e factos ocorridos tei@ano, como os registados na avaliacao

semestral. Pode recorrer a informacdo dos colegas tenham conhecimento sobre o
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desempenho do colaborador a fim de assegurar agéltedle uma perspectiva completa e
equilibrada e, para preparar a reunidao com o cadaloo, faz undraft da avaliagdo de todos

0s elementos.

2° Passo — Reuniao

A chefia inicia o didlogo, analisa os objectivos réanido e aborda questbes que
considera adequadas. E esperado que o colabor@dochiefia um quadro completo sobre a
sua auto-avaliacdo. Posteriormente, a chefia apeese sua avaliacdo do desempenho do
colaborador e ambos discutem as duas avaliacgdes.

Por ultimo, a chefia confirma a avaliacdo acordadasume a discussdo. Da, ainda,
espaco para que possam surgir assuntos que naodbradados.

3° Passo — Resumo Geral

Apods a discussao, a chefia é responsavel por esanav resumo em que descreve as
contribuigdes do colaborador e o seu desempenkalgld resumo inclui todos os elementos
estabelecidos no planeamento. Este resumo deveeseeito depois da calibragcdo do
desempenho do colaborador comparativamente a outobsboradores em posicdes
semelhantes.

Posteriormente, a chefia discute o resultado d&s&evcom o nivel hierarquico

superior e obtém as assinaturas necessarias.

4° Passo — Avaliacao Global
A chefia termina processo com a atribuicdo da iagab Global. A classificagcédo é

inserida no progama informéatico.

5° Passo — Comunicacao dos resultados finais

A chefia partilha a classificag&o final com o caledzlor.
O resumo da avaliacdo e a classificacdo globategfistados pela chefia informaticamente .

A avaliacdo é assinada pelo colaborador e pelaachseéndo que o documento final é

posteriormente encaminhado para a Direccao de Becttumanos.
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1. Introducao

A formacdo € um processo que ajuda organizacOedaboradores a lidar com os
efeitos das mudancas que resultam da competitejdgidbalizacdo e avancgos tecnoldgicos.
Os processos de formacdo, de uma forma geral, ndexte melhorar capacidades,
comportamentos, atitudes e/ou comportamentos vetatio trabalho (Brown, 1994, cit. por
Ibrahim, 2004).

Sem avaliar a formagéo é dificil mostrar que esita tausa das melhorias alcancadas.
Segundo Kumpikaité (2007), avaliar envolve ideadifios resultados que se pretende medir.
Estes geralmente incluem a satisfacdo dos formarmws a formacdo ministrada,
aprendizagem de conhecimentos ou capacidades,assoothecimentos e capacidades no
trabalho, e resultados como as vendas ou prodatieidA avaliacdo pode também envolver a
comparacao dos custos da formacdo com os beneffégiebidos (retorno do investimento).
Os resultados analisados na avaliacdo da formggdana a determinar o grau em que a
formacdo resultou em aprendizagem e em tranferépara a execucdo do trabalho
(Kumpikaité, 2007).

A razdo da existéncia da formacdo tem como baseaacapacidade de ser uma
ferramenta de mudanca (Campbell, Dunette, Lawere8cWy 1970; Cruz, 1991; Asgar, 1990;
Deadrick & Madigan, 1990; Arvey & Cole, 1989; Cascl991 cit. por Marques et al., 2005),
quer ao nivel do individuo, agindo sobre os seumh@tmentos, atitudes ou capacidades —
traduzidas em competéncias relativas ao trabatiueer ao nivel da organizacdo, no sentido
em que as mudancas relativas aos individuos refecfio ao nivel do desempenho, e por

consequéncia, na organizacao.

Segundo Blanchard e Thacker (2000) existem razéesavada importancia para as
organizacdes avaliarem a formacao: (1) um grandevané pelo facto de que é esperado, por
parte do departamento de formacédo, a demonstra;gael como qualquer departamento, a
existéncia deste € importante e que vale a peram¢Bard e Thacker, 1999; Geber, 1995;
Phillips, 1997 cit. por Blanchard e Thacker, 20(4@); outro factor é a procura crescente da
melhoria, a fim de se melhorar a competitividadeaireda, (3) 0s crescentes cortes nos
orcamentos (Blanchard e Thacker, 1999; Geber, &@9por Blanchard e Thacker, 2000).



Dada a enorme quantidade de capital gasto em fé@onags organizacoes, a avaliacao
da eficacia da formacgéo parece ndo s6 aconselmsaslabsolutamente necesséria.

Assim, tendo em conta as implicacdes que a formpoée ter, desenvolveu-se esta
investigacdo cujo intuito é o de verificar a efiedda formacdo a luz do modelo de
Kirkpatrick, utilizando um empresa farmacéutica timalcional, sendo este o objectivo geral
deste estudo.

No segundo capitulo pretende-se, primeiramenteuar visdo do tema, abordando
aspectos ligados a formacdo em si e ao impactamriénria e beneficios que podera ter tanto
no individuo como na organizacao.

No terceiro capitulo pretende-se distinguir os etins de Avaliacdo e Validacao da
formacdo, commumente usados indiferenciadamente. &b@rdados varios modelos de
validacdo e avaliacdo da formag&o com especiabé&nfa modelo de Kirkpatrick, incluindo
alguns aspectos chave para a implementagdo do mbemacomo algumas critcas apontadas
ao modelo. Também sdo apresentados modelos paralcaloc dos custos, para as

organizacdes, da formacéo ministrada.

Na parte pratica procurou-se avaliar em dois estudoe correspondem a duas
funcdes da empresa, o impacto da formacdo mingti@adaliando, relativamente aos quatro
niveis do modelo de Kirkpatrick, 0 maior niumerondeeis possivel. Efectuou-se, também,
uma analise exploratdria, comparando-se as dugddsrrelativamente as os indicadores da

avaliacao de desempenho.



2. A Formagédo como instrumento de desenvolvimentamdapital humano e

organizacional

2.1. Formacao: Definicao e papel

A formacdo pode ser encarada como um instrument@estdo, orientado para
alcancar objectivos organizacionais uma vez quesinge estratégias e formas de operar que
tém como objectivo melhorar o desempenho na fuiiG@mmeset al, 2008). Esta visdo é
também partilhada por Marques, Cruz e Guedes (18&feyindo que a formacdo nas
empresas € um instrumento de gestdo que actualndemisto como necessario, sendo
bastante utilizado.

De forma mais classica, a formacg&o constitui unpee&ncia de aprendizagem que é
anteriormente planeada com o objectivo de gerarmodancga, que se espera permanente, no
conhecimento, atitudes ou capacidades dos indigi@ampbell, Dunette, Lawler & Weick,
1970 cit. por Marquest al, 1995).

De forma semelhante, a formacdo pode ser definiol@ocum conjunto de
experiéncias de aprendizagem, tendo como objegbnaporcionar uma mudanga nas
capacidades, conhecimentos, atitudes e comportaméaos trabalhadores (Cabrera, 2006 cit.
por Gomest al., 2008). Estes deverao aplicar no trabalho o quenderam na formacéao de
forma a melhorar o desempenho da empresa (Buckl@a@gle, 2003) Mais amplamente, a
formagcdo nas organizagbes pode também ser defin@ap um processo — formal ou
informal, planeado ou ndo — de aquisicdo de nowvodecimentos, capacidades, atitudes e
comportamentos importantes para a execucao dad{@gaine<et al, 2008).

Segundo Gomest al. (2008), a formacédo em sala constitui 0 método m@igado,
sendo que 90% das empresas recorrem a este métodentanto, e no que se refere a
aprendizagem, esta ndo ocorre apenas em ambiemteslados, podendo ocorrer em todos
0S momentos e situacdes de vida (Training Magafibro 2004 cit. por Gomex al.,
2008).

Peretti (1997) refere que a formacao tem a duplgdo de colmatar as necessidades
das pessoas e das empresas, contribuindo parasfacgat profissional e para uma melhor
performance a nivel econémico. E também uma formardanizacdo se adaptar ao meio

envolvente, e uma forma dos Recursos Humanos (RseHalinharem com a estratégia da



mesma, e, ainda, de desenvolver as capacidadesabdakhadores, bem como aumentar a sua
empregabilidade (Gomest al., 2008). No entanto, sdo muitas as variaveis, e a Su
conjugacéo, que podem comprometer a eficacia planformacéo, facto para o qual uma

certa ambiguidade no que diz respeito a gestaprbeessos formativos parece ser a grande

contribuidora (Ceitil, 2007), sobretudo a niveléshebito e aplicabilidade.

Marqueset al. (1995) sintetizam o objecto da formacédo — €, eimalanalise, uma
guestao de competéncias, sejam elas técnicas quocamentais.

Focando-se também nas competéncias, Ceitil (2005tgrsta que a formacao é, de
facto, um instrumento de desenvolvimento de commgeié dos colaboradores e que
necessita, para que seja encarada como uma estratiegser considerada numa perspectiva

de gestao global”.

Mabey e Salaman (1995), citados por Ceitil (2008fgrem alguns papéis especificos
que a formacdo desempenha nas organizacoes, semdestps também influenciam as
praticas formativas. Uma das concepcdes dominémdede que a formacao tem o seu objecto
nas competéncias, i.e., nos déficits de compet&nbieste modo, a formacdo tem um papel
mais instrumetal e intervém a um nivel correctivacesrigir 0 gap existente entre as
competéncias que o colaborador tem e as que ésdeicegue tenha.

Outra concepcao encara a formacdo como instrumdmtonudanca, na qual séo
integradas actividades comworkshops Team-building resolucdes de problemas, entre
outras. Segundo os autores, a organizacado proastaanse dindmica e que se renova a Si
propria através destas actividades.

Segundo a concepcédo dos autores Mabey & Salam®b)(18em como de Gale
(1994) e Jackson e Frigon (1996), citados por IG@ifi07), a finalidade da formacéo é, em
dltima instancia, contribuir para tornar a empresds competitiva, “através de uma accéo
directa sobre o0s processos criticos da empresdre 88 modos através dos quais esses
processos geram valor acrescentado ao clienteg (G894 cit. por Ceitil, 2007).

Existe também a concepcéo de que a formacao € stmrrento que deve promover
um clima de aprendizagem permanente na organizagfiee coloca a formacgao centrada nas
necessidades de apredizagem de cada individu@éagpélos objectivos organizacionais.

Ceitil (2007), faz a ressalva de que, embora estasepcdes sejam diferentes entre si,
sobretudo no foco, estas ndo se excluem mutuamsetelo possivel encontrar varias

concepcgdes expressas nas praticas formativas daanmganizacdo. O autor refere, em tom



de concluséo, que as concepcgdes supracitadas sdaecomhecimento da importancia da
formacao sobretudo no que se refere a vantagemaetitivgp que as empresas podem retirar

para si mesmas.

2.2. Relevancia da formacéao para a organizacao enpeao individuo

Segundo Ceitil (2007), o reconhecimento da impaitada relacao entre a formacao e
a gestdo estratégica das organizagcbes teve inmsoanos 80. Em 1988, Pettigrew e
colaboradores (cit. por Ceitil, 2007), desenvolueran estudo no Reino Unido para perceber
quais eram as raz0es que levavam as organizagjesds a investir na formacao. Um factor
comum as empresas que encaram a formac¢do comaniestio de mudanca é a verificacédo
de um afastamento entre as competéncias evidesqgmai@a colaborador e as competéncias
necessarias para atingir os objectivos delineaDeste modo, a formacdo aparece como
importante facilitador de mudanca e que contribmhgdemente para o desenvolvimento de
competéncias.

Ibrahim (2004) reforca a importancia do alinhamedde objectivos da formacéo com
a estratégia da organizacao. O plano estratégimidentificar detalhadamente os problemas
que estdo a impedir a maxima rentabilidade da @gedo, bem como deve servir de ponto
de referéncia para determinar o sucesso ou fracspoograma de formacgéo. Actualmente
acredita-se que investindo na formacdo se manténpotencia, a posi¢do estratégica da
organizacao, ja que esta decorre, também, do dasenento do seu capital humano (Gomes
et al., 2008).

A formacéo esta directamente relacionada com etbps e o desenvolvimento das
organizacfes, como ja foi amplamente referido. rAs® segundo varios autores, existem
quatro grandes tipos de finalidades da formacé&o:

1. Segundo Goldstein e Gessner (1988), a formagéocomo finalidade principal a
transmissdo de competéncias para o desempenhogudase assim o0 ajustamento das
competéncias que os colaboradores tém com o desbmpequerido, contribuindo para a
melhoria da performance.

2. Segundo Schein (1965) a socializacao organizaci® a finalidade da formacéo,

sendo que segundo esta perspectiva a formacaoot@m @bjectivo apoiar os colaboradores



no seu percurso profissional. A socializacdo orgramional € o processo através do qual se

transmitem os objectivos da organizacdo, as exigérassociadas a funcdo e os principios

gue devem ser respeitados para preservar a ideatiganizacéo (Schein, 1971).

3. O suporte das orientacdes estratégicas da aega@n €, segundo Tannenbaum e

Yukl (1992), a finalidade da formagéo, dado quemsteram como um instrumento para a

concretizacdo da estratégia escolhida pela orggaozaontribuindo para a competitividade

da mesma.

4. De acordo com Pettigrest al. (1989) uma das principais finalidades da formagao

o fomento da comunicagdo entre os colaboradoreando e reforcando as relagdes

interpessoais.

Para além das finalidades supracitadas, a formde&o igualmente inameros

beneficios para a organizacdo. De uma forma siatii Gomes et al. (2008) aponta as

seguintes:

Melhora a execucdo das funcdes e pode prepararolabocadores para
assumirem diferentes responsabilidades;

Os colaboradores sentem que a organizagcdo se peeceuinveste no
crescimento destes;

Aumenta a produtividade de novos colaboradores emomtempo do que se
estes nao tiverem formacéo e reduz o tempo de dipagem necessario para
atingir um desempenho consideravel.

Provoca mudanca das atitudes dos colaboradores;

Reduz a necessidade de recrutamento externo (potdom capital humano ja
existente na empresa) e complementa as avaliagddssémpenho, aumenta a
eficiéncia do trabalho de equipa, entre outros;

Promove a vantagem competitiva, na medida em queosl@olaboradores as

competéncias necessarias para a atingirem ou reaanter

2.3. Classificacao e escolha dos métodos de formaca

A formacdo, segundo Gomes et al. (2008), pode ctassificada consoante a

orientacao principal do método formativo:



1) Método de formacédo orientado para os conteddosin¢cdo: tem como objectivo
transmitir informag¢des ou conhecimentos. As témisdo essencialmente directivas e
expositivas e, tais como a exposi¢ao oral ou arkeit

2) Método orientado para os processos/procedimetd#os como objectivo principal
mudar atitudes e desenvolver as capacidades istgrgis. Utiliza técnicas como o role-
playing, estudos de caso, exercicios de grupogasjde gestao.

3) Método misto: engloba os dois objectivos acinescdtos, ou seja, procura
transmitir conhecimentos e mudar atitudes. As t&susadas sdo a formagiothe-jobe

rotac&o de fungoes.

Cabrera (2006, cit. por Gomes. al, 2008) propds 3 métodos de formacdo: A
apresentacao de informacédo — que inclui as expesigé informacdo (aulas) e a formacao
assistida por computador -; as simulacdes — cootegplayinge osassessment centers e a
formacgao no posto de traballfanfthe-job training.

2.4. O ciclo formativo

Em 1988, Scarpelo e Ledvinka propuseram a divisigradcesso formativo em 6
etapas: ldentificar as necessidades de formacdmirdes objectivos e os critérios de
avaliacdo; escolher o plano formativo global; dsepmateriais e métodos a utilizar; realizar
as accoes e avaliar em que medida os programasrmaddo atingiram os objectivos. Os
autores destacam a primeira etapa pelo impactpapeter na eficacia das restantes.

Kumpikaité (2007) tem uma visdo um pouco difereiste autor refere que este
processo deve também comecar com a determinacecdssidades de formacdo, uma vez
gue esta fase ajuda a identificar que conhecimegtgsacidades ou comportamentos sao
necessarios. Uma vez identificados, a proxima faseprocesso € identificar objectivos
especificos e mensuraveis pelos quais o programguisea. Quanto mais especificos e
mensuraveis forem os objectivos, mais facil serdeatificacdo de resultados significativos
decorrentes da formagao.

A analise de como o trabalho se processa e exédntportante para determinar como
€ que os conteudos da formacao irdo ser usadogsiman bem como para verificar o quanto

existiu de transferéncia entre aprendizagem e cdarmpento. Depois de estes resultados



estarem identificados, a proxima fase é determimaa estratégia de avaliacdo. O autor

reforca a importancia de alguns aspectos que aiasg#o tem de ter em conta na escolha do
designda avaliagdo, como experiéncia, a rapidez comah gunformacédo € necessaria, a

cultura organizacional, entre outros.

Os resultados da avaliacdo sao usados para modificpara manter a formagao em
causa.

O modelo de Kumpikaité (2007) abrange cinco fagesilise das necessidades;
Desenvolver objectivos mensuraveis e analisar asfeeéncia da aprendizagem para o
comportamento; Identificar os resultados; Escolivea estratégia de avaliacdo e planear e
executar a avaliagao.

Mais recentemente, Gomes al. (2008) propde que o processo de formacdo — que é
visto como um ciclo para o autor - se agrupe eraséd. 1) Identificacdo/Diagndstico das
necessidades de formagao; 2) Programacgao das dogdesivas; 3) Execucéo; 4) Avaliacao
de todo o processo.

De salientar que os trés autores referidos enfate@rimeira fase — o diagnostico das

necessidades, que é comum a todos.

Fase 1 - Identificacdo ou diagnoéstico das necadssl

Esta fase tem como objectivo principal definir dgeotivos da formacdo. Para que a
mesma tenha o impacto pretendido € fundamentalifidan os problemas e situacdes a
solucionar por esta (Gomesal.,2008).

Se o diagnostico das necessidades for incomplatdedinicdo dos objectivos nédo for
adequada, assim como os critérios de avaliacdiopésisivel ter uma avaliagdo do impacto da
formacéo, bem como do retorno do investimentogfié@eitil, 2007).

De uma forma ampla, e segundo Ceitil (2007), aismélas necessidades de formacao
consiste num processo de recolha de informacace sohea situacdo actual da organizacao
(e.g. a performance dos colaboradores) que penmiiicar quais sdo as necessidades de

mudanca de uma determinada organizacao e que Eatazolmatadas atraves da formacéo.

Em 1977, Kirkpatrick sugere quatro técnicas paraerfao levantamento das
necessidades de formacéo: (1) Avaliacdo da perforena a fim de ajudar o individuo a
melhorar as areas em que tem mais necessidade,gentdase uma indentificacéo formal das

necessidades para cada individuo; (2) Colocacagudstdes sobre as necessidades — estas



guestdes podem ser colocadas as chefias a fimtaeirdiquem um conjunto de temas que
necessitam de ser abordados em formacao. Estadéen usar dados vindos directamente
das chefias dos frmandos, faz com que estas tenimaan atitude mais positiva face ao
programa de formacdo bem como face ao departarderftobmacéo; (3) Testar os formandos
— com o objectivo de determinar o que estes sabéne sleterminado tema; (4) Formacéo de
um comité de aconselhamento — este comité, coiutipor pessoas-chave da organizacao,
tem dois objectivos principais: ajudar a determinacessidades de formacdo e ajudar a
vender e a implementar o programa.

Mais recentemente, Mitchel (1998, citado por Ce&i)07), assinala um conjunto de
métodos de diagndstico de necessidades: obserdgc@ampo; questionarios, entrevistas;

focus groupsandlise de funcdes e sessOeasiessment.

Fase 2 - Programacao:

As necessidades de formacdo devem traduzir-se wmnnto de objectivos claros
sobre os conteudos que os formandos deverao donarfaral da accao.

A programacéo da formagé&o requer um planeamentoanso das acgdes que se vao
realizar. Para tal, devem ser considerados algspsctos como 0s objectivos ou resultados
esperados; a duracao e intensidade da formacawmador; os conteudos da formacéao, os

custos da formacao, entre outros.

Fase 3 - Realizacédo da accao:

Para o sucesso da accao formativa devemos ter Bta, @urante a propria accao,
alguns factores de modo a assegurar 0 seu sucAssmlequacdo dos programas as
necessidades da empresa — as ac¢fes desenvokvgas ser Uteis para a empresa, sendo em
vez de um investimento, torna-se num mero cusiualidade do material apresentado — este
deve ter em conta os objectivos da accéo e deutarser ajustado a audiéncia; A qualidade
dos formadores; A motivacdo e qualidade dos forrmsndado que a formacdo néo tera os

resultados esperados se abranger pessoas sendaEess interesse pela mesma.



Fase 4 - Avaliacdo

Esta fase do ciclo formativo constitui o objectopiesente estudo, facto pelo qual esta

sera abordada de forma mais exaustiva nos cap#edpsntes.
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3. Modelos de Validacéo e Avaliagao da Formacao

Alguns autores diferenciam Avaliacdo da FormacadoVdédacdo da Formacdo.
Segundo Gomes et al. (2008), o primeiro termo ee$era verificacdo das competéncias que
foram, ou ndo, adquiridas e a analise das reacig®&frmandos face a formacgéo que lhes foi
ministrada. A validacao refere-se a analise do atgpda formacédo no individuo, no posto de
trabalho e na organizacéao.

Marqueset al. (1995) referem que esta distincdo diferencia ¢bgeale andlise,
praticas e metodologias. Segundo este autor, ‘@vediduz-se, ou pelo menos, confude-se
com a andlise da reaccao dos formandos a accaotagas de aprendizagem de conteudos,
condicOes da sala, entre outros.” Em sintese,asustados imediatos da formacéo.

Contrariamente, a validacdo de uma accdo de foonmpggnde-se com a andlise do
impacto da formacgé&o no posto de trabalho, na cardei formando e na empresa.

Apesar desta distincdo, € comum incluir o concdaovalidacdo da formacdo em
modelos de avaliacdo da formacéo (Marcetes.,1995).

O presente trabalho pautar-se-a por uma visdoaad@pavaliacdo da formacao. Isto é,
longe de encarar a avaliagdo da formagdo como smad® superficial do que a validagéo,
como € o caso de Marquesal. (1995) e Gomest al. (2008), esta sera interpretada de uma
forma global, focando tanto o impacto na perforneandividual como o impacto no posto de
trabalho e na organizacdo. Adicionalmente, e poago@se tedrica € o modelo de Kirkpatrick,
€ de ressalvar que “a razdo para avaliar um pragrden formagdo prende-se com a
determinacao da eficacia do programa de formad&iokpdatrick,1998), sendo que a eficacia
pode e deve ser medida nos diferentes niveis: Reaéprendizagem, Comportamento e
Resultados.

Em linha com esta tematica, irdo seguidamenteapessentados alguns modelos

tedricos.
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3.1. Modelos de Validacéo da Formacgao

O modelo de Marques, Cruz e Guedes

A validacdo da formacédo € dotada de extrema impcigédada a informacdo que pode
colocar a disposigdo - esta sera sempre uma migaspeaia a organizacao para verificar se as
necessidades evidenciadas pelos colaboradores foommatadas. A forma de fazer esta
verificacdo varia de autor para autor, existindorieros modelos de validagdo da formacéao.

Segundo o modelo de Marquetsal. (1995, cit. por Gomest al.,2008), o impacto da
formacao deverd ser avaliado em trés niveis:

1. Nivel organizacional: A este nivel a formacaaeaer vista como forma de

aumentar a eficacia organizacional, ou seja, éradpegue a formacdo aumente a eficacia e
eficiéncia, que melhore o ambiente de trabalhoeefggilite a mudanca.
2. Nivel de gestdo das pessoas: A este nivel espegaie a formacdo diminua a

rotatividade e o absentismo; que desenvolva os emmientos e capacidades dos
colaboradores.

3. Nivel do trabalho: Espera-se que a formagédo aunzeptedutividade, a qualidade

do trabalho e que diminua o nimero de acidentésadalho.

O modelo de Cavalcanti

O modelo de Cavalcanti (1990) foca-se nas questidesalidacdo da formacéo.
Segundo o autor, esta deve responder a trés asp€unie resultado é o desejavel para as
accOes de formacao e desenvolvimento; Como medisutado da ac¢do; Como € possivel
identificar que contribuicdo € a da formacg&o nagéd de comportamentos.

Relativamente ao primeiro aspecto, o autor enfatizanecessidade, por parte da
organizacao, da clarificacdo da forma como a fodmapde contribuir para alcancar os seus
objectivos estratégicos, conferindo-lhe assim uoo foais alargado, mais macro, ndo estando
tdo centrada na melhoria de competéncias.

Relativamente ao segundo aspecto, o autor, referé qecessaria a aplicacao de critérios
- em termos praticos, sera necessario efectuaandélse de funcdes e tarefas.

O terceiro aspecto surge com elevada pertinénaiaalisando e medindo uma mudanca
ocorrida, é relevante tentar separar o que foidieai formacdo e o que foi devido a outros
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factores, como as variaveis individuais. No entaatautor ndo refere como operacionalizar
este aspecto, sendo a auséncia de metologiag@mesittos que pragmatizem este modelo a

grande critica apontada por Margeg¢sal. (1995).

3.2. Modelos de Avaliacao da Formacao

O modelo de Brinkerhoff

Brinkerhoff (1988), apresenta um modelo avaliac@ formacdo constituido por
quatro fases — levantamento das necessidadesaplan® da accado, implementagéo e por
fim avaliacdo da accao. No entanto, a ultima fagprésentada em trés fases de “avaliacao”:
Resultados imediatos da formacdo (novas competenaanhecimentos e atitudes);
Resultados no posto de trabalho (mudangas na foom® os formandos actuam quando
regressam ao posto de trabalho; Resultados orgamass (beneficios para a organizagéo
decorrentes da mudanca alcancada)

Na primeira procura determinar se a formacéo féiciemte ou ndo para fornecer as
competéncias pretendidas. Nesta fase € avaliadesmtidade de conteudos adquiridos na
accao pelos formandos, surgindo posteriormenteadiaise que procura verificar qual a
quantidade de utilizacdo dos comportamentos e c@mgias adquiridas, no posto de trabalho
e, por fim, a fase de andlise do impacto na orggdz que a accdo de formacéao

proporcionou.

O modelo de Bushnell

Bushnell (1990) desenvolve um modelo que divideoxgsso de avaliacdo em quatro
passos:

1. Indentificar os objectivos da avaliacdo: Estaurda fase critica porque esta
determina a estrutura de toda a avaliagdo na mexhidgue estabelece os parametros dos
outros passos da avaliacao.

2. Desenvolvimento da forma como seréa feita a ayati. Esta fase diz respeito a
seleccdo da forma como ir4 ser medida a avaligdim tomo o desenvolvimento de um

processo de recolha de dados que identifique gsaisdos a recolher e como fazé-lo.
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3. Seleccao e construcao de instrumentos de mddie$da deve deve-se tentar usar 0s
intrumentos que melhor se adequem aos dados dig®M que requere do responsavel uma
atencao redobrada nas questdes da validade edifalgildos instrumentos.

4. Analise dos dados: Esta fase envolve a compamdg& dados recolhidos com os
objectivos que foram definidos na primeira fasest@®iormente, deverdo ser feitas as
conclusdes, bem como as recomendacdes a fim deslberar, tanto o préprio sistema de
avaliacdo, como a forma e o tipo da formacao nmamdst

Segundo Marquest al. (1995), e ainda que Bushnell (1990) tenha deserdaivm
processo constituido por quatro fases, o autorshiBell (1990) - desenvolve um modelo que
remete somente para a avaliagdo da formacdo. Aegéfaolocada ao nivel da avaliacdo, da
seleccao e da construcao de instrumentos de medidacomparacao dos dados obtidos com
0s objectivos iniciais.

Marqueset al. (1995) referem a importancia deste modelo pelanelda de atencédo
que faz aos cuidados a ter na construgéo e ufiizde medidas validas a nivel cientifico. No
entanto, também o critica negativamente dado @ fdetser muito teorico e por ndo fazer

referéncia a quaisquer instrumentos e metodologias.

O modelo de Kirkpatrick

O modelo de Kirkpatrick foi elaborado no inicio dasos 60 e a sua popularidade
estende-se até hoje. Servird de modelo-base aaossjue irdo ser efectuados, ndo so pela
popularidade supracitada e pelo seu caracter snepfgatico, mas, também, por ser o Unico
que permite a acreditacdo da validacdo da formaggia DGERT (Direccédo-geral do
Emprego e das Relacdes de Trabalho), Unica entidateditadora desta fase do ciclo

formativo em portugal, sendo uma referéncia pa@g@anizacdes portuguesas.

Segundo Kirkpatrick (1998) cit. por Gomessal. (2008), a avaliacdo devera ocorrer a
quatro niveis:

1. Reaccado dos formandos: Neste nivel procura-sehmcaiformacao sobre a

opinido dos formandos sobre materiais, formadortodwogia, conteudos,
entre outros. Geralmente, para avaliar este rdvesado um questionario, que
devera ser preenchido pelos formandos logo apasratao.

Segundo Kirkpatrick (1996b) avaliar em termos daccéo € o mesmo que medir 0s

sentimentos dos formandos. Uma vez que este nividicié de medir quase todos os

14



responsaveis o fazem, no entanto, o autor refeeeagmaior parte ndo tem em conta 0s
seguintes aspectos: 1. Determinar o que se quer sam esta avaliagdo; 2. Usar uma ficha
que possibilite comentarios que va de encontrowsg estabeleceu no ponto anterior; 3.
Elaborar a ficha de modo a que as reaccbes possangusintificadas; 4. Garantir a
confidencialidade (preenchimento andénimo); 5. P#@rngue os formandos escrevam
comentarios de aspectos que nao estejam especgioad questdes que serdo quantificaveis.

2. Aprendizagem: Neste nivel a avaliacdo incide sobse resultados da

aprendizagem, como atitudes, conhecimentos ou démpas; analisa-se 0
guanto estes aspectos melhoraram. Para realizealiacdo neste nivel sédo
geralmente aplicados testes antes e depois dadaontestando a diferenca
entre os resultados.

3. Comportamento: Neste nivel a avaliacdo incide sabransferéncia, ou seja,

utilizagdo das competéncias técnicas ou comport@iseradquiridas na
formacdo para o posto de trabalho. As técnicas rodizadas sdo os
guestionarios, entrevistas ou observacdes reazaamaproprios formandos ou
aos seus superiores, subordinados ou colegas. Padlela ser usadas
combinacdes de técnicas.

Katz (1956) cit. por Kirkpatrick (1996b) refere gse os individuos vao alterar o
comportamento a nivel laboral, os seguintes aspéetéo de estar presentes: Os individuos
tém de querer melhorar a forma de trabalhar; Témedenhecer as suas fraquezas; tém de
trabalhar num clima de trabalho permissivo; Témsde ajudados por alguém que tenha
interesse e capacidades para fazé-lo; Tém de ¢godunidade para tentar novas ideias-
[formas de trabalhar.

4. Resultados: Este nivel remete para os impactoadau®s da formacéo sobre
a empresa. Para realizar esta fase da avaliacaset@&m conta factores como a
qualidade de servicos, produtividade, volume delaspentre outros. E ainda
referida a importancia de ter um grupo de contdodmm como da medicao dos
indicadores antes e depois da formacédo a fim dendar ter em conta outros
factores externos.

Segundo Winfrey (1999) cada nivel é alcancado case lem informacéo/capacidades
adquiridas no nivel anterior, sendo que a avaliggh® sempre comecar pelo primeiro nivel
e, conforme o tempo e 0 orcamento permitir, devdimoar sequencialmente até abranger

todos os niveis. A autora refere que, embora cadd represente uma medida mais precisa
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da eficicia da formacgéo, é necessério ter em apréaé requirida uma analise muito mais
rigorosa a medida que se progride nos niveis.

De uma forma clara, Kirkpatrick (1977) propde gdestas quais cada nivel deve
responder. Assim, o nivel 1 prentende respondgueastdo “O que sentiram os participantes
em relacdo a formacdo a que assitiram? Até queo E@d “consumidores satisfeitos”?; Ao
medir a reac¢cdo podemos perguntar aos participangee acharam da formagéo, como, por
exemplo, o que acharam do tema, dos formadores bordrio em que se realizou. A questao
que se coloca remete para a honestidade das &Espose os formandos tém de assinar o
questionario tendo receio de criticar, entdo asgi@ss serdo uma evidéncia, por outro lado, se
nao houver forma de identificar o formando entao hd motivo para que este nao seja
honesto, sendo o resultado da avaliacdo da redesé® considerada uma prova.

Num estudo mais recente, Kirkpatrick (2006b), mfainda, como forma de medicéo
deste nivel, o facto de ser importante medir dendouantitativa a reac¢cdo, como, por
exemplo, com uma escala de 5 pontos — o0 objectivetiéar a maior quantidade de
informacé&o possivel num curto periodo de tempopiRaf igualmente, a necessidade de ter
respostas imediatas, i.e., logo a seguir a formalgém como o estabelecimento de uma
medidastandardaceitavel, com a qual se comparariam os resultadtidos. Assim, numa
escala de 5 pontos, uma medida de 4,2 seria, seguagtor, aceitavel.

Winfrey (1999) refere que, embora uma reaccéo igasiiéo garanta a aprendizagem,
uma reaccao negativa certamente reduz essa pinssibil

O nivel 2 — Aprendizagem — segundo o autor, preterasponder as seguintes
guestbes: “Até que ponto os formandos aprenderamue |hes foi leccionado e/ou
aprenderam as capacidades que |lhes foram tranas®itid‘Até que ponto as suas atitudes
mudaram?”; Ao medir a apendizagem é relativamextié dbter evidéncia, mas é mais dificil
obter prova. Respostas, dadas pelo formando quamelstionado, acerca do que aprendeu
com a formagdo s&o evidéncias, mas medir o seueconénto, capacidades, atitudes,
dependendo sobre o que incidiu a formagao, ardep@s da mesma, podem constituir prova
de que houve, de facto, impacto na aprendizagem.

A primeira vista, o que foi referido anteriormepirece constituir prova, no entanto,
Kirkpatrick (1977) refere a importancia dos factoexternos, ou seja, nao pode constiutir
prova se ndo soubermos se o impacto da formac@widoda mesma ou se provém de uma
outra fonte externa. Assim, uma forma de contoesda situacdo € usando um grupo de

controlo que nao estara sujeito a formacao.
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De uma forma mais especifica, Kirkpatrick (1996)pe algumaguidelinespara
efectuar a mensuracao deste nivel: Medir de fornaamtijativa a aprendizagem; Utilizar um
pré-teste antes da formacéo e um pos teste depoiesina; A aprendiagem deve ser medida
de uma forma objectiva (tanto quanto possivel); (Bengue possivel utilizar um grupo de
controlo — medida que ja tinha sido referida; Semque possivel analisar os resultados
estatisticamente para que a aprendizagem sejadareva termos de correlagdes ou niveis de
confianca.

Kirkpatrick (1996b) refere que a comparacao dosltados antes e depois indica a
quantidade de aprendizagem que ocorreu, sendo lgeeedsario ter atencdo a um aspecto: se
o0 teste ndo abranger de uma forma precisa o queiricstrado na formacao este ndo sera uma
medida valida da aprendizagem.

A questdo “Até que que ponto a formacédo teve ingpact desempenho da sua
func@o?” deverad ser respondida pelo nivel 3. Orawfere que para obter evidéncia do
impacto da formacdo neste nivel basta perguntarf@awsandos, numa entrevista, por
exemplo, no entanto, as respostas dadas pelosrfdosia pelas chefias sdo consideradas
evidéncia, ndo prova.

Medir o comportamento antes da formacg&o ocorredimoecomportamento depois da
assisténcia a formacao; provar que qualquer mudgneacorra € devido a formacédo e ndo a
outros factores comaoachingpor parte da chefia, leitura de livros ou artigosexperiéncias
que o formando possa ter tido, sdo tudo formascaadis pelo autor de obter prova do
impacto da formacéo a este nivel.

Relativamente a primeira medicao referida, o atdéere que é dificil uma vez que
teriamos de medir varias vezes 0 comportamentoteat@os certeza de que aquele
comportamento € tipico. Quanto a segunda medicéefegdo que é necessario esperar para
medir 0 comportamento para ter a certeza de qoenmahdo teve oportunidade para mudar o
seu comportamento. Esta medicao deve ser feitasvaezes, por exemplo, passado um més,
trés meses e seis meses, para se considerar qudaaga € permanente.

No entanto, se existirem mudancas entre antes rdza¢@o e depois da mesma, é
necessario saber que foi a formacdo que provocsa emidanca. Assim, para eliminar
factores que possam ter causado a mudanca dewsaskr um grupo de controlo. A medicéo
deve ser feita, antes e depois da formagéo, tamtgrapo de controlo bem como ao
experimental a fim de detectar possiveis mudangagrapo de controlo que nos indiquem
quais sao os factores que estdo a interferir. Esta®ncas devem ser subtraidas as do grupo

experimental para que figuemos sé com o que faiteeto da formacao.
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Num outro trabalho, mais recente, Kirkpatrick e Wik (2004) acrescentam que seria
uma mais valia uma avaliagdo de 360° que inclasspiniao do formando, a da sua chefia
directa e a dos seus subordinados (com precaucéo).

Relativamente ao nivel 4, o autor refere a seguintestdo: “Até que ponto 0s
resultados organizacionais foram afectados peladgfo?” (sendo que estes devem incluir
beneficios, retorno do investimento, vendas, custosentismo, entre outros).

A fim de operacionalizar este nivel o autor promdenedicdo de uma variavel
orgnizacional, como por exemplo o turnover, antdeois da formac&o. E, também, referida
a necessidade da existéncia de um grupo de comtrio de que os factores externos sejam
controlados.

Kirkpatrick (2006b), referindo-se a avaliacdo destel, salienta a necessidade de dar

tempo para que os resultados se mostrem — 6 meses ano.

De uma perspectiva organizacional e de negdcioéestaa das maiores razdes para a
existéncia de planos de formacéo, no entanto a@lemtar a dificuldade de mensuracao deste
nivel e a dificuldade que existe em relaccionareadamente formacédo e resultados

organizacionais (Winfrey, 1999).

Kirpatrick (2005) deixa alguns conselhos a ter emt& durante todo este processo:
As chefias devem encorajar os formandos a aplicgu® aprenderam e a transferir a
aprendizagem para o comportamento; Os formadoresrdeer a certeza de que a formacéo
vai ao encontro das necessidades dos formandogeendgsar a empatia para compreender
qual é o clima estabelecido pelas chefias; os fdames devem trabalhar coma chefia a fim de
ajuda-los a estabelecer um clima que proporcionetraferéncia aprendizagem-
comportamentos-resultados.

O autor refere trés aspectos-chave: empatia, c@agao e participacao.

3.3.1 Aspectos-Chave para a implementacdo dos niveis

Kirkpatrick (2006b) desenvolveu alguns aspectosveha fim de auxiliar a
implementacdo da avaliagdo segundo 0s seus qua#is.n

1. Para responder ao primeiro aspecto “Analise r@gsirsos” € necessario ter a
resposta para as seguintes questdes: O seu tratmisste numa s6 funcdo — avaliar os

programas de formagdo — ou inclui outras, e taldereres mais importantes e/ou
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responsabilidades como ensinar e programar o amteda formacdo?; Qual é a
disponibilidade de recursos que possam fazer adagéal da formacao?; Qual é o orcamento
disponivel para a avaliacdo da formacdo?; Quantdaajg possivel obter de outros
departamentos se o que se for a avaliar disseeitesp esses mesmos departamentos?;
Quanto apoio esta disponivel por parte das chefass seus subordinados estiverem em
formagdes de Lideranga para supervisores?

A resposta a estas questdes providenciara infé@wonsgbre o que se pode ou nao fazer
na avaliacdo da formacéo.

2. “Envolva as chefias” — para ser eficaz na a¢alb da fomacéo € necessario ter o
apoio e incentivo das chefias uma vez que, se é¢st@®m atitudes negativas face ao
programa, a avaliacao sera dificil. Kirkpatrick (B@) aponta trés sugestdes: (1) Se se estiver
a dar formacdo a alguém que seja seu subordinaglgurde a opinido sobre que
conhecimentos, capacidades e atitudes sdo neessdéasevolver; (2) Discuta o programa de
formagao com a chefia; (3) Peca ajuda para a gé@alima formacdo — as chefias sao
fundamentais para a avaliagdo do 3° e 4° niveis.

3. “Desenvolva um programa de formacéo eficazéle®&ione quem vai participar na
formagao e quantos vao poder ter formacao ao memmuo; Determine as suas necessidades
de formacgdo; Construa o contetdo da formacéo; Befnobjectivos a atingir de forma a que
possam ser transpostos em termos de conteudosatel@pgem e, também, de forma a que
possam ser transpostos para comportamentos eacdesule adquirir; Defina as melhores
datas, horéarios e espacos; Seleccione o melhoaftomUse dispositivos visuais para captar
a atengao.

4. “Comecar no nivel 1 (Reaccéo) e continuar pélel 2, 3 e 4 se o orcamento o
possibilitar” — Segundo Kirkpatrick (2006a) ndodewve saltar niveis: € necessario determinar
a razao pela qual houve ou ndo uma melhoria détades e, para tal, € essencial avaliar a
aprendizagem e a transferéncia da mesma para oodamento. Sendo que, e segundo
Kirkpatrick (2006b), para alcangar melhores reslad$aé necessario que ocorra uma mudanca
no comportamento. E para que ocorra mudanca niist® @s conhecimentos, capacidades e
atitudes devem ser transmitidos no programa deaigéim

E reforcado, ainda, a importancia do primeiro nivél considerado, por Kirkpatrick
(2006a), como sendo uma medida de satisfacéo eotelide modo que reacgdes positivas
manterao o interesse. Além disso, pode dar-secmdmashefias frequentarem a formacéo para

decidir se é uma mais-valia a frequéncia da formagdos seus subordinados.
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Acrescenta ainda que se os participantes tiverem hoa reaccdo a formacao (nivel
1), a probabilidade de aprenderem (nivel 2) € maiona vez que existe um maior

envolvimento.

Segundo Cascio (1987, cit. por Alliger & Janak, 99® modelo de Kirkpatrick foi
amplamente aceite pela psicologia organizacionainflicidade e a capacidade de ajudar as
pessoas a pensar na avaliacdo da formacao é agasele gpoder. No entanto, as suas muitas
vezes implicitas assumpc¢des podem conduzir a netheédidos e generalizacoes.

Alliger e Janak (1989) apontam criticas a trésuraggdes que estdo presentes no
modelos de Kirkpatrick. A primeira assump¢ao € agqde os niveis estdo numa ordem
crescente de informacéao dada (Newstorm, 1978 @itAfiger e Janak, 1989). Deste modo,
medir a aprendizagem (nivel 2) da-nos mais infodmafp que medir a reaccdo (nivel 1); a
segunda assumpcéo € a de que 0s niveis estacsligadoausalidade. Por exemplo, Hamblin
(1974) cit. por Alliger e Janak (1989), refere tarhacdo conduz a reacc¢des, que conduzem a
aprendizagens, que conduzem a mudancas na formabdéhair, que por sua vez conduzem a
mudancas na organizacao”; a terceira assumpcae{sdea intercorrelacdo positiva entre os
niveis. Assim, neste modelo, e segundo Clement2,168. por Alliger e Janak (1989),
resultados positivos num nivel mais baixo parecenessarios para que existam resultados
postivos no niel seguinte, e assim sucessivamente.

Relativamente a primeira assumpcd@ada nivel € mais infomativo do que o
anterior): Alliger e Janak (1989) referem que podem searitadas questdes, nomeadamente
o facto de néo ser claro de que toda a formacamtee ter impacto nos 4 niveis, como, por
exemplo, nas formacdes que procuram reforcar o Fantamisola” face a organizacao e que
sao esperadas de ter impacto s6 no nivel da Reddedte modo, os autores sublinham o
facto de muitas vezes o nivel 4 ndo tem de ser lbamg@elo facto de ser o ultimo da
hierarquia, querendo, sem duvida, chamar a atqragaoceste facto.

Relativamente a segunda assumpc@adé nivel é causado pelo anteriorA
causalidade é dificil de provar ou de refutar, ntamto, os autores colocam a seguinte
questao: enquanto as medidas do nivel 3 e 4 ocalgum tempo depois da formacgéo, os
niveis 1 e 2 ocorrem logo apés a mesma, sendo glaivel por vezes até é avaliado pouco
depois do primeiro. Sabendo que existe um intrumeoe pode medir os dois a0 mesmo
tempo (Alliger & Horowitz, 1989, cit. por Alliger danak 1989), o que leva a crer que néo
existe diferenca temporal entre os dois niveis?sbima, a questdo dos autores é: Porqué

assumir que o primeiro causa o segundo?
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Relativamente a ultima assumpg¢aas correlacdes entre 0os niveis sdo positiEsta
assumpcao estd relacionada com a anterior, serelseqoada nivel esta causalmente ligado
com o anterior, entdo devem existir correlacdegtipas entre entre eles.

Os autores referem estudos que validaram a foonagé dois ou mais niveis do
modelo de Kirkpatrick e que obtiveram diferentesites da formacédo nos diferentes niveis
(e.g., Campion & Campion, 1987; Decker, 1982; Me§eRRaich, 1983), o que mostra uma
evidéncia indirecta relativa a assumpcao das retag0dsitivas entre os niveis.

Com estas criticas, Allinger e Janak (1989) pra@m questionar as assumpc¢des do
modelo de Kirkpatrick, bem como mostrar que muaaliteratura disponivel desvaloriza a
natureza problematica destas assumpcdes.

Marqueset al. (1995) também apontam a relacdo de causalidadeitapelo modelo
como critica. O autor refere que nenhuma relacacadsalidade pode ser assumadgriori
entre a aprendizagem, utilizacdo de conhecimentmsposto de trabalho e impacto

organizacional.

A critica apontada por Kaufman e Keller (1994)erefse ao facto do modelo de
Kirkpatrick estar incompleto.

Referem a dificuldade em avaliar os niveis 3 e viddeaos multiplos factores que
podem influenciar os resultados, facto pelo quatigsis 3 e 4 ndo sdo muito usados apesar
de serem atractivos, como indicado na extensaatiitex existente sobre eles (Keller and
Stevens, 1992 cit. por Kaufman e Keller, 1994);p8em uma expansdo do modelo que
devera incorporar um outro nivel, o quinto, quesidere as consequéncias internas (a nivel
da organizacado) e externas (a nivel da sociedagldpdhs as intervencdes formativas; a
expansao do nivel 1 a fim de incluir factores retst a qualidade, eficiéncia e disponibilidade
de recursos; e a extencao da avaliacdo para aléonndacdo para o desenvolvimento pessoal
e organizacional, criando um modelo holistico.

Em suma, referem que o modelo de Kirkpatrick estéecto, mas incompleto, o que
os levou a considerar um modelo de avaliacdo gjze (B8 ndo sO para a avaliacdo da

formacdo mas também para qualquer outra intervesrgg@mizacional.

Holton (1996) critica Kirkpatrick pelo facto destéo ser claro quanto as relagdes
causais que indica no seu modelo e pelo facto t tggo de conclusdes a nivel de
causalidade s6 poder ser valido num modelo maispleta) longe da teoricidade da

taxonomia, sendo que Holton (1996) considera gquo®delo de Kirkpatrick se limita a um
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esquema classificativo. Adicionalmente o autor mera que nenhum modelo de avaliagao
pode validado sem se contar e medir os efeitogat@seis intervenientes.

A intencao desta critica €, segundo Holton (198&),um passo a frente no sentido de
desenvolver um modelo que faca uma avaliacdo miggr na qual se tenha em conta o
impacto de variaveis primérias e secundarias. Tmédidas de resultados sdo propostas:
aprendizagem, performance individual e resultadamrozacionais. Estas séo definidas,
respectivamente, como o que se adquire a nivebuleecimentos e que advém da formacao
ministrada; mudancas na performance individual comesultado da aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos no trabalho; e resultadosm nivel organizacional como
consequéncia da mudanca na performance individual.

Este modelo difere do modelo dos quatro niveis d&pHtrick sobretudo em trés
aspectos: pela auséncia do uso das reaccdes csnttade primario — Mathieu, Tannenbaum
e Salas (1992, cit. por Holton, 1996) descobrirame @s reacc¢des funcionavam como
moderador da relacdo e entre motivagdo e apremhizagem como moderador de outras
relacbes. Estes resultados deram a primeira egpbicgpara as correlacbes fracas entre
reaccdo e aprendizagem e sugeriram a retiradaedagtes dos formandos dos modelos de
avaliacdo como resultado primario; pelo uso da operdnce individual em vez do
comportamento uma vez que € um constructo maiscaenphais apropriado para descrever
objectivos a nivel de Recursos Humanos; e pelm fdet incluir influéncias primarias e
secundarias nos resultados que aponta. Noé (1986poc Holton, 1996) refere que o
comportamento dos formandos é funcéo de trés &xteapacidade, motivacdo e ambiente,
sendo que estas sdo as variaveis primarias do sndeéfolton (1996).

Dois dos resultados — aprendizagem e performandevidnal — representam
comportamentos que a formacao espera criar e roadifi

Em suma, o autor propbe os resultados da formaméiaqutra intervencdo que é
expectavel que crie mudanca, como sendo funcacapacicade, motivacédo e influéncias
ambientais. As influéncias secundarias sdo tamb@taidas, sobretudo as que afectam a
motivacdo, como as caracteristicas de personalidasleatitudes face ao trabalho e o

sentimento de que a intervencao € util e que pedpasta em pratica.

Como resposta a esta critica, Kirkpatrick (1996datiza o aspecto de nao ter sido ele
a apelidar a sua conceptualizacdo de modelo, defdbave Basard, antigo director do
departamento de Avaliagcdo da Motorola, e Patridkade do First Union National Bank, que,

efectivamente, o fizeram publicamente. Adicionaltagmefere que no mundo real, por
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oposi¢cdo ao mundo puramente académico, é usad@awagpamodelo” para descrever uma
forma sistematizada de fazer algo.

De notar que Holton, segundo Kirkpatrick (1996@),sama proposta de modelo, usa as
reaccbes dos formandos ainda que ndo como nivelusadla como influenciadora da
aprendizagem. Usa o termo Aprendizagem, que éundegiivel do modelo de Kirkpatrick;
Usa também um termo semelhante a Comportamentdefiance Individual, e, por dltimo,
evitou a palavra “resultados” do nivel quatro dodelo de Kirkpatrick, substituindo-a por
Resultados Organizacionais.

Em jeito de concluséo, Kirkpatrick (1996¢) refereecse o seu modelo é imperfeito,
como Holton (1996) refere, ndo teria sido tao iftdudo modelo deste.

3.3. Avaliacao dos custos da formacgao

A avaliacdo dos custos da formacao é uma tematiedeyada pertinéncia na medida
em que se pretende demonstrar que a formacéaotocobsim investimento do ponto de vista
dos resultados financeiros da empresa.

Segundo DeSimone et al. (2003, cit. por Kumpik&f#)7) a avaliacdo dos custos da
formacdo compara os custos obtidos com o prograendodnacdo com o0s beneficios
recebidos pela organizacdo, podendo envolver dai@garias: avaliacdo custo/beneficio e
avaliacdo custo/eficacia. A avaliagdo custo/beiefiompara os custos da formacdo com os
beneficios recebidos em termos ndo monetarios, ceaguranca e saude. A analise
custo/eficacia foca-se nos beneficios financeimg$odmacao, como melhoria na qualidade,
reducao do desperdicio e lucro.

O modelo custo/eficacia de Cullen et al. (1978, mwir Kimpukaiteé, 2007) pode ser
muito Util para avaliacdo dos custos de prograneafanacéo, fazendo uma distingcdo entre
formacdo estruturada e formacdo ndo-estruturaddemtificando custos possiveis (e.g.,
materiais, tempo) e beneficios (e.g., novas fordeadesenvolver o trabalho, produtividade).
Segundo Cascio (1991) a formacdo estruturada rséera um programa de formacéo
desenvolvido para dar formagdo a um novo colabordtkia terd uma logica de progressao
fazendo com que o formando passe de um estado aleon@eténcia, para executar
determinado trabalho ou tarefa, para um estadoodgeténcia para o/a desenvolver. Por
outro lado, formacgéo nédo estruturada refere-se dporde formacaon-the-jobministrada a

um novo colaborador por um colaborador experiesga existir um programa especifico.
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Um aspecto importante € o facto de ser ter umaugémd constante — dado que, nem o
formador nem o formando estdo parados durantenaafgio -, ainda que, com este tipo de

formacdo, as competéncias a atingir ndo estejantifidadas formalmente.

Segundo Cascio (1991) os custos com 0s recursoarfasngas organizagdes sdo cada
vez maiores, ocupando uma grande parte dos cussts.facto faz com que exista alguma
pressdo para que os directores e chefias de recursmanos justifiguem os programas
existentes ou novos que possam surgir, o que reguEmsideracdo da utilidade para a
organizacao de alternativas diferentes para atosgabjectivos.

A analise da utilidade, segundo este autor, € ecgacdo da determinacdo de perdas
ou ganhos (resultados) de uma determinada situagdarograma de actividades. Quando
confrontada com uma escolha entre diferentes aligas a organizacdo deve escolher a que
maximize a utilidade esperada (Cascio, 1991).

A fim de se estimar com precisdo que recursos poskEmusados em formagao os
gestores devem conhecer 0s ganhos esperados @esstindo, por vezes, alguma
controvérsia relativa a este tema dado o pouco emdmento do seu retorno em termos
economicos. E muitas vezes considerada como un{rmaegssario) que reduz os lucros da
organizacdo. Contudo, uma vez que a formacéo &séia para manter a produtividade dos
colaboradores, é necessario um modelo de custdiiengara determinar o retorno

econdmico de estratégias de formacao alternativas.

Cascio (1991) reforca a ideia de que existem métogie podem estimar o
custo/beneficio dos programas dos Recursos Humae@sn estes propostas ou estejam a
decorrer, ou até ja terminados. Assim, em vez dofsspionais de R.H. estarem dependentes
do poder de persuasédo para defender o valor dogmagpodem usar modelos de custo-

/beneficio, como qualquer outra area de negoaidlot@or base evidéncias.

Outra forma de avaliar os custos da formacdo &ariflo a formula ddreturn on
Investmen{ROI) de Phillips (1996b), na qual os custos sdmraidos aos beneficios totais, a
fim de se trabalhar com s beneficios liquidos, agriormente seréo divididos pelos custos.

O ROI refere-se a comparacao entre os beneficiogetémdos da formacdo — valor
ganho pela organizacdo decorrente da formacao traithés- e 0os custos da formacgéo, sendo
que estes custos incluem os custos directos eeatdg. Os custos directos dizem respeito a

aspectos relacionados com o desenvolvimento dorgrag de formagédo, o aluguer de

24



equipamento e de espacgos, custos de deslocac@opetibs. Os custos indirectos geralmente
incluem deslocacdes e despesas ndo incluidas negrapra especifico, gestdo do
departamento de formacao, salarios dos membrogmErtdmento de formacao, entre outros
(Kumpikaite, 2007).

Para alguns profissionais de Recursos Humanos roeRidl (Return on Investment)
para a formacdo ndo é possivel, no entanto, € camenie aceite por estes a necessidade de
mostrar um retorno do investimento da formacdo mpm@ possam manter o or¢camento
destinado a mesma (Phillips, 1996b)

Segundo Phillips (1996b) o ROI acrescenta um quiit@l ao modelo dos quatro
niveis de Kirkpatrick para a avaliacdo da formac&ando os dados referentes a avaliacao do
nivel 4 (Resultados). Este autor (1996a) refereajueéa que o nivel 4 de Kirkpatrick possa
avaliar uma diminuicdo dturnover, ou até um aumento de vendas, tem uma falha mor na
especificar um valor monetério especifico.

Para obter uma exacta avaliacdo do ROI os beneffomnetarios do programa de
formacao devem ser comparados com o0s custos danpleanentacéo a fim de dar valor ao
investimento (Phillips, 1996a).

As duas formas principais de calcular o retorno ideestimento é oratio
custo/beneficio - em que se divide os beneficitaasgelo custo - e o ROI, no qual o custo é
subtraido pelo beneficio total para produzir o Hermeliquido, que posteriomente é dividido
pelos custos — sendo esta a féormula proposta fplipB.

Geralmente os beneficios sdo anuais, sendo qug®fl996b) refere que, ainda que
0s beneficios possam continuar depois de ter pagsacano, a maioria comeca a apresentar
um decréscimo.

O autor refere algumas recomendacdes a ter com lo (RDDefinir a avaliacéo:
muitas organizacgoes exigem que as suas formacjams smlas (100%) avaliadas no primeiro
nivel do modelo de Kirkpatrick uma vez que é fanidir as reac¢des dos participantes.
Relativamente ao nivel 4, porque requerem bastargesrsos, quer humanos, quer
financeiros, as formacdes avaliadas tendem a seosn&0% a serem avaliados no nivel 4 e
5% no nivel 5, a titulo de exemplo; (2) Avaliar nurivel micro: é mais dificil avaliar
formacdes que decorrem num longo periodo de temp@ouez que a relagdo causa-efeito se
torna mais confusa e complexa. O autor refere ajoudaé mais dificil avaliar aspectos como
o desenvolvimento de chefias, desenvolvimento deica, formacéo técnica e formacao de

executivos; (3) Isolar os efeitos da formacéo: wratefere que, quando se mede o ROI, se
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deve ir para além da existéncia de um grupo de@ontentando usar outras técnicas para
isolar os factores externos; (4) Escolher cuidadesdée a amostra: muitas organizagbes
decidem avaliar uma ou duas sessfes das suas fmsn@agis populares, outras seleccionam
uma formacédo que seja bastante importante, maseocéquecomedavel para as primeiras
medi¢cbes do ROI é que se foque num so6 curso deafdmna fim de tornar o processo mais
simples. No entanto, o autor refor¢ca a importadeigignificancia estatistica da amostra; (5)
Converter os resultados do programa em valores t@ooe para obter um retorno do
investimento é necessario converter os dados do#tados para beneficios monetarios. Nao
basta mostrar que a formacdo melhora a produtigidgadiminui o turnover, € necessario ir
mais além e converter essas melhorias para valwastarios a fim de que estes possam ser
comparados com 0s custos e, posteriormente, upadmsacular o ROI.

Para dados maikard, segundo o autor, como produtividade, qualidadengpo a
conversao para valores monetarios é relativameié sendo que para dados magt
como satisfagdo do cliente, satisfacdo no traballrnover a conversdo é mais complexa,
opinido partilhada por Kumpikaité (2007) que refégealmente, que para a analise do ROI
para programas de formacdo ques estejam focadogesuitados soft (e.g., atitudes,
capacidades interpessoais) € mais dificil estirabres.

Num outro estudo, Phillips (1996a) refere algunéasitas que podem ser usadas na
conversao de dados spfira valores monetarios: estimativas calculadassselpervisores ou
directores; opinides de especialistas; estudosredeentre outros.

De uma forma tradicional séo distinguidos doisgide dados: os dadesftreferem-
se a factores subjectivos e qualitativos e os dadod referem-se a factores objectivos e
quantificaveis, sendo estes mais valorizados paivegarem menos (Kumpikaiteé, 2007).

Este autor refere que se o processo de conveesdadbssoft for muito subjectivo e
impreciso os resultados obtidos perdem credibikdadao classificados como um beneficio
intagivel (ndo convertido para valores monetaries),, satisfacdo no trabalho, aumento do
empenhamento organizacional, reducéo de conflitos.

Segundo Worthen (2001, cit. por Kumpikaité, 200@palise do ROI ndo € apropriada
para avaliar todos os programas de formacao. Segestd autor, os programas de formacgao
gue mais se adequam a uma analise do ROI sao démuesultados claramente definidos,
0S gque ocorrem mais do que uma vez, os que térderasibilidade na organizacdo, os que

tém objectivos estratégicos e os que tém efeitegpgqdem ser isolados.

26



Para alguns programas de formacéo os beneficmsno@etarios sdo extremamente
valiosos, tendo muitas vezes tanta influéncia comoesultadosiard. No entanto, é dificil
usar somente beneficios intagiveis como justificggdra a existéncia de um programa de
formacdo uma vez que, dado que os beneficios iivi@isgsao subjectivos, sdo facilmente
postos em causa por permitirem diferentes inteapdets (Kumpikaité, 2007). A andlise
através do ROI €, segundo este autor, mais imp&ghad criticas por providenciar dados
objectivos.

Este trabalho surge na sequéncia da constatac@opdatancia da formacao quer a
nivel individual, quer, por transferéncia, a nieegjanizacional (e.g. Brown, 1994 cit. por
Ibrahim, 2004).
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4. Método

Introdugdo aos Estudos Empiricos

A empresa na qual foi realizada este estudo é umaresa lider na industria
farmacéutica, tendo um leque de solu¢cbes inovadonagrias areas terapéuticas.

O grande objectivo dos estudos que a seguir sseqiam consistiu em verificar, para
as funcdes Chefes de Equipas de Vendas e Delegadbdormacdo Médica, através dos
indicadores/ categorias da Avaliacdo de Desempesgha, formacéo que foi ministrada teve

efeito nos mesmos.

Foram efectuados dois estudos principais que, emlénticos, servem para
comparar os resultados da avaliacdo da formacéacstramia em duas das fungcbes mais
importantes da organizacao.

No primeiro estudo, relativo a funcdo Chefes deifas de Vendas, pretendeu-se
avaliar os niveis 1, 3 e 4 do modelo de Kirkpatrighe correspondem, respectivamente, a
Reaccédo, ao Comportamento e aos Resultados.

No segundo estudo, no qual foram utilizados os@slos de Informacdo Médica,
foram avaliados os niveis 3 (Comportamento) e 4\{R&dos), do modelo de Kirkpatrick.

Espera-se que a formacdo ministrada tenha coitoilméio s6 para um aumento de
competéncias individuais, mas também para um awumeéos resultados a nivel da
organizacao (Kirkpatrick, 1996b).

Foi ainda alvo de analise a relacdo entre o divelos restantes niveis e foi também
desenvolvida uma analise comparativa na qual seenuteu saber se existem diferencas
significativas entre fungdes, considerando as veisanos dois anos mas de forma separada.
Isto é, para cada ano (2006 e 2007) pretendeurgieaese existem diferencas significativas

nos indicadores da avaliacdo de desempenho engéds.

Toda a andlise estatistica foi realizada no SP&Sdu 15.0).
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4.1. Estudo 1 - Funcéo Chefes de Equipa de Vendas

Este estudo teve como objectivo verificar se a &pdio ministrada teve impacto nos
indicadores da avaliacdo de desempenho, i.e.josrge houve alteracdo, de um ano para o
outro, nas competéncias avaliadas.

Deste modo, pretende-se analisar os niveis 1, 3@ dodelo de Kirkpatrick, que

correspondem, respectivamente, a Reacc¢ao a formag&pmportamento e aos Resultados.

4.1.2. Formacao Ministrada

A formacdo em analise foi@oaching for Performance, considerada a mais relevante
para os Chefes de Equipas de Vendas.

Esta formagao teve como principais objectivos:

1. Explorar e compreender os conceitos de coachimgfermance;

2. Compreender e praticar competéncias fundamentaisatsing;

3. Gerar o0 compromisso e 0 apoio necessario a implagémn dos planos de
desenvolvimento.

Foram sete os contetdos desta formacdo: 1) CoaehiPgyformance; 2) O que € o
Coaching; 3) Pratica de Skills de Coaching; 4) Baell 360°; 5) Ferramentas para a pratica
do Coaching; 6) Compromisso para Potenciar Ele\Reldormace; 7) Fontes de Apoio e
Proximos Passos.

Esta formacao pretendeu aperfeicoar as competédossChefes de Equipas de
Vendas a fim de que detectem oportunidades paea fam bom Coaching. Estas prendem-se
sobretudo com a motivacdo das pessoas, com o adgemnto/melhoramento de novas
competéncias, com a observacdo do comportamentpue @unciona, o que nao funciona e o

gue podera funcionar melhor, e com a ajuda petanteovo projecto.
4.1.3. Amostra
A formacéo “Coaching for Performance” foi ministaad 6 individuos, seleccionados

de forma néo aleatdria e por conveniéncia de umpageconstituido por 12 Chefes de Equipas

de Vendas que frequentaram a formacéo referida.
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A média de idades da amostra é de 43 anos e alidatig média na empresa é de 18 anos
(Anexo A). — estes dados indicam que se trata de amostra que tem uma posicao estavel
na empresa, bem como uma elevada experiéncia eaorégnto da mesma.

Os seguintes graficos permitem uma melhor visugdiaala caracterizacao da amostra:

60

50 A

40 4

30 A

Percentagem

20 A

10
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Grafico 1. HabilitagBes Literarias — Chefes de Equipas dedde

Como se pode observar pelo grafico, 50% possue2f @ario (N=3), 17 % possui 0
Bacharelato (N=1) e 33% possuem Licenciatura (NABgxo A).
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Gréfico 2. Género — Chefes de Equipas de Vendas
Em termos de género, é evidente a prevalénciaxaorsasculino, representado 83%

da amostra, o que corresponde a um N de 5 indigidRielativamente ao sexo feminino, este

representa 17% da amostra, tendo um N de 1 indiyilnexo A).
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4.1.4. Variaveis

Neste estudo, como variavel independente, utilmua formacadaCoaching for
Performance que, como foi referido anteriormente, foi indicadamo sendo a mais
importante. Esta variavel foi operacionalizada\eitsada realizacdo da formagao.

Como variavel critério foi utilizada a Avaliacdo @esempenho referente ao ano 2006, e
como variavel dependente foi utilizada a Avaliag@gDesempenho referente ao ano 2007.
Ambas foram operacionalizadas atraves de grelhasaputém os indicadores utilizados nesta

avaliacao (Anexo B).

4.1.5. Instrumento

A Avaliacado de Desempenho é operacionalizada eategarias de avaliagao:

Categoria “Vendas de Produtos? Os objectivos anuais de vendas de produtos sao
comparados com as vendas efectuadas. Em todosas argalisados ao longo deste trabalho,
a vendas realizadas foram superiores, 0 que sigrifie os dados expressos nas grelhas da
Avaliacdo de Desempenho (Anexo B) sé&o o resultado ekpressdo: vendas
efectuadas/objectivos de vendas x 100. Os dadosxgdiessos em percentagem e significam
que o colaborador execedeu em X% 0s objectivogddas estabelecidos.

Todos os objectivos de vendas de produtos corrégpoma um valor monetario.

Categoria Key Performance I ndicators (KPI): Os KPI sdo avaliados numa escala de
1 a 3 e referem-se a trés ou quatro aspectos, depdm das funcdes, que tém uma elevada
importancia para o desempenho da funcdo. Os KPlop@&oacionalizados em tarefas e
objectivos concretos e sdo avaliados com o valgudindo ha um ndo cumprimento destes,
com o valor 2 quando ha um cumprimento parcialre oovalor 3 quando ha o cumprimento
total.

A avaliacdo final desta categoria é efectuada é@trada meédia aritmética das
avaliacdes obtidas nos vérios K.P.I.

Os KP.l. estdo directamente indexados ao aumeldaatee, de forma simplicada,

medem gerformancedos colaboradores.
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Categoria Objectivos individuais: A semelhanca dos K.P.l., existem também trés ou
quatro objectivos individuais, dependendo da funpaeca cada ano. Estes sao ponderados de
acordo com a importancia para a funcao e para aesapuma vez que é esperado que criem
valor acrescentado para a mesma.

Deste modo, um colaborador que tenha uma avalidgd00 siginifica que atingiu 0s seus
objectivos a 100%.

Esta categoria esta indexada a remuneracéo variavel

Categoria Competéncias de Alto DesempenhdEstas competéncias integram os
seguintes aspectos: Integridade; Criacdo de V&mnhecimento do Negdcio; Transparéncia;
Assegurar Capacidade de Resposta; Desenvolvim@gboyorking; Orientacdo para 0s
Resultados; Promover a Eficacia; Responsabilidddevacéo.

A classificagdo é feita numa escala de 1 a 5, esaltado final obtém-se com a média

aritmética das classificagfes de todos os aspesfersdos.

Categoria Competéncias Técnicas:Cada funcdo tem competéncias técnicas
especificas. Estas sdo avaliadas numa escala d&,lcampeténcia a competéncia, e a
avaliacao final é constituida pela média aritmédicaonjunto de competéncias avaliadas.

As competéncias técnicas da funcdo Chefe de Eqdpa&&endas sdo: Ter conhecimentos de
informatica na Optica do utilizador; Saber inglésadlo e escrito; Ter conhecimentos em
técnicas de apresentacdo; Ter conhecimentos at@sqaodutos e areas terapéuticas.

As competéncias técnicas da funcdo Delegado demafgio Médica sédo: Ter conhecimentos
informaticos na optica do utilizador; Ter conheames do mercado e da concorréncia; Ter
conhecimentos de técnicas de apresentacdo; Teredomdntos acerca produtos e areas

terapedticas; Ter conhecimentos de técnicas deagende negociacao.

Foram utilizados os resultados da Avaliacdo de ipseho referentes ao ano de
2006 e 2007, que irdo permitir analisar o niveC8niportamento) e o nivel 4 (Resultados) do
modelo de Kirkpatrick, e os resultados referentsatégsfacdo com a formacédo ministrada —
Coaching for Performance — que irdo permitir aaalisnivel 1 (Reac¢édo) do modelo do autor

referido.
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4.1.6. Procedimento

O processo de Avaliacdo de Desempenho teve inigidaneiro e fechou a meio de
Fevereiro, tanto para o ano 2006 como para o abé. Eaz parte deste processo uma reuniao
entre chefia e colaborador onde se discute a géali&endo que esta também tem lugar entre
Janeiro e Fevereiro. De notar que existe um catenddicial para o inicio e fim deste
processo, para que toda a companhia inicie e terminprocesso dentro dos prazos
estabelecidos.

O levantamento das necessidades de formagéo ekt@linno processo de avaliacdo
desempenho e tem lugar durante a entrevista déagé@al A avaliacdo de desempenho é
consultada a fim de se verificar se as necessiddeldermacéo se verificam — existe uma
interface entre os Sistemas de Performance Managemeo Sistema de Formacéao e
Desenvolvimento que permite solicitar relatériosmgeessidades de formacdo e é a partir
deste levantamento que é feito o plano anual deafgéio.

A formacdoCoaching for Performancéoi ministrada em Marco e Abril de 2007,
quatro sessfes no més de Marco e quatro no méduile Wa empresa, por formadores
devidamente creditados pertencentes ao departameftomacio e desenvolvimento.

O procedimento a nivel de andlise de dados teewimiravés de uma analise da
Avaliacdo de Desempenho relativa ao ano 2006. Begunte, houve a tomada de
conhecimento dos conteudos e objectivos da formagaaching for Performance
Posteriormente, analisou-se os questionarios da&deados formandos a formacédo e, por
altimo, analisou-se os dados referentes a avalided@esempenho do ano 2007.

A recolha dos dados, para ambas funcdes, ficodwdacem Julho de 2009.
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4.1.7. Apresentacédo dos Resultados

Reaccédo — Nivel 1 do Modelo de Kirkpatrick

Relativamente aos dados referentes a reac¢do duoarfdos a formacao “Coaching

for performance”, foi efectuada uma analise da médsta avaliacao.

Quadro 1: Reacc¢éo a accao Coaching for Performance

Minimo

Avalia¢ do global da accéo

de formacéo "Coaching 4
for Performance" - CEV

Quanto aos dados acerca da avaliacdo global daa¢@emministrada, podemos
observar que, numa escala de 1 a 5, em que 1 pones a Insuficiente e 5 corresponde a
Excelente, a média dos resultados € de 4,67 evindesdrao € de 0,52.

O valor minimo usado na avaliacédo da formacaocéie corresponde a classificacao
de Muito Bom.

Com base nos resultados, observa-se uma elevasfag@ com a formacao, o que
inclui aspectos como a utilidade e adequacao dote@dos e temas para o desempenho do

trabalho, as condi¢cdes da sala de aula e 0 equipam#izado na accao de formacéao.

Comportamento - Nivel 3 do Modelo de Kirkpatrick

Para poder verificar se houve alteracdo nas comgat entre 2006 e 2007, e de
modo a poder avaliar o nivel 3 do modelo de Kirkplat efectuou-se uma andlise
comparativa de médias.

As variaveis que irdo ser avaliadas sao os IndresdGhave de Performance (K.P.l.),
as Competéncias de Alto Desempenho e as Competéhéaicas. A variavel Objectivos

Individuais nao foi alvo de analise uma vez quersstante.
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Quadro 2: Testes de Normalidade - Indicadores da Avaliacdbesempenho: Chefes de
Equipas de Vendas

Shapiro-Wilk
Sig.

Média dos KPI - Ano
2006 0,852
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano
2006 0,131
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano
2006 0,049
Média Final de
Competéncias Técnicas
Ano 2006 0,009
Média dos KPI - Ano
2007 0,128
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano
2007 0,405
Média Final de
Competéncias Técnicas
Ano 2007 0,101

Observando o quadro 2, pode-se verificar que odsig variaveis Competéncias de
Alto Desempenho de 2006 e Competéncia Técnica dodar?006 sao inferiresca Deste
modo, estas variaveis ndo possuem uma ditribuigfoal.

O mesmo néo acontece com as variaveis K.P.l. d@ @ 2007, Objectivos Individuais
de 2006, Comportamentos de Alto Desempenho de @@D@mpeténcias Técnicas de 2007.
Todos estas variaveis tém sig. superiomn,apossuindo, deste modo, uma distribuicdo
distribuicdo normal.

Considerando o N da amostra, serdo usados tesigzar@meétricos para a analise de

todas as variaveis.

Indicadores Chave de Performance (K.P.1.)

O teste utilizado foi o teste de Wilcoxon e esparague os resultados relativos as
médias dos KPI do ano 2007 sejam superiores a@a@006, uma vez que, durante esse
intervalo temporal, os Chefes de Equipa de Vendasf sujeitos a formacédo Coaching for

Performance.
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Quadro 3: Teste de Wilcoxon: Ordens (K.P.l. — Chefes de Eapige Vendas)

Média dos KPI - Ano 2007 - Média
dos KPI - Ano 2006 Soma das Ordens
Ordens Negativas 12
Ordens Positivas
Empates

Média dos KPI - Ano 2007 - Média
dos KPI - Ano 2006
Sig. Bacto

Através do quadro 3 pode observar-se que houveanidsduos cujos resultados se
encontram acima da meédia, sendo que os restaggeitividuos se encontram abaixo da
média. Pelo quadro 4, verifica-se, pelo valor dpo, sjue ndo existem diferencas significativas

entre os resultados referentes ao ano 2006 e 2007.

Competéncias de Alto Desempenho
Pretende-se testar se os resultados relativos rapéiéncias de Alto Desempenho do
ano 2007 sao superiores aos do ano 2006.

Quadro 5: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias de AltceBgenho — Chefes de
Equipas de Vendas)

Funcéo

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de
Competéncias de Alto Soma das
CEV Desempenho - Ano 2006 [N Média_das Qrdens{Ordens
Ordens Negativas 2a 2,25 45
Ordens Positivas 4b 4,13 16,5
Empates 0
Total 6
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Quadro 6: Teste de Wilcoxon (Competéncias de Alto Desempen@befes de Equipas de
Vendas

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006
Sig. Exacto

Através do quadro 5 é possivel observar que odtades de quatro individuos,
referentes as Competéncias de Alto Desempenhotg@msiacima da meédia, e que 0s
resultados de dois individuos se situam abaixo éldian Pelo quadro 6 é possivel verificar
que o valor deig. € superior a, o que nos indica que ndo existem diferencasfgigtivas

entre os resultados dos dois anos em analise.

Competéncias Técnicas

A fim de proceder a analise da variavel Competé&n€inicas foi efectuado o teste
de Wilcoxon. Espera-se que a média das Competéné@scas do ano 2007 seja superior a
do ano 2006.

Quadro 7: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias Técnidakefes de Equipas de
Vendas)

Funcéo

Média Final de
Competéncia Técnica -
Ano 2007 - Média Final de

Competéncia Técnica - Soma das
CEV Ano 2006 N Média das Ordens|Ordens

Ordens Negativas la 4 4

Ordens Positivas 3b 2 6

Empates 2C

Total 6

Quadro 8: Teste de Wilcoxon (Competéncias Técnicas — Chiefdsquipas de Vendas)

Média Final de
Competéncia Técnica -
Ano 2007 - Média Final de
Competéncia Técnica -
Funcéo Ano 2006

CEV Sig. Exacto 0,438
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Relativamente a variavel Competéncias Técnicasssiyel observar no quadro 7 que
houve trés individuos cujo resultado foi superianédia. Pode-se igualmente observar que
houve um resultado situado abaixo da média e domsédtdia.

Analisando o sig. assinalado no quadro 8, vergeaue € superiorea 0 que nos leva
a concluir que ndo existem diferencas significatieatre a média das Competéncias Ténicas
do ano de 2006 e a do ano 2007.

Resultados Organizacionais — Nivel 4 do Modelo deifKkpatrick

Para poder analisar o nivel 4, referente aos esRgt organizacionais, efectuou-se
uma analise comparativa de médias. As variaveidassaerao as relativas as Vendas de

Produtos, sendo que o que se espera é que é yendas de Produtos do ano 2007 sejam
superiores as do ano 2006.

Quadro 9: Testes de Normalidade para Vendas de Produtogfe€tie Equipas de Vendas

Shapiro-Wilk
Sig.

Vendas Produtos - Ano
2006
Vendas Produtos - Ano
2007

O quadro 9 mostra-nos que, embora o sig. da variéferente ao ano 2006 seja
superior an, 0 que nos indica que possui distribuicdo normalig. da variavel referente ao
ano 2007, é inferior a, 0o que significa que a variavel, nesse ano, n&spaistribuicdo
normal.

Quadro 10: Teste de Wilcoxon: Ordens (Vendas de ProdutosefeShde Equipas de

Vendas)
Funcéo
Vendas Produtos - Ano
2007 - Vendas Produtos - Soma das
CEV Ano 2006 N Média das Ordens|Ordens
Ordens Negativas 23] 4 8
Ordens Positivas 4b 3,25 13
Empates 5]
Total 6
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Quadro 11: Teste de Wilcoxon (Vendas de Produtos — Chefésydgas de Vendas)

Vendas Produtos - Ano
2007 - Vendas Produtos -

Através do quadro 10 podemos verificar que hounargundividuos cujo resultado
foi superior & média. E possivel igualmente veaifique houve dois resultados situados
abaixo da média.

Analisando o sig. assinalado no quadro 11, vergaue € superior@ 0 que nos
leva a concluir que nao existem diferencas sigatifias entre as vendas de produtos nos dois
anos considerados, ainda que a média no ano 2@0Veddas efectuadas tenha aumentado
relativamente a do ano 2006 (M2007=107,5; M200658)03

Relacdo entre a Reacc¢éo a Formagéo (nivel 1) e aglitadores da Avaliagéo de
Desempenho (niveis 3 e 4)

Pretendeu-se conhecer a eventual relagdo entrefagdh com a formacédo e
resultados, i.e., se os formandos que apresentaan reatcdo mais positiva no nivel 1
(Reaccédo) obtém melhores resultados tanto na éré@msfia da aprendizagem para o posto de
trabalho (nivel 3), bem como relativamente aoslt&dos organizacionais (nivel 4), como
sugere Kirkpatrick.

Deste modo, foi efectuada uma correlacdo a fimvadiaat a magnitude e a direcgéo
desta associacdo, entre a variavel Avaliacdo dadg#o e os indicadores da Avaliacdo de
Desempenho

Dado que esta variavel ndo possui distribuicdo abra correlacdo foi efectuada
através do coeficiente de correlacdo de Spearman.

Indicadores Chave de Performance (K.P.1.)

Relativamente a analise da relagéo entre a vakaxadlacdo da Accdo de Formacéo e
a média dos Indicadores de Performance, esperaesquinto maior for a satisfagdo com a
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formagdo, ou seja, quanto mais positiva for a Agd@lo da Acccdo de Formacgao, por parte

dos formandos, mais elevada sera a média dos kefetente ao ano 2007.

Quadro 12: Coeficiente de Correlacéo: Avaliacdo da Formacid el

Funcao Média dos KPI - Ano 2007

CEV Coeficiente de Correlacéo /022
Sig. \0,675
N 6

Como se encontra assinalado no quadro 12, podiécaese que existe uma relacéo
positiva entre as duas variaveis, isto, €, quardé mpostiva for a Avaliacdo da Formacao,
maior € a média dos Indicadores de Performanceemianto, a relacdo entre estas duas
variaveis ndo € significativa, isto é, o facto deli@arem positivamente a formacédo a que

foram sujeitos, ndo tem impacto na média das Campigis de Alto Desempenho.

Competéncias de Alto Desempenho

De forma semelhante, e relativamente a variavel ggd@mcias de Alto Desempenho,
espera-se que quanto mais positiva for a Avalial@id-ormacdo, maior sera a média das

Competéncias de Alto Desempenho do ano 2007.

Quadro 13: Coeficiente de Correlacéo: Avaliagdo da Formac@omapeténcias de Alto

Desempenho

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2007

Coeficiente de Correlagdo
Sig.
N

Como se pode verificar no quadro 13, ndo existecéssa0 entre estas duas variaveis,

0 que significa que o seu comportamento ndo e&@ioaado, nem positivamente, nem

negativamente.

40



Competéncias Técnicas

Em linha com as analises correlacionais anteridaesbém a variavel Competéncias
Técnicas foi sujeita a analise. Espera-se que quardis positiva for a Avaliacdo da

Formacdo, maior sera a média das Competénciascéécni

Quadro 14: Coeficiente de Correlacéo: Avaliacdo e Compet@&ntecnicas

Média Final de
Competéncias Técnicas -
Ano 2007

Coeficiente de Correlacdo
Sig.
N

Através do quadro 14ode verificar-se que a correlacdo entre estas vhrésveis €
inversa, mas nao estatisticamente sigificativa.
Vendas de Produtos

Analisou-se, igualmente, a relacéo entre as vadédaaliacdo da Formacao e Vendas
de Produtos. E esperado que quanto melhor foraakeala formacdo, ou seja, quanto mais

satisfeitos os formandos estiverem, relativameiideraacdo, maior o impacto nas vendas.

Quadro 15: Coeficiente de Correlacéo: Avaliagao e Vendas delros

Vendas Produtos - Ano
Funcéo 2007
CEV Coeficiente de Correlagdo 0,828
Sig. 0,04
N 6

Como é observavel no quadro 15, existe uma coé&elpgsitiva entre as variaveis em
analise. Deste modo, quanto mais positiva a Avatiata Formacéo, mais foram as vendas de
produtos. E, ainda, observavel que esta correl@aignificativa, o que indica que a

satisfacdo com a formacdo tem impacto nas vendgzatkitos. No entanto, sé se pode
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confirmar parcialmente uma hipétese deste génexda @ possivel existéncia e impacto de
outras variaveis no resultado.
De notar que houve nove meses de intervalo enfsarecao e a contabilizacdo das

vendas.

4.2. Estudo 2 - Delegados de Informacdo Médica

Com este segundo estudo procurou-se igualmentemawampacto da formacgéo a luz
do modelo de Kirkpatrick, mas noutra funcédo. O dije do estudo é verificar se houve
alteracdo, de um ano para o outro, nas competéacamdas, analisando se a formacéo
ministrada teve impacto nos indicadores de Avatiali®Desempenho.

Assim, pretende-se analisar os niveis 3 e 4 do lmode Kirkpatrick, que

correspondem, respectivamente, ao Comportameris Resultados.

4.2.1 Formagdo Ministrada

A formacdo em analise foi @ore Selling Skillsconsiderada como a mais relevante
para o grupo de Delegados de Informacdo Médicaa Eeste por objectivo desenvolver
técnicas de vendas que permitissem a cada Delegadoompreender as motivacées dos
médicos, bem como 0s seus processos de decisfifp@hpar sobre os produtos de forma
clara e concisa; 3) Construir relacbes para quendws longo prazo; 4) Gerir davidas e

preocupacdes de forma a ser util e gerar confianca.

4.2.2. Amostra

A formacéo “Core Selling Skills” foi ministrada anugrupo de 80 Delegados de
Informacdo Médica, tendo sido seleccionados pamestudo, de forma ndo aleatéria e por
conveniéncia, um grupo de 8. A idade média destastien é de 39 anos e a antiguidade
média é de 8 anos (Anexo G).

Os seguintes graficos permitem uma melhor visugdiaala caracterizacao da

amostra:
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Percentagem

12° Ano Bacharelato Licenciatura

Gréfico 3. Habilitagdes Literarias — Delegados de Informad&aica

Em termos de habilitacGes literarias, destaca-sgrdfico 3 a elevada percentagem de
individuos com Licenciatura, correspondendo a 625%4ima frequéncia de cinco indviduos.
Com a frequéncia de um individuo, o que correspentl2,5% da amostra, pode observar-se
gue esta a habilitacdo de Bacharelato. Pode ignédmabservar-se que 25% da amostra
possui 12° ano, tendo uma frequéncia de 2 indigid#mexo G).

Percentagem

Masculino Feminino

Gréafico 4. Género — Delegados de Informagédo Médica
Através do grafico 4, pode observar-se a prevaémgisexo feminino nesta amostra:

Representa 75% da amostra e uma frequéncia dedwisluos. O sexo masculino representa
25% da amostra e uma frequéncia de dois individdoexo G).
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4.2.3. Variaveis

Neste estudo utilizou-se a formag@ore Selling Skillscomo variavel independente,
sendo que, como foi referido anteriormente, foidada como sendo a mais importante. Esta
variavel foi operacionalizada através da realizalgiformacao.

Como variavel critério foi utilizada a Avaliacdo Besempenho referente ano 2006, e
como variavel dependente foi utilizada a AvaliaggdDesempenho referente ao 2007, sendo
gue ambas foram operacionalizadas atraves de grgliecontém os indicadores utilizados

nesta avaliacéo (Anexo B).

4.2.4. Instrumento

Como ja foi referido no estudo anterior, a Avaliac@le Desempenho é
operacionalizada em 5 categorias de avaliacao.

As categorias da Avaliagdo de Desempenho séo: VdedRrodutos, Indicadores
Chave de Performance (K.P.l.), Objectivos Individu&€ompeténcias de Alto Desempenho e

Competéncias Técnicas. Estas foram especificadastndo anterior.

Foram utilizados os resultados da Avaliacdo de mDpseho referentes ao ano de

2006 e 2007, que permitirdo analisar o nivel 3le modelo de Kirkpatrick.

4.2.5. Procedimento

A semelhanca do que ja foi dito, o processo deiag@b de Desempenho teve inicio
em Janeiro, tendo terminado a meio de Feveremty t2o ano 2006, como no ano 2007. Faz
parte deste processo uma reunido entre chefiaabaraldor onde se discute a avaliacao,
sendo que esta também tem lugar entre Janeiroezdtiev O levantamento das necessidades
de formacao esta incluido no processo de avalideddesempenho e tem lugar durante a
entrevista de avaliacdo. A avaliacdo de desempérdansultada a fim de se verificar se as
necessidades de formacgdo se verificam — existe unteaface entre os Sistemas de
Performance Management e o Sistema de Formacaseni@dvimento que permite solicitar
relatorios de necessidades de formacao e € a gdadie levantamento que é feito o plano

anual de formacéao.
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A formacéo Core Selling Skills ocorreu de Maio a&&wabro de 2007, tendo tido lugar
na empresa. Os formadores eram internos a mesmendia parte do departamento de
formacéo e desenvolvimento.

O procedimento a nivel de andlise de dados ocdaeeguinte forma: Primeiramente
foi feita uma andlise da Avaliacdo de DesempenHativa ao ano 2006. Tornou-se
posteriormente necessario tomar conhecimento dug@dos e objectivos da formagéo. Por

fim, foram analisados os dados referentes a Av@diae Desempenho relativos ao ano 2007.

4.2.6. Apresentacédo dos Resultados

Comportamento — Nivel 3 do modelo de Kirkpatrick

Para poder analisar o nivel 3 do modelo de Kirkgat® necessario verificar se houve
alteracéo das competéncias entre 2006 e 2007.

Deste modo, efectuou-se uma analise comparativeédés as seguintes variaveis: K.P.I.
Competéncias de Alto Desempenho e CompeténciasicB8cnA variavel Objectivos

Individuais nao foi alvo de analise uma vez quersstante.
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Quadro 16: Testes de Normalidade — Delegados de Informacabdsié

Shapiro-Wilk

Sig.

Média dos KPI - Ano
2006 0,0378
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano
2006 0
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano
2006 0,286
Média Final de
Competéncias Técnicas
Ano 2006 0,542
Média dos KPI - Ano
2007 0,027
Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano

2007 0,108
Média Final de

Competéncias Técnicas

Ano 2007 0,292

Observando o quadro 16, pode verificar-se que odsig variaveis KPI do ano de
2006 e de 2007 e Objectivos Individuais do an@@i6 séo inferiores@ Deste modo, estas
variaveis ndo possuem distribuicdo normal.

Contrariamente, o sig. das variaveis Comportameie¢oslto Desempenho do ano de
2006 e do ano de 2007, bem como o das variaveip&eémcia Técnica do ano de 2006 e do
ano de 2007, sdo superiores, @ que faz com que a distribuicdo destas varidesuma de
tipo normal.

Como ja foi referido, e considerando o N da amostexdo usados testes néo

paramétricos para a analise de todas as variaveis.
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Indicadores Chave de Performance (K.P.l.)
Espera-se que os resultados relativos as médiasRiato ano 2007 sejam superiores

aos resultados referentes a 2006, uma vez que, ingstvalo temporal, o grupo de Delegados

de Informac&o médica foi sujeito a formacgédo ColergeSkills.

Quadro 17: Teste de Wilcoxon: Ordens (K.P.l. — Delegadosnfierinacao Médica)

Média dos KPI - Ano
2007 - Média dos KPI - Média das
Funcdo |Ano 2006 N Ordens Soma das Ordens
DIM Ordens Negativas 23 2 4
Ordens Positivas 1b 2 2
Empates 5
Total 8

Quadro 18: Teste de Wilcoxon (K.P.l. — Delegados de Infornoalgidica)

Média dos KPI -
Ano 2007 - Média

dos KPI - Ano
2006
Sig. Exacto

Através do quadro 17 podemos verificar que houveindividuo cujo resultado foi
superior & media. E possivel igualmente verifiaze bouve dois resultados situados abaixo
da média, bem como cinco empates.

Analisando o sig. assinalado no quadro 18, vergga@ue € superior@ 0 que nos
leva a concluir que nao existem diferencas sigatifias entre os K.P.l. nos dois anos

considerados.
Competéncias de Alto Desempenho
Relativamente a varidvel Competéncias de Alto Deseifmo, e no sentido de testar se

a média destas competéncias referente ao ano 280petior a média referente a 2006,

efectuou-se o teste de Wilcoxon.
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Quadro 19: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias de Alteebgenho — Delegados de

Informacao Médica)

Alto Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de Competéncias de
Alto Desempenho - Ano 2006 oma das Ordens
Ordens Negativas
Ordens Positivas
Empates

Total

Quadro 20: Teste de Wilcoxon (Competéncias de Alto Desempenbelegados de

Informacao Médica)

Média Final de Competéncias de
Alto Desempenho - Ano 2007 -
Média Final de Competéncias de
Funcéo Alto Desempenho - Ano 2006

DIM Sig. Exacto m

E possivel verificar, através do quadro 19, queveoguatro individuos cujos
resultados se encontram abaixo da meédia. Da meemaa,f pode observar-se que 0s
resultados de dois individuos se situam acima diamé

Através da analise do sig. assinalado no quadrovéfica-se que que nao existem

diferencas significativas entre os resultados eefie's ao ano 2006 e 2007.

Competéncias Técnicas
A semelhanca do que ja foi efectuado, procedeuaseilise da variavel Competéncias

Técnicas através do teste de Wilcoxon. Espera-s@aauédia das Competéncias Técnicas do

ano 2007 seja superior a do ano 2006.
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Quadro 21: Teste de Wilcoxon: Ordens (Competéncias Técnidaslegados de Informacéo
Médica)

la Final de petencias
Técnicas - Ano 2007 - Média Final
de Competéncias Técnicas - Ano Média das
2006 N Ordens Soma das Ordens
Ordens Negativas 14 3 3
Ordens Positivas lily 3 12
Empates 3¢
Total 8

Quadro 22: Teste de Wilcoxon (Competéncias Técnicas - Delegde Informacdo Médica)

Média Final de Competéncias
Técnicas - Ano 2007 - Média Final
de Competéncias Técnicas - Ano
Funcéo 2006

Através do quadro 21 é possivel verificar que haywetro individuos cujo resultado
foi superior & média. E possivel igualmente veaifique houve um resultado abaixo da
média, bem como trés empates.

Observando o sig. assinalado no quadro 22, veskcgue ndo existem diferencas

significativas entre os resultados referentes aianéa variavel Competéncias Técnicas do
ano 2006 e os do ano 2007.

Resultados Organizacionais — Nivel 4 do modelo derKpatrick

No que se refere aos resultados organizacionaisvel 4 do modelo de Kirkpatrick -
efectuou-se uma analise comparativa de médias.afidveis usadas foram as relativas as
Vendas de Produtos, sendo que o0 que se esperaa8 gaadas de produtos referentes ao ano
de 2007 sejam superiores as vendas do ano 2006.
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Quadro 23: Testes de Normalidade para Vendas de Produtosegd@dms de Informacao

Médica

Shapiro-Wilk
Sig.

Vendas Produtos -
Ano 2006
Vendas Produtos -
Ano 2007

Através do quadro 23 pode verificar-se que, taot@amo 2006 como no ano 2007, o
sig. € superior a. Deste modo, conclui-se que a varidvel possuiilis¢do normal nos dois
anos. No entanto, como ja foi referido, a analegute sera efectuada através do teste nao-

paramétrico de Wilcoxon.

Quadro 24: Teste de Wilcoxon: Ordens (Vendas de Produtoslegados de Informacéao
Médica)

\enoas Produtos - Ano 2007 -
\/endas Produtos - Ano 2006
Ordens Negativas

Orders Positives
Empates
Total

Quadro 25: Teste de Wilcoxon (Vendas de Produtos— Delegaddsfdrmacao Médica)

Vendas Produtos - Ano 2007 -
uncao Vendas Produtos - Ano 2006
M Sig. BExacto 0,

Relativamente a variavel Vendas de Produtos, siyesobservar no quadro 24 que
houve seis individuos cujo resultado foi superionédia. Pode igualmente observar-se que
houve dois resultados abaixo da média.

Analisando o sig. assinalado no quadro 25 verBeague nao existem diferencas

significativas entre as vendas de produtos dos a@lmds considerados, embora a meédia das
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vendas do ano 2007 tenha aumentado face a médiando 2006 (M2007=124,3;
M2006=111,3).

4.3. Estudo 3 - Comparacéo entre funcoes

Através de um estudo comparativo pretendeu-sdueieama analise exploratéria a
fim de verificar se os resultados dos indicadorasadaliacdo de desempenho das duas
funcdes — Chefe de Equipas de Vendas e Delegaddsfai@gnacdo Médica — diferem

significativamente.

Ano 2006 e ano 2007 — Indicadores Chave de Perfornee

Efectuou-se o teste de normalidade e concluimuge glativamente ao ano 2006, a
funcdo Chefes de Equipas de Vendas n&o possubdigéio normal. Relativamente ao ano
2007, é também a funcdo Chefe de Equipas de Vandasido possui distribuicdo normal
Assim, procedeu-se a execucdo do teste ndo paremétiicoxon — Mann — Whitney.

Relativamente aos K.P.l. no ano 2006, ndo houferedlicas significativas nas duas
funcdes. O mesmo ocorreu no ano 2007, ndo se tmclintrado diferengas significativas

entre Chefes de Equipas de Vendas e Delegadosaiméicdo Médica.

Ano 2006 e ano 2007 — Competéncias de Alto Desemipen

Relativamente a variavel Competéncias de Alto bBemho, verificou-se que,
relativamente ao ano 2006, a funcdo Delegadosfderiacdo Médica nao possui distribuicéo
normal. Relativamente ao ano 2007, nenhuma da$désngossui distribuicdo normal. Deste
modo, analise comparativa foi feita através dcetesio paramétrico de Wilcoxon — Mann —
Whitney.

A variavel Competéncias de alto Desempenho, nfisvedsignificativamente nas duas
funcdes no ano 2006. O mesmo acontece no ano 20836 existem diferencas significativas

entre Chefes de Equipas de Vendas e Delegadosalmatao Médica.
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Ano 2006 e ano 2007 — Competéncias Técnicas

Relativamente verificou-se que a variavel Compeé&&nTécnicas, no ano 2006 e para a
funcdo Delegados de Informacdo Médica, ndo posstritdiicdo normal. Relativamente ao
ano 2007, observou-se que nenhuma das fun¢des pagsbuicdo normal. Assim, a andlise
estatitica foi efectuada através do teste ndo marenm de Wilcoxon — Mann — Whitney,
conluindo-se que, para o ano 2006, ndo existemedifas significativas entre as funcdes. O
mesmo aconteceu no 2007, ndo existindo diferengasicativas entre Chefes de Equipas de

Vendas e Delegado de Informacao Médica.

Ano 2006 — Vendas de Produtos

Relativamente a variavel Vendas de Produtos, izeufse que, relativamente ao ano
2006, nenhuma funcéo possui distribuicdo normalatRamente ao ano 2007, a funcgao
Delegados de Informacdo Médica néo possui disg@muinormal. Deste modo, analise
comparativa foi feita através do teste nédo paracoeetie Wilcoxon — Mann — Whitney.

A variavel Vendas de Produtos, ndo difere sigaifiamente nas duas fun¢gbes no ano
2006. O mesmo acontece no ano 2007, ndo existifelenicas significativas entre Chefes de

Equipas de Vendas e Delegados de Informacdo Médica.
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5. Discussao dos Resultados

O objectivo deste estudo, que acabou por se tnanaf em dois estudos era de verificar
se a formacdo dada as duas fun¢gBes mencionadastideralgum impacto nas categorias/
indicadores da Avaliagcao de Desempenho. Paraetat@onou-se um grupo de cada fungao —
Chefe de Equipas de Vendas e Delegados de Infoon\ééica - e seleccionou-se também a
formacdo mais relevante que cada uma das fung@estelongo do ano 2007, analisando-se
posteriormente os indicadores da Avaliagdo de Dperho.

Adicionalmente, e a titulo exploratério, foram teém efectuadas analises comparativas
entre funcoes.

Este estudo teve como modelo-base o modelo dep#tiikk, por ser a principal
referéncia nesta area e por ser 0 mais aceite pedm¥micos (Blanchard e Thacker, 1999;
Dionne, 1996; Kirkpatrick, 1996a.1996b.1998; Ppdli 1997 cit. por Blanchard e Thacker,
2000). Este modelo divide avaliacdo da formacaayeatro niveis: Reaccéo, Aprendizagem,
Comportamento e Resultados, sendo o que se pratand®ngo deste trabalho foi, e dado
gue os niveis estado hierarquizados, avaliar ossnsegjuencialmente conforme esta descrito
na literatura, com excepc¢ao do segundo nivel —dipagem — por falta de disponibilidade de

resultados.

Nivel 1 - Reaccgao

O primeiro nivel foi apenas avaliado para a funCaefe de Equipas de Vendas e é
relativo a formacadCoaching for PerformanceFoi efectuada uma analise da estatistica
descritiva correspondente a avaliagcdo global démacg formacédo, sendo que, de forma
sumaria, e numa classificacdo de 1 a 5, em queitadg a insatisfatério e 5 a muito bom, os
resultados foram bastante aceitaveis (média=4,6Al@ minimo=4). Esta avaliacdo foi
efectuada de forma bastante exaustiva e teve ena @spectos referidos na literatura
(Kirkpatrick, 1998 cit. por Gomes et al., 2008) epenrecolha de informacéo sobre a opniédo
dos formandos sobre os contetudos e temas, sobmeatesiais, sobre o formandor, entre
outros (Anexo K). E de salientar ainda o facto de se pode medir de forma quantitativa a
reaccdo a formacdo, considerada uma mais-valia faelim de se poder ter respostas

imediatas, bem como pelo estabelecimento de umaesthndard aceitavel, com a qual se
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comparariam os resultados obtidos. Segundo Kirigga(PO06b) numa escala de 5 pontos,
uma medida de 4,2 seria aceitavel.

Adicionalmente, é de notar também, e de formatipasio facto de haver, na ficha de
avaliacdo da formacao, a separacao entre a avaldggdormacado em si e a avaliacdo do
formador, uma vez que a personalidade e a form&nd@ar deste pode influenciar a
classificagcao (Kirkpatrick, 1996a).

Ainda relativamente ao nivel 1, decorrente ddissmdedrica efectuada ao longo do
trabalho, pareceu pertinente verificar se a sgfisfaom a formacgao estaria de alguma forma
relacionada com a melhoria das competéncias deosafatos e seria de esperar que tal
acontecesse (Kirkpatrick, 2006b). Segundo Kirkpkt(il996a), os formandos que gostam e
sentem que a formacao é util tém maior probaliddeeetirar 0 maximo beneficio que
conseguirem da formacdo. No entanto, é de notarequ@ora uma reac¢do positiva ndo
garanta a aprendizagem uma reaccao negativa cet@anegluz essa possibilidade (Winfrey,
1999).

Para tal, foram efectuadas correlacdes entre awehriAvaliacdo da Accao de
Formacdo e as outras variaveis que constituem disasiores/categorias da Avaliacdo de
Desempenho: K.P.l., Competéncias de Alto Desempedbmpeténcias Técnicas e Vendas
de Produtos. Todas as correlacdes efectuadas sasigréficativas, excepto uma, com a
variavel Vendas de Produtos, ou seja, significaaysatisfacdo com a formacao tem impacto
na venda de produtos. De notar, no entanto, gysssalmente se confirma esta hip6tese
dado a possivel existéncia da influéncia de owtnadveis que, ou nao foram consideradas no
estudo, ou eram demasiado externas a empresa. SDkades negativos obtidos nas
correlacbes anteriores poderiam eventualmente skonados, ou tornados mais fiéis, com o
aumento da amostra, bem como com a existéncia dguwpo de controlo. Deste modo, estas

nao constituem prova de que o comportamento dé#svess referidas seja, de facto, assim.

Ainda que a avaliacdo do nivel 1 tenha sido efetduseguindo algumas das
exigéncias metodolégicas do modelo, isso ndo garqué tenha havido qualquer tipo de
aprendizagem, nem é possivel ter indicacdo de quemportamento dos formandos ir4 ser
modificado devido a reaccdo com formacao (Kirkpkiri996a).
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Nivel 3 — Comportamento

O nivel 3 do modelo de Kirkpatrick — Comportamentocide sobre a utilizacdo das
competéncias técnicas ou sociais, adquiridas nmaaigio, no posto de trabalho e o seu
impacto no desempenho. Segundo Kirkpatrick (1988por Gomes et al., 2008), as técnicas
mais utilizadas sdo o0s questiondrios, entrevistasoliservacdes realizadas aos proprios
formandos ou aos seus superiores, subordinadosolagas. Podem ainda ser usadas
combinacfes de técnicas. No presente estudo a@tusada para avaliar este nivel foi a
Avaliacdo de Desempenho, mais concretamente osrsiuadores/categorias, sendo que 0s
resultados desta sdo constituidos também por urmadgtentrevista entre chefia e
colaborador no sentido de que a avaliacéo sejatdiscentre ambos.

A fim de avaliar este nivel foi efectuada uma corapao de médias entre o ano 2006
e 2007, para todos os indicadores da Avaliacado eseMpenho, sendo que o que seria
esperado que acontecesse era a existéncia de magasres no ano 2007 relativamente as
médias do ano 2006 pelo facto dos colaboradoresitsido sujeitos a formac&waching for
Performance no caso dos Chefes de Equipas de Vend&are Selling Skillsno caso dos
Delegados de Informacdo Médica.

Analisando a comparacao de médias dos indicadarésvaiacdo de Desempenho da
funcdo Chefe de Equipas de Vendas, podemos congluer ndo existem diferencas
significativas entre as médias dos indicadoresmin2007 e as médias dos mesmos do ano
2006. A semelhanca do que foi acima referido, @arfaincdo Delegados de Informacéo
Médica, também néo se verificaram diferencgas saatifas entre um ano e outro.

Kirkpatrick (1978) prop6s algumas linhas de omgéb para que a avaliacdo deste
nivel seja mais facil e sobretudo mais fiel. O aywpde que se meca 0 comportamento
antes e depois de ter sido ministrada a formacgogaconteceu neste estudo dado que entre
as avaliacbes de desempenho os formandos foraimosugeformacéo; Propde que exista
algum tempo entre as avaliagBes para permitir goengportamento mude — o que também
aconteceu neste caso uma vez que 0 processo dacavatle desempenho € anual -, bem
como ter pelo menos mais uma avaliacdo duranteop @mue também se verifica neste
estudo uma vez que existe uma avaliacdo semesfj@lobjectivo é fazer um ponto de
situacado da performance do colaborador.; Propd@aam mais recentemente, uma avaliagao
de 360° que incluisse a opinido do formando, audackefia directa e a dos seus subordinados

(Kirkpatrick e L’Allier, 2004) — esta guideline fparcialmente seguida na medida em que os
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Unicos participantes na avaliagdo sdo a chefiacelaborador; Por dltimo, o autor refere a
importancia de ter um grupo de controlo, condigd® wao se verifica neste estudo.

Pelo exposto, € possivel concluir que os resultpddsriam ser diferentes se a analise
a este nivel seguisse todas as exigéncias expmssasdelo de Kirkpatrick, bem como se a
amostra fosse maior. De salientar a necessidater den grupo de controlo especialmente se
existirem diferencas significativas entre as duealiacoes, a fim de se saber se foi a
formacdo que provocou essa mudanca e, caso naa sihy, para eliminar factores que

possam ter causado a mesma e que estejam a interfer

Nivel 4 — Resultados Organizacionais

Este nivel remete para os impactos financeirosodadcao sobre a empresa - “Até
que ponto os resultados organizacionais foram adest pela formac&o?” (Kirkpatrick,
1996b). Segundo Kirkpatrick (1978), este nivel tedainar que os resultados foram
atingidos pelo impacto que a formacao teve — éis dificil, pela quantidade de factores que
podem influenciar os resultados, sobretudo osivelmt dinamica de mercado, como, por
exemplo, e transpondo para a realidade deste estadstrangimentos financeiros por parte
de hospitais e centros de saude.

O objectivo da analise comparativa de médias queféstuada foi o de comparar as
vendas nos dois anos em analise (2006 e 2007)aesizeque as vendas de 2007 fossem
significativamente superiores as do ano 2006 umzaque as duas fun¢des consideradas no
estudo foram sujeitas a formagéo.

Analisando os resultados da funcdo Chefe de Equipagendas, verifica-se que nao
existem diferencas significativas entre as venaagrddutos do ano 2007 e das do ano 2006.
O mesmo acontece para a funcdo Delegados de Infaordédica, ou seja, as vendas de
produtos do ano 2007 ndo diferem siginificativaraedds do ano 2006. No entanto, é de
referir o aumento da média das Vendas de Prodotosino 2007, relativamente a meédia
obtida no ano 2009, em ambas das funcdes.

Sé&o de salientar alguns constragimentos metodol®gicie podem justificar estes
resultados, como a auséncia de grupo de contrai@paontrolo dos factores externos — que
sdo inimeros - e a amostra reduzida. De notdgrd® positiva, o facto de neste estudo ter
havido uma medicdo das vendas de produtos, parasaas funcdes, antes e depois da
formacdao (Kirkpatrick, 1978), bem como o facto des# um intervalo temporal de um ano,

existindo, por isso, tempo para que os resultagosastrem (Kirkpatrick, 2006b).
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Em suma, é de salientar a dificuldade de mensurdeéie nivel e a dificulade que
existe em relacionar directamente formacao e st organizacionais (Winfrey, 1999).

Estudo 3 - Comparacéo entre funcdes

Apesar de ter cumprido o objectivo de ter avaliadmaior nimero de niveis do
modelo de Kirkpatrick, pareceu-nos pertinente eredsante verificar se existiam diferencas
significativas entre as duas funcdes. Para tahst@d categorias da Avaliacdo de Desempenho
do mesmo ano foram comparadas com base nas funpdesexemplo, a variavel
Competéncias Técnicas do ano 2006 dos Chefes dpdsaile Vendas foi comparada com a
idéntica de 2006 dos Delegados de Informacdo Médica

Através da andlise dos dados é possivel conclug g@io existem diferencas

significativas nas variaveis relativamente as duagoes.
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Consideracoes Finais

A formacao pode ser encarada como instrumentopEteuaos processos de mudanca
e como instrumento que potencia o alcance de olpscorganizacionais, de tal modo que
pode ser considerada como um objectivo estratégicosi mesmo e ser parte do que a
organizacao é e quer ser. Segundo Caiiizares (@002or Ferandez e Lafuente, 2007), cerca
de 88% das empresas aposta na formacado como fametedt os colaboradores e 75% das
mesmas usa-a aumentar a qualificacdo dos colalvesgad@ndo que em varias organizacdes o
que se pretende e procura é que o0s colaboradorgamatum determinado nivel de

performance, em vez de quantificar e medir muda(®askett & Mullen, 1993).

Da presente investigagao € dificil extrair conobssda medida em que, e apesar do
facto dos resultados apontarem para uma invalidai@omodelo de Kirkpatrick, foi
impossivel cumprir com as exigéncias metodolégiltasnesmo. Adicionalmente, o tamanho
reduzido da amostra, conjugado com a forma conownaaicéo foi ministrada, neste caso em
sala de aula, também podem explicar os resultabiiidos. O facto dos participantes terem
sido selecionados por conveniéncia também implicad@a generalizacdo dos resultados
(Ribeiro, 2007).

Relativamente aos resultados obtidos é de sali@#abons resultados a nivel da
satifacdo com a formacdo. No entanto, esta avalipgileria ser melhorada através do
garante da confidencialidade das respostas e atredaé possibilidade dos formandos
escreverem comentarios acerca de aspectos questgane especificados na ficha que
preenchem (Kirkpatrick, 1996b) — decisfes tomadela jgestdo de topo sdo por vezes
baseadas em comentarios dos colaboradores facerntacio que acabaram de ter
(Kirkpatrick, 1996a).

Dado o exposto, é de considerar a hipétese dokagss ndo serem os mais fiéis dado
o possivel efeito da desejabilidade social. Emragtinvestigacdes seria pertinente conseguir
uma amostra mais representativa da populacaoizautiima formacdo menos técnica, o que
permitiria que esta fosse extendida a mais colalooes da empresa. No entanto, é necessario
ter em conta que muitos programas de formacdo esendolvidos em contextos nos quais
existem poucos formandos, o que faz com que efeaioe avaliacdo estatistica seja
inaquado pelo facto dos testes serem muito seasaeemimero de individuos que constituem

a amostra. Adicionalmente, se o grupo de formafmta®duzido para que se tenha um grupo
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de controlo e, consequentemente, uma maior valikelea, o que se ganha em ter validade
interna perde-se em validade estatistica (Sackbtufen, 1993).

E de notar, também, a correlaco significativaseAtraliacdo da Formac&o e Vendas
de Produtos, no entanto, apesar dos resultadosaa@onpara um aumento das vendas, esta
hipétese ndo pode ser provada pelo facto néo redistigrupo de controlo. No entanto, pelo
facto da andlise da comparacdo de médias ter devedando existéncia de diferencas
significativas entre um ano e outro em termos dedes de Produtos, pode verificar-se que a
correlagdo acima referida parece insconsitentgelo, menos, ndo se revelou suficiente de

forma a proporcionar um aumento significativo dasdas.

A primeira reaccao a ndo confirmacédo da hipotesgraledo estudo foi remeteu-nos
para as criticas ao modelo, sobretudo para as pgéesido mesmo (Alliger e Janak, 1989),
sobretudo na que assume o facto de os niveis mstayados por causalidade - Hamblin
(1974) cit. por Alliger e Janak (1989), refere tanhacdo conduz a reacc¢des, que conduzem a
aprendizagens, que conduzem a mudancas na formabdéhair, que por sua vez conduzem a
mudancas na organizagdo”. Ainda que as relacfeawdmlidade sejam dificeis de provar ou
de refutar, podemos assumir que os resultadosved hie 2, que normalmente sdo medidos
logo ap0Os a formacao, necessitem de mais tempospar@velar — a formacéo pode ter sido
muito exaustiva e, logo, a satisfacdo pode baixabem como, adicionalmente, podemos
pensar que o nivel 2 poderia ser avaliado antaswi#d 1, na medida em que se o formando
percepciona que reteve conhecimentos Uteis paracaigio do seu trabalho, pode mostrar-se
mais satisfeito com a formacdo. Em suma, porquénasgjue 0 primeiro nivel causa o
segundo?. Considerando, que ndo foram respeitamtess tas condi¢cdes, quer a nivel
metodolégico, quer a nivel de disponibilidade delaa ndo podemos efectuar nenhuma
conclusao acerca da validade do modelo, como jéeferido, nem subscrever as criticas ao

modelo acima descritas.

As limitacdes neste estudo existem, mas existerbéamnvarias formas de aproximar
os estudos que se fazem nesta area com as exg&acimodelo de Kirkpatrick — e estas
constituem os melhoramentos possiveis do estudendosque, de forma sumaria, € de
salientar a pertinéncia da existéncia de um grugoatrolo para todos os niveis medidos,
medir os resultados sempre antes e depois da faonedar tempo (6 meses a um ano) para

gue o comportamento se modifique e que os ressltadanostrem e efectuar um pré e poés
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teste no caso da avaliacdo do nivel 2 (Aprendizagkmrimeira vista ndo s&o dados dificeis
de obter e de analisar, mas na realidade das emspsé® dados muito dificeis de obter,
sobretudo os relativos ao nivel 2 do modelo (Apmagkem), uma vez que sujeitar 0s
formandos a um teste de conhecimentos sobre a ¢éomgue acabaram de ter ndo é muito
usual, bem como, ter um grupo de controlo — uma@ugntro da fungcéo que néo tenha sido
sujeito a formacgdo. Dentro desta organizacdo fgiossivel encontrar uma fungdo em que
houvesse colaboradores néo sujeitos a mesma fosmaedos seus colegas e esta sera talvez
umas das principais razdes para a existéncia deamero minimo de estudos empiricos
dedicados a este tema. De facto, os problemas olégicbs comecam a surgir logo que se 1é
0s primeiros artigos sobre o tema, bem como a @&msa de que existem inUmeros factores
que podem influenciar os resultados, como o pramipo, o formador e até a forma como a
formacao é ministrada (Kirkpatrick, 1996a)

Ainda que consciente das limitacdes deste estudseenelhanca de Sackett e Mullen
(1993), penso que a avaliacdo da formacdo podearapgl organizacbes a tomar decisdes
sobre os futuros programas de formacdo, a conduma avaliacio com o0 maximo de
informac&o dados o0s possiveis constangimentos rgasipacdo e comunicar a organizacao
tanto os aspectos postivos como as limitagcdes ddesdobtidos na avaliacdo (Sackett &
Mullen, 1993).
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ANEXOS



Anexo A: Estatistica Descritiva para a amostra do€hefes de Equipas de Vendas

Descriptive Statistics 2

N Minimum | Maximum Mean Std. Variance Skewness Kurtosis
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
Antiguidade na
Empresa (Anos) 6 10 26 18,17 5,776 33,367 ,012 ,845 -,665 1,741
Idade (Anos) 6 37 52 43,33 6,346 40,267 ,343 ,845 -1,923 1,741
Valid N (listwise) 6
a. Fungéo = CEV
Género?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Masculino 5 83,3 83,3 83,3
Feminino 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
a. Funcao = CEV
Habilitagdes Literarias 2
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  12° Ano 3 50,0 50,0 50,0
Bacharelato 1 16,7 16,7 66,7
Licenciatura 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0

a. Funcédo = CEV
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Anexo B: Grelhas de Avaliacdo de Desempenho

Ano 2006
= Vendas Vendas Media Obj.Individuais e (et Media Final
NETe Funcao Produtos Companhia KPI Peso Final (%) S Comp.Técnica
Desempenho
1 Chefe de Equipa de Vendas 94,38 2,4 95 3,27 3
2 Chefe de Equipa de Vendas 87,39 2,6 98 3,36 3
3 Chefe de Equipa de Vendas 152,11 2,83 95 3,36 3,25
4 Chefe de Equipa de Vendas 102,55 2,6 95 3,45 3,25
5 Chefe de Equipa de Vendas 80,96 2,67 100 3,36 3,25
6 Chefe de Equipa de Vendas 103,99 3 97 3,73 4,5
1 Delegado de Informacdo Médica 94,81 3 100 4,2 3,83
2 Delegado de Informacdo Médica 100,98 2,75 100 3,6 3,83
3 Delegado de Informacdo Médica 183,86 2,8 100 3,6 3,33
4 Delegado de Informacédo Médica 96,38 3 100 3,4 3,5
5 Delegado de Informacdo Médica 74,51 2,5 95 3,6 3,17
6 Delegado de Informacdo Médica 148,07 3 100 3,8 3,17
7 Delegado de Informacdo Médica 64,37 2,75 100 3,2 2,75
8 Delegado de Informacédo Médica 127,2 3 100 3,6 3,33
Ano 2007
" Vendas Vendas . Obj.Individuais ezl il Media Final
Fungao Produtos  Companhia Media Kl Peso Final (%) Comp. Alto Comp.Técnica
Desempenho )
Chefe de Equi pa de Vendas 100,15 2,5 100 3,36 3
Chefe de Equipa de Vendas 93,54 2,75 100 3,55 3
Chefe de Equipa de Vendas 109,43 2,75 100 3,73 35
Chefe de Equipa de Vendas 149,23 2,75 100 3,36 35
Chefe de Equipa de Vendas 101,64 2,43 100 3,64 35
Chefe de Equipa de Vendas 91,2 2,2 100 3,55 3,75
Delegado de Informag&o Médica 177,72 3 100 3,8 3,5
Delegado de Informag&o Médica 120,35 3 100 3,8 3,83
Delegado de Informag&o Médica 88,83 2,2 100 3,2 3,33
Delegado de Informag&o Médica 162,61 3 100 4,2 4,33
Delegado de Informag&o Médica 113,33 2,5 100 3,2 3,17
Delegado de Informag&o Médica 114,31 2,8 100 34 3,33
Delegado de Informag&o Médica 79,63 2,75 100 3,2 3,67
Delegado de Informacao Médica 142,08 3 100 3,8 35
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Anexo C: Estatistica Descritiva para avaliacdo daagao de formacéo

Descriptive Statistics 2

Minimum

Maximum

Mean

Std. Deviation

Avaliagdo global da accéo
de formag&o "Coaching
for Performance” - CEV

Valid N (listwise)

6 4

5

4,67

,516

a. Funcao = CEV
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Anexo D: Teste de Normalidade e Coeficientes de Gefacao para avaliacdo do nivel 1

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Avaliacao global da accéao
de formagéo "Coaching ,407 6 ,002 ,640 6 ,001
for Performance" - CEV
a. Lilliefors Significance Correction
Correlations
Avaliacéo
global da
accao de
formacéo
"Coaching for | Média dos
Performance” | KPI - Ano
Funcéo - CEV 2007
CEV Spearman's rho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 ,220
de formagdo "Coaching Sig. (2-tailed) . ,675
for Performance” - CEV
N 6 6
Média dos KPI - Ano 2007 Correlation Coefficient ,220 1,000
Sig. (2-tailed) ,675 .
N 6 6
DIM Spearman's rho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) )
for Performance” - CEV N 0 0
Média dos KPI - Ano 2007 Correlation Coefficient 1,000
Sig. (2-tailed) . .
N 0 8
Correlations
Avaliacao
global da Média Final
accao de de
formacao Competénci
"Coaching for as de Alto
Performance" | Desempenh
Funcéo - CEV 0 - Ano 2007
CEV Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 ,000
de formagéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) 1,000
for Performance” - CEV
N 6 6
Média Final de Correlation Coefficient ,000 1,000
Comportamentos de Alto  sjg. (2-tailed) 1,000
Desempenho - Ano 2007
N 6 6
DIM Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) )
for Performance" - CEV N 0 0
Média Final de Correlation Coefficient 1,000
Comportamentos de Alto  Sjg. (2-tailed)
Desempenho - Ano 2007
N 0 8
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Correlations

Avaliacao
global da
accao de Média Final
formacao de
"Coaching for | Competénci
Performance" | as Técnicas
Funcéo - CEV - Ano 2007
CEV Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 -,112
de formagéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) ,833
for Performance” - CEV N 6 6
Média Final de Correlation Coefficient -,112 1,000
Competéncias Tecnicas - sjg. (2-tailed) 833
Ano 2007 '
N 6 6
DIM Spearman's rho  Avaliagdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacgao "Coaching Sig. (2-tailed) . )
for Performance” - CEV N 0 0
Média Final de Correlation Coefficient 1,000
Competéncias Técnicas - sjg. (2-tailed)
Ano 2007
N 0 8
Correlations
Avaliacédo
global da
accao de
formacao
"Coaching for Vendas
Performance" | Produtos -
Funcéo - CEV Ano 2007
CEV Spearman'srho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient 1,000 ,828*
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) ,042
for Performance" - CEV N 6 6
Vendas Produtos - Ano Correlation Coefficient ,828* 1,000
2007 Sig. (2-tailed) ,042 )
N 6 6
DIM Spearman'srho  Avaliacdo global da accdo Correlation Coefficient
de formacéo "Coaching Sig. (2-tailed) ) .
for Performance" - CEV N 0 0
Vendas Produtos - Ano Correlation Coefficient 1,000
2007 Sig. (2-tailed) . )
N 0 8

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Anexo E: Testes de Normalidade, Comparacdo de Média Estatistica Descritiva para
avaliar o nivel 3 - Chefes de Equipas de Vendas

Tests of Normality ¢

KoImoqorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Média dos KPI - Ano 2006 192 6 ,200* ,964 6 ,852
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano ,290 6 ,125 ,840 6 ,131
2006
Média Final de
Competéncias de Alto 315 6 ,063 791 6 ,049
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - ,363 6 ,013 716 6 ,009
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 294 6 114 ,839 6 ,128
Média Final de
Competéncias de Alto 216 6 ,200* ,905 6 ,405
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 325 6 ,047 ,827 6 ,101
Ano 2007

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

b. Objectivos Individuais - Peso Final em % - Ano 2007 is constant. It has been omitted.
C. Fungdo = CEV

Indicadores Chave de Performance

Ranksd
N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Negative Ranks 32 4,00 12,00
Ano 2007 - Média  positive Ranks 3b 3,00 9,00
dos KPI - Ano 2006 Ties oc
Total 6

a. Média dos KPI - Ano 2007 < Média dos KPI - Ano 2006
b. Média dos KPI - Ano 2007 > Média dos KPI - Ano 2006
C. Média dos KPI - Ano 2007 = Média dos KPI - Ano 2006
d. Funcdo = CEV
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Test Statistics P°

Média dos
KPI - Ano
2007 - Média
dos KPI -
Ano 2006
z -,3152
Asymp. Sig. (2-tailed) , 752
Exact Sig. (2-tailed) ,781
Exact Sig. (1-tailed) ,391
Point Probability ,031

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

C. Fungéo = CEV

Competéncias de Alto Desempenho

Funcéo Mean Rank | Sum of Ranks
CEV Média Final de Negative Ranks 22 225 4,50
Competéncias de Alto Positi b
Desempenho - Ano 2007 ositive Ranks 4 4,13 16,50
- Média Final de Ties o°
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006  'otal 6
DIM Média Final de Negative Ranks 42 4,50 18,00
Competéncias de Alto Positi b
Desempenho - Ano 2007 ositive Ranks 3 3,33 10,00
- Média Final de Ties 1°
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006 'otal 8

a. Média Final de Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2007 < Média Final de

Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2006

b. Média Final de Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2007 > Média Final de

Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2006

C. Média Final de Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2007 = Média Final de

Comportamentos de Alto Desempenho - Ano 2006
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Test Statistics ©

Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2007
- Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
Funcéo 0 - Ano 2006
CEV z -1,2612
Asymp. Sig. (2-tailed) ,207
Exact Sig. (2-tailed) ,250
Exact Sig. (1-tailed) 125
Point Probability ,031
DIM z -,690P
Asymp. Sig. (2-tailed) ,490
Exact Sig. (2-tailed) ,469
Exact Sig. (1-tailed) ,234
Point Probability ,008

a. Based on negative ranks.

b. Based on positive ranks.

C. Wilcoxon Signed Ranks Test

Competéncias Técnicas

Funcao N Mean Rank [ Sum of Ranks
CEV Média Final de Negative Ranks 12 4,00 4,00
Competéncia Te_cnl(_:a - Ppositive Ranks 3b 2.00 6.00
Ano 2007 - Média Final , .
de Competéncia Ties 2
Técnica - Ano 2006 Total 6
DIM Média Final de Negative Ranks 12 3,00 3,00
Competéncia Técnica -  pgsitive Ranks b
Ano 2007 - Média Final _ 4c 3,00 12,00
de Competéncia Ties 3
Técnica - Ano 2006 Total 8

a. Média Final de Competéncia Técnica - Ano 2007 < Média Final de Competéncia Técnica -

Ano 2006

b. Média Final de Competéncia Técnica - Ano 2007 > Média Final de Competéncia Técnica -
Ano 2006

C. Média Final de Competéncia Técnica - Ano 2007 = Média Final de Competéncia Técnica -
Ano 2006
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Média Final
de
Competéncia
Técnica - Ano
2007 - Média
Final de

Competéncia
Técnica - Ano

Funcéo 2006
CEV 4 -,368
Asymp. Sig. (2-tailed) ,713
Exact Sig. (2-tailed) ,875
Exact Sig. (1-tailed) ,438
Point Probability ,063
DIM z -1,214
Asymp. Sig. (2-tailed) ,225
Exact Sig. (2-tailed) ,313
Exact Sig. (1-tailed) ,156
Point Probability ,063

Estatistica Descritiva

Descriptive Statistics 2

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
Média dos KPI - Ano 2006 6 2,6833 ,20791 2,40 3,00
Média Final de
Competéncias de Alto 6 3,4217 ,16142 3,27 3,73
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - 6 3,3917 ,56162 3,00 4,50
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 6 2,5633 ,22730 2,20 2,75
Média Final de
Competéncias de Alto 6 3,6317 ,14878 3,36 3,73
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 6 3,3750 ,30619 3,00 3,75
Ano 2007

a. Fungdo = CEV
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Anexo F: Testes de Normalidade, Comparacdo de Média Estatistica Descritiva para

avaliar o nivel 4 - Chefes de Equipas de Vendas

Tests of Normality °

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Vendas Produtos
- Ano 2006 ,327 6 ,044 ,813 6 ,077
Vendas Produtos
- Ano 2007 ,298 6 ,103 ,765 6 ,028

a. Lilliefors Significance Correction
b. Funcéo = CEV

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
CEV Vendas Produtos - Negative Ranks 2a 4,00 8,00
Ano 2007 - Vendas Positive Ranks 4b 3,25 13,00
Produtos - Ano 2006 Ties oc
Total 6
DIM Vendas Produtos - Negative Ranks 22 6,00 12,00
Ano 2007 - Vendas Positive Ranks 6P 4,00 24,00
Produtos - Ano 2006 Ties oc
Total 8

a. Vendas Produtos - Ano 2007 < Vendas Produtos - Ano 2006
b. Vendas Produtos - Ano 2007 > Vendas Produtos - Ano 2006
C. Vendas Produtos - Ano 2007 = Vendas Produtos - Ano 2006

Test Statistics °

Vendas
Produtos -
Ano 2007 -
Vendas
Produtos -
Funcéo Ano 2006
CEV z -,5242
Asymp. Sig. (2-tailed) ,600
Exact Sig. (2-tailed) ,688
Exact Sig. (1-tailed) ,344
Point Probability ,063
DIM z -,8402
Asymp. Sig. (2-tailed) ,401
Exact Sig. (2-tailed) ,461
Exact Sig. (1-tailed) ,230
Point Probability ,039

a. Based on negative ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Descriptive Statistics 2

N Mean Std. Deviation | Minimum [ Maximum
Vendas Produtos
- Ano 2006 6 | 103,5633 25,35669 80,96 152,11
Vendas Produtos
- Ano 2007 6 | 107,5317 21,41983 91,20 149,23

a. Fungdo = CEV
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Anexo G: Estatistica Descritiva para a amostra doBelegados de Informacéo Médica

Descriptive Statistics 2

a. Funcéo = DIM

76

N Minimum [ Maximum Mean Std. Variance Skewness Kurtosis
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
Antiguidade na
Empresa (Anos) 8 4 14 7,75 3,196 10,214 ,967 752 1,038 1,481
Idade (Anos) 8 31 46 39,00 4,811 23,143 -,308 752 -,341 1,481
Valid N (listwise) 8
a. Fungdo = DIM
Género?
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Masculino 2 25,0 25,0 25,0
Feminino 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
a. Funcéo = DIM
HabilitagGes Literarias 2
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid 12° Ano 2 25,0 25,0 25,0
Bacharelato 1 12,5 12,5 37,5
Licenciatura 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0




Anexo H: Testes de Normalidade, Comparagédo de Média Estatistica Descritiva para

avaliar o nivel 3 - Delegados de Informacao Médica

Tests of Normality ¢

KoImoqorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Média dos KPI - Ano 2006 294 8 ,041 ,811 8 ,038
Objectivos Individuais -
Peso Final em % - Ano 513 8 ,000 418 8 ,000
2006
Média Final de
Competéncias de Alto 284 8 ,056 ,900 8 ,286
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - ,170 8 ,200* ,933 8 ,542
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 271 8 ,087 797 8 ,027
Média Final de
Competéncias de Alto 225 8 ,200* ,855 8 ,108
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 214 8 ,200* ,901 8 ,292
Ano 2007

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

b. Objectivos Individuais - Peso Final em % - Ano 2007 is constant. It has been omitted.
C. Funcao = DIM

Indicadores Chave de Performance

Ranksd
N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Negative Ranks 28 2,00 4,00
Ano 2007 - Média  Ppositive Ranks 1b 2,00 2,00
dos KPI - Ano 2006 Ties 5¢
Total 8

a. Média dos KPI - Ano 2007 < Média dos KPI - Ano 2006
b. Média dos KP!I - Ano 2007 > Média dos KPI - Ano 2006
C. Média dos KPI - Ano 2007 = Média dos KPI - Ano 2006
d. Funcdo = DIM
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Test Statistics P

z

Asymp. Sig. (2-tailed)

Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

Média dos
KPI - Ano
2007 - Média
dos KPI -
Ano 2006

-,5352
,593
,750
375
,125

a. Based on positive ranks.

b. wilcoxon Sighed Ranks Test

C. Funcéo = DIM

Competéncias de Alto Desempenho

Ranks

Mean Rank [ Sum of Ranks
Média Final de Negative Ranks 42 4.50 18.00
Competéncias de Alto Positi b ’ ’
Desempenho - Ano 2007 ositive Ranks 3 3,33 10,00
- Média Final de Ties 1¢
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006 rotal 8

a. Média Final de Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2007 < Média Final de

Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2006

b. Média Final de Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2007 > Média Final de

Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2006

C. Média Final de Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2007 = Média Final de

Competéncias de Alto Desempenho - Ano 2006
d. Fungéio = DIM

Test Statistics °¢

Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2007
- Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2006

z

Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

-,690?
,490
,469
,234
,008

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

C. Fung&o = DIM
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Competéncias Técnicas

Ranksd
N Mean Rank | Sum of Ranks
Média Final de Negative Ranks 1@ 3,00 3,00
Competéncias Técnicas  pogitive Ranks b
P 4 3,00 12,00
- Ano 2007 - Média Final . .
de Competéncias Ties 3
Técnicas - Ano 2006 Total 8
a. Média Final de Competéncias Técnicas - Ano 2007 < Média Final de
Competéncias Técnicas - Ano 2006
b. Média Final de Competéncias Técnicas - Ano 2007 > Média Final de
Competéncias Técnicas - Ano 2006
C. Média Final de Competéncias Técnicas - Ano 2007 = Média Final de
Competéncias Técnicas - Ano 2006
d. Funcgéo = DIM
Test Statistics P°
Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2007 -
Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2006
z -1,2142
Asymp. Sig. (2-tailed) ,225
Exact Sig. (2-tailed) ,313
Exact Sig. (1-tailed) ,156
Point Probability ,063
a. Based on negative ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test
C. Funcéo = DIM
Estatistica Descritiva
Descriptive Statistics @
N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
Média dos KPI - Ano 2006 2,8500 , 18323 2,50 3,00
Média Final de
Competéncias de Alto 3,6250 ,29155 3,20 4,20
Desempenho - Ano 2006
Média Final de
Competéncias Técnicas - 3,3638 ,36004 2,75 3,83
Ano 2006
Média dos KPI - Ano 2007 2,7813 ,29512 2,20 3,00
Média Final de
Competéncias de Alto 3,5750 ,37702 3,20 4,20
Desempenho - Ano 2007
Média Final de
Competéncias Técnicas - 8 3,5825 ,36625 3,17 4,33
Ano 2007

a. Fungédo = DIM
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Anexo I: Testes de Normalidade, Comparacdo de Médiae Estatitica Descritiva para
avaliar o nivel 4 - Delegados de Informacao Médica

Tests of Normality °

Kolmogorov—Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Vendas Produtos
- Ano 2006 ,227 8 ,200* ,934 8 ,556
Vendas Produtos
- Ano 2007 ,178 8 ,200* ,955 8 757

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
b. Fungéo = DIM

Ranks 9
N Mean Rank [ Sum of Ranks
Vendas Produtos - Negative Ranks 22 6,00 12,00
Ano 2007 - Vendas Positive Ranks 6b 4,00 24,00
Produtos - Ano 2006 Ties oc
Total 8

a. Vendas Produtos - Ano 2007 < Vendas Produtos - Ano 2006
b. Vendas Produtos - Ano 2007 > Vendas Produtos - Ano 2006
C. Vendas Produtos - Ano 2007 = Vendas Produtos - Ano 2006
d. Fungédo = DIM

Test Statistics ¢

Vendas
Produtos -
Ano 2007 -
Vendas
Produtos -
Ano 2006
z -,8402
Asymp. Sig. (2-tailed) ,401
Exact Sig. (2-tailed) 461
Exact Sig. (1-tailed) ,230
Point Probability ,039

a. Based on negative ranks.
b. wilcoxon Signed Ranks Test
C. Fungéo = DIM

Estatistica Descritiva

Descriptive Statistics 2

N Mean Std. Deviation | Minimum [ Maximum
Vendas Produtos
- Ano 2006 8 | 111,2725 39,68942 64,37 183,86
Vendas Produtos
- Ano 2007 8 | 124,8575 34,06772 79,63 177,72

a. Funcao = DIM
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Anexo J: Estudo 3 — Comparacéo entre funcoes

Testes de Normalidade - ano 2006 (Chefes de Bguip Vendas e Delegados de
Informacao Médica)

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Média dos KPI - Ano 2006 ,192 6 ,200* ,964 6 ,852
DIM Média dos KPI - Ano 2006 ,294 8 ,041 ,811 8 ,038

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Média Final de
Competéncias de Alto ,315 6 ,063 791 6 ,049
Desempenho - Ano 2006
DIM Média Final de
Competéncias de Alto ,284 8 ,056 ,900 8 ,286
Desempenho - Ano 2006

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcéo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CEV Média Final de
Competéncias ,363 6 ,013 , 716 6 ,009
Técnicas - Ano 2006
DIM Média Final de
Competéncias ,170 8 ,200* ,933 8 542
Técnicas - Ano 2006

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality °

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Funcdo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Vendas Produtos CEV
- ANo 2006 ,327 6 ,044 ,813 6 ,077

a. Lilliefors Significance Correction
b. Funcéo = CEV

Tests of Normality(b)

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk

Funcao Statistic ‘ df ‘ Sig. Statistic df Sig.

81



Vendas Produtos - DIM
Ano 2006 227 8 ,200(*%) ,934 8 ,556

* This is a lower bound of the true significance.
a Lilliefors Significance Correction
b Funcdo = DIM

Testes de Normalidade - ano 2007 (Chefes de Egjdp&endas e Delegados de
Informacao Médica)

Tests of Normality

Funcéo
CEV DIM
Statistic  Kolmogorov-Smirnov@  Média dos KPI - Ano 2007 1294 271
Shapiro-Wilk Média dos KPI - Ano 2007 ,839 , 797
df Kolmogorov-Smirnov®  Média dos KPI - Ano 2007 6 8
Shapiro-Wilk Média dos KPI - Ano 2007 6 8
Sig. Kolmogorov-Smirnov® Média dos KPI - Ano 2007 114 ,087
Shapiro-Wilk Média dos KPI - Ano 2007 ,128 ,027
a. Lilliefors Significance Correction
Tests of Normality
Funcéo
CEV DIM
Statistic ~ Kolmogorov-Smirnov® Média Final de
Competéncias de Alto ,216 ,225
Desempenho - Ano 2007
Shapiro-Wilk Média Final de
Competéncias de Alto ,905 ,855
Desempenho - Ano 2007
df Kolmogorov-Smirnov® Média Final de
Competéncias de Alto 6 8
Desempenho - Ano 2007
Shapiro-Wilk Média Final de
Competéncias de Alto 6 8
Desempenho - Ano 2007
Sig. Kolmogorov-Smirnov® Média Final de
Competéncias de Alto ,200% ,200*
Desempenho - Ano 2007
Shapiro-Wilk Média Final de
Competéncias de Alto ,405 ,108
Desempenho - Ano 2007

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
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Tests of Normality

Funcéo

CEV

DIM

Statistic

Kolmogorov-Smirnov&

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

325

214

Shapiro-Wilk

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

,827

,901

df

Kolmogorov-Smirnov&

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

Shapiro-Wilk

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

Sig.

Kolmogorov-Smirnov&

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

,047

,200*

Shapiro-Wilk

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2007

,101

,292

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality

Funcao

CEV

DIM

Statistic

Kolmogorov-Smirnov&

- Ano 2007

Vendas Produtos

,298

,178

Shapiro-Wilk

Vendas Produtos
- Ano 2007

,765

,955

df

Kolmogorov-Smirnov?

- Ano 2007

Vendas Produtos

Shapiro-Wilk

Vendas Produtos
- Ano 2007

Sig.

Kolmogorov-Smirnov&

- Ano 2007

Vendas Produtos

,103

,200*

Shapiro-Wilk

Vendas Produtos
- Ano 2007

,028

, 757

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Comparacao de todas as variaveis — Ano 2006

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Ano 2006 CEV 6 5,67 34,00
DIM 8 8,88 71,00
Total 14
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Test Statistics P

Média dos
KPI - Ano
2006

Mann-Whitney U 13,000
Wilcoxon W 34,000
VA -1,456
Asymp. Sig. (2-tailed) ,145
Exact Sig. [2*(1-tailed a
sig)] 9. [2%( 181
Exact Sig. (2-tailed) ,159
Exact Sig. (1-tailed) ,083
Point Probability ,017

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Funcdo

Ranks

Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks

Média Final de
Competéncias de Alto
Desempenho - Ano 2006

CEV 6
DIM 8
Total 14

5,50
9,00

33,00
72,00

Test Statistics P

Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2006

Mann-Whitney U 12,000
Wilcoxon W 33,000
z -1,574
Asymp. Sig. (2-tailed) ,116
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]

Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

a
,142

,129
,067
,010

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo

Ranks

Funcao N Mean Rank | Sum of Ranks

Média Final de
Competéncias
Técnicas - Ano 2006

CEV 6
DIM 8
Total 14

7,00
7,88

42,00
63,00
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Test Statistics P

Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2006
Mann-Whitney U 21,000
Wilcoxon W 42,000
z -,389
Asymp. Sig. (2-tailed) ,697
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Son 795
Exact Sig. (2-tailed) 722
Exact Sig. (1-tailed) ,360
Point Probability ,012

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable:

Funcéo

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Vendas Produtos CEV 6 7,33 44,00
- Ano 2006 DIM 8 7,63 61,00
Total 14

Test Statistics P

Vendas
Produtos -
Ano 2006

Mann-Whitney U
Wilcoxon W

VA

Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]

Exact Sig. (2-tailed)
Exact Sig. (1-tailed)
Point Probability

23,000
44,000
-,129
,897

a
,950

950
AT5
049

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo

Comparagéo de todas as variaveis — Ano 2007

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média dos KPI - Ano 2007 CEV 6 5,25 31,50
DIM 8 9,19 73,50
Total 14
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Test Statistics P

Média dos
KPI - Ano
2007

Mann-Whitney U 10,500
Wilcoxon W 31,500
z -1,787
Asymp. Sig. (2-tailed) ,074
Exact Sig. [2*(1-tailed a
son o 081
Exact Sig. (2-tailed) ,078
Exact Sig. (1-tailed) 042
Point Probability ,005

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Funcéo

Ranks
Funcéo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média Final de CEV 6 7,17 43,00
Competéncias de Alto DIM 8 7,75 62,00
Desempenho - Ano 2007 Total 14
Test Statistics °
Média Final
de
Competénci
as de Alto
Desempenh
0 - Ano 2007
Mann-Whitney U 22,000
Wilcoxon W 43,000
z -,261
Asymp. Sig. (2-tailed) 794
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig.)] 852
Exact Sig. (2-tailed) ,822
Exact Sig. (1-tailed) ,409
Point Probability ,015
a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Fungéo
Ranks
Funcédo N Mean Rank | Sum of Ranks
Média Final de CEV 6 6,50 39,00
Competéncias DIM 8 8,25 66,00
Técnicas - Ano 2007 Total 14
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Test Statistics P

Média Final
de
Competénci
as Técnicas
- Ano 2007
Mann-Whitney U 18,000
Wilcoxon W 39,000
z -, 794
Asymp. Sig. (2-tailed) 427
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig)] ,491
Exact Sig. (2-tailed) ,460
Exact Sig. (1-tailed) ,233
Point Probability ,024

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo

Ranks
Funcao N Mean Rank | Sum of Ranks
Vendas Produtos CEV 6 6,17 37,00
- Ano 2007 DIM 8 8,50 68,00
Total 14

Test Statistics P

Vendas

Produtos -

Ano 2007
Mann-Whitney U 16,000
Wilcoxon W 37,000
Z -1,033
Asymp. Sig. (2-tailed) ,302
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig)] g- [2 345
Exact Sig. (2-tailed) ,345
Exact Sig. (1-tailed) 172
Point Probability ,031

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Fungéo
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Anexo K: Reaccéo face a da Formacgéao Coaching for Rermance: Versao Original
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Anexo L: Fundamentacdo das Necessidades de Desemiroento e o Processo de
Avaliacao do Desempenho

O levantamento das necessidades de formacao é agespo anual que ocorre nos
meses de Fevereiro e Margco e baseia-se na idagéibcdegapsentre os resultados obtidos
pelo colaborador e os resultados previstos. O psocela indicacdo das necessidades de
formacao/desenvolvimento € de auto-avaliacdo/aeser/olvimento, pelo que o primeiro
“input” € do colaborador. No entanto, existem psipe de formacéo, ndo identificadas pelo
colaborador, que sdo as chefias a propor quandaabarador manifesta necessidade das
mesmas através da avaliagdo de desempenho.

Estas necessidades sao registadas informaticamégne de ser sustentadas. Assim, o
colaborador tem de responder as questbes segusatel) que, posteriormente, reine com a
chefia e o preenchimento das questdes é discutfleceuado pelos dois.

1. Descreva em que contexto identificou a necadside desenvolvimento?

2. Que factos e/ou desafios sustentam a necessigagdiesenvolvimento?

3. Com que frequéncia (Reduzida; Média; Elevadstp enecessidade afecta o
desempenho esperado?

4. Impacto no desempenho: assinale a dimensdoanitds, caso a necessidade nao
seja satisfeita?

(Clientes/Imagem; Eficiéncia nos Processos; Finem&&conomico; Cumprimento
de Indicadores Chave de Performance; Equipa; Motwal)

5. Solucéo proposta: apresente a sua sugestao

(FormacaoCoaching Outras)

6. Dé um exemplo de um beneficio para a compacds® esta necessidade seja
satisfeita?

7. Esta necessidade €, para si, de:

(Curto Prazo — ano corrente; Médio/Longo Praz¢3-aRos)

Posteriormente, ha sempre uma analise por pardrdaecdo de Recursos Humanos,
que valida ou ndo essa formacdo antes de serligficia. No entanto, essa andlise s6 é
efectuada se as necessidades de formacao/desemalioi estiverem registadas no sistema.

Este constitui a base do Plano Anual de Formacéao.
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O Processo de Gestdo de Desempenho

Introducao

A Gestao de Desempenho nesta empresa é a pratieggdeio que alinha o “focuss,
esforco e o comportamento dos individuos, das aquipfuncdes de modo a alcancarem as
metas e objectivos.
A pratica de Gestdo de Desempemiwui 0os seguintes elementos:

* Responsabilidades Primarias: Cada pessoa é calatredan a finalidade de contribuir
para a missdo da empresa. E responsavel por asespinsabilidades e pelo alcance
dos resulados esperados numa determinada funciapmel. As responsabilidades
primarias clarificam as responsabilidades permasemspecificas a funcéo, e tém o
enfoque em resultados especificos esperados.

* Objectivos: Os objectivos clarificam e focalizand@sempenho nos resultados chave
de um determinado ciclo de desempenho. Para aléalirdearem as contribuicdes
individuais com os resultados colectivos, trazernforvacrescentado tanto para a
empresa como para os individuos.

* Valores: Estes estabelecem os alicerces para anmmptacdo da cultura de alto
desempenho, um enquadramento claro para as iniescgiarias, bem como
comportamentos que geram resultados superiores.

« Competéncias de Alto Desempenho: Estas transmiteanleecimento, as aptiddes e
0s atributos cruciais para a estratégia de cridedelor e de elevado desempenho da
Companhia. Permitem a percepc¢ao dos pontos fodas areas de desenvolvimento e
cada colaborador, uma abordagem consistente nagi@lde comportamentos, e uma
base sdlida para a implementacéo de actividaddss#volvimento.

* Plano de Desenvolvimento: Um plano eficaz focatigeem melhorar o desempenho
dos colaboradores, em fortalecer as competéncititar a utilizacdo de uma
diversidade de actividades que potenciem o desenmahto dos colaboradores.

O colaborador é responsavel pela realizacdo daSescgcordadas e a chefia é
responsavel pelo apoio e facilitagdo do processmgieementacao.

» Avaliacdo Global de Desempenho: Esta asseguralogdi&é a troca de feedback;
permite uma visao total do desempenho utilizanda limguagem comum, bem como

uma maior consisténcia na ligacdo do desempenhasasrompensas.

90



Planeamento

O planeamento € a fase onde a chefia e o colalboeatibelecem as expectativas de
desempenho para aquele ano (ResponsabilidadesrigareéObjectivos). Adicionalmente, é
debatida a forma como os valores serdo expressoperformance esperada nas diversas
competéncias (ou o desenvolvimento necessario).

Assim, a chefia e o colaborador relinem-se e estady®el um compromisso sobre: o
plano de desenvolvimento; as competéncias — poftdes e areas que precisam de
desenvolvimento; os valores; 0os objectivos indigidue as responsabilidades primarias. A
chefia assegura que todos os elementos do planceg@tados no programa informatico,
sendo posteriormente revistos e assinados.

Operacionalizacao

A Avaliacdo de Desempenho é operacionalizada emtégorias de avaliagdo. Estas

serdo desenvolvidas quando for apresentado o meiro utilizado.

A Avaliacdo Semestral e a Avaliagéo Final

A avaliacdo semestral € uma reunido realizada a dweano cujo objectivo € fazer um
ponto de situacio da performance do colaboradarmg data chave em que é avaliado o
estado do colaborador relativamente as expectateaslo efectuados 0s ajustes necessarios
ao Planeamento. Todos os elementos do plano sedlisaalos e sdo, entdo, registados no
programa informéatico.

A avaliacédo de final de ano é a reunido onde aiaxle colaborador efectuam a
avaliacdo de desempenho do colaborador relativ@mast expectativas, em todos os

elementos de avaliacéo.

1° Passo — Preparacéo

O colaborador prepara a auto-avaliagcdo acercaedodesempenho em relacdo as
Responsabilidades Primérias; resultados vs. dbpsct avaliacdo das competéncias; e
exemplos especificos da forma como os Valores fegmessos.

A chefia revé todos os comentarios, observacdesdback, tendo em conta tanto os
acontecimentos especificos e factos ocorridos tei@ano, como os registados na avaliacao

semestral. Pode recorrer a informacdo dos colegas tenham conhecimento sobre o
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desempenho do colaborador a fim de assegurar agéltedle uma perspectiva completa e
equilibrada e, para preparar a reunidao com o cadaloo, faz undraft da avaliagdo de todos

0s elementos.

2° Passo — Reuniao

A chefia inicia o didlogo, analisa os objectivos réanido e aborda questbes que
considera adequadas. E esperado que o colabor@dochiefia um quadro completo sobre a
sua auto-avaliacdo. Posteriormente, a chefia apeese sua avaliacdo do desempenho do
colaborador e ambos discutem as duas avaliacgdes.

Por ultimo, a chefia confirma a avaliacdo acordadasume a discussdo. Da, ainda,
espaco para que possam surgir assuntos que naodbradados.

3° Passo — Resumo Geral

Apods a discussao, a chefia é responsavel por esanav resumo em que descreve as
contribuigdes do colaborador e o seu desempenkalgld resumo inclui todos os elementos
estabelecidos no planeamento. Este resumo deveeseeito depois da calibragcdo do
desempenho do colaborador comparativamente a outobsboradores em posicdes
semelhantes.

Posteriormente, a chefia discute o resultado d&s&evcom o nivel hierarquico

superior e obtém as assinaturas necessarias.

4° Passo — Avaliacao Global
A chefia termina processo com a atribuicdo da iagab Global. A classificagcédo é

inserida no progama informéatico.

5° Passo — Comunicacao dos resultados finais

A chefia partilha a classificag&o final com o caledzlor.
O resumo da avaliacdo e a classificacdo globategfistados pela chefia informaticamente .

A avaliacdo é assinada pelo colaborador e pelaachseéndo que o documento final é

posteriormente encaminhado para a Direccao de Becttumanos.
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