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Resumo
No contexto atual, altamente volatil e competitivo, as empresas reconhecem que a formacao
dos colaboradores é cada vez mais importante para lhes garantir vantagens competitivas
sustentaveis. Ainda que muitos gestores partilhem desta visédo e mobilizem a¢des no sentido
de desenvolver as competéncias dos colaboradores, verifica-se por vezes um desfasamento
entre aquilo que os gestores afirmam sobre a formacdo das suas empresas e a imagem da
mesma junto dos colaboradores (Meignant, 2003). O objetivo principal deste estudo é
conhecer a percecao dos colaboradores da Decathlon Portugal sobre a gestédo da formacao
na empresa. Os objetivos especificos sdo: (1) caracterizar a gestdo da formacado da
empresa; e conhecer a percecao dos seus colaboradores sobre: (2) o compromisso da
empresa para com a formacao; (3) a importancia e beneficios que atribuem a formacgéo da
empresa; (4) o seu contributo para diagnostico das necessidades de formacao; (5) a
equidade no acesso a formacéao e fatores que o condicionam; (6) os fatores que contribuem
para a aprendizagem e desenvolvimento de competéncias; (7) a qualidade das acdes de
formacdo da empresa. Com este propésito foi enviado um questionario online a todos os
colaboradores, tendo-se obtido 154 respostas, o que representa 12% da populagéo. Os
resultados e conclusdes mais relevantes deste estudo mostram-nos que os colaboradores
da Decathlon Portugal ttm uma percecéo tendencialmente positiva sobre a gestao da
formacao da empresa. Nao obstante, entre as seis dimensdes analisadas, o contributo dos
colaboradores para diagnostico das necessidades de formacéo e a equidade no acesso a
formacéo séo as duas dimensGes com meédias de concordancia mais baixas. Por seu turno,
a importancia e beneficios que os colaboradores atribuem a formacao da empresa é a
dimensao que apresenta valores médios de concordancia mais elevados. Os resultados
deste estudo permitem formular sugestbes de melhoria que a Decathlon Portugal pode
utilizar para alcancar os objetivos desejados.

Palavras chave: Formacéao, gestdo da formacao, praticas da formacéo



Abstrat
In the current context, highly volatile and competitive, companies recognize the increasing
importance of employee training, which can provide their sustainable competitive
advantages. Although many managers share this vision and mobilize actions in order to
develop the employees’ skills, sometimes there is a gap between what managers say about
the training in their companies and the image that their employees have about it (Meignant,
2003). The main goal of this study is to understand Decathlon Portugal employees’
perception of training management in the company. The specific objectives are: (1) to
characterize the company’s training management; and to know the employees’ perception
about: (2) company's commitment to training; (3) the importance and benefits they recognize
in the training of the company; (4) their contribution to training needs analysis; (5) the equity
in access to training and factors that influence it; (6) the factors that boost learning and skills
development; (7) the quality of company's training actions. For this purpose, an online
guestionnaire was sent to all employees. 154 responses were obtained, which represents
12% of the population. The most relevant results and conclusions of this study show us that
Decathlon Portugal employees’ tend to have a positive perception of training management in
the company. Knowing the six dimensions analyzed, the analysis of training needs and the
equity in the access to training represents the two dimensions with lower agreement average
values. On the other hand, the importance and benefits that employees recognize on
company’s training is the one that presents the highest average value of agreement. The
results of this study provide some improvement suggestions that Decathlon Portugal may
use to achieve the desired goals.

Keywords: Training, training management, training practices
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Introducéo

Num ambiente global, altamente volatil e competitivo, em que a informacéo esta
permanentemente disponivel e acessivel has mais diversas fontes, as organizacbes
reconhecem que recursos como matérias primas, instala¢cdes, maquinaria ou tecnologia sédo
passiveis de serem copiados e absorvidos com facilidade por outros, nomeadamente pelos
seus concorrentes. O conhecimento torna-se assim um recurso valioso, tido como o Unico
gue permite alcancar verdadeiras vantagens competitivas no mercado (Bernardes, 2008;
Davenport & Prusak, 1998; Estévao, 2001).

Neste contexto muitos gestores reconhecem que a formacéo e desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores € cada vez mais importante para garantir vantagens
competitivas sustentaveis as empresas e potenciar a sua capacidade de sobrevivéncia e de
crescimento (Camara, Guerra & Rodrigues, 2005). Ndo obstante a sua mobilizacdo para
acoes promotoras do desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, verifica-se por
vezes um desfasamento entre aquilo que os gestores afirmam sobre a gestdo da formacéo
das suas empresas e a imagem da mesma junto dos colaboradores (Meignant, 2003).

O objetivo principal deste estudo € conhecer a percecdo dos colaboradores da
Decathlon Portugal sobre a gestdo da formagédo na empresa. Os objetivos especificos sao:
(1) caracterizar a gestdo da formag&o da empresa; e conhecer a percecao dos seus
colaboradores sobre: (2) o compromisso da empresa para com a formacéo; (3) a
importancia e beneficios que atribuem a formacao da empresa; (4) o seu contributo para
diagnostico das necessidades de formacao; (5) a equidade no acesso a formacao e fatores
gque o condicionam; (6) os fatores que contribuem para a aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias; (7) a qualidade das a¢fes de formag&o da empresa.

A pertinéncia em estudar a percecao dos colaboradores sobre a formacéo da
empresa assenta no facto de esta ser uma tematica bastante atual e ter crescente atencéo
no mundo empresarial e em particular na empresa estudada. Assim, esta investigacao

permitira analisar a imagem que a formacao da Decathlon Portugal tem junto dos



colaboradores e obter algumas sugestdes de melhoria que a empresa pode utilizar para
alcancar os objetivos desejados.

Para atingir os objetivos propostos, este trabalho encontra-se estruturado em duas
partes. Numa primeira parte é feito um breve enquadramento teorico, onde se faz referéncia
ao conceito de formacéo profissional, 0s seus principais objetivos e a importancia que
assume para empresas e colaboradores na sociedade atual, em que o contexto é global e
caracterizado pela rapida disseminacao de informacéo e evolucao tecnoldgica. Sdo também
abordados os aspetos tedricos relacionados com a gestdo da formacdo, nomeadamente as
diferentes fases do ciclo formativo. Nesta primeira parte procura-se ainda descrever a
formacdao profissional no contexto portugués e identificar as principais tendéncias das
tltimas décadas. Numa segunda parte é apresentado o estudo empirico, onde sdo descritos
0s objetivos do estudo, opgbes metodologicas, a amostra e procedimento e instrumento
utilizado para a recolha e tratamento dos dados. Por fim, € apresentada a andlise e
discusséo dos resultados obtidos no presente estudo, bem como as limitagcdes encontradas
ao longo do seu desenvolvimento que poderao servir de sugestdes para pesquisas futuras

nesse campo.



PARTE | - Enquadramento Teorico

1. Formacéao Profissional
1.1. Conceito e Objetivos da Formacéo

A problemética da formacéo remete-nos frequentemente para a distin¢éo entre os
conceitos de educacédo e de formacgédo. Os dois conceitos aparecem muitas vezes fundidos
mas embora relacionados pelo facto de ambos promoverem a aprendizagem, eles tém
funcdes e significados diferentes. Pineda (1995) refere que a educagéao contribui para o
desenvolvimento do individuo de uma forma mais geral: permite a sua integracao na
sociedade, sem que seja estabelecida uma relacdo com um trabalho especifico. J4 a
formacao profissional, como refere Bernardes (2008), é concebida com o intuito de
proporcionar aprendizagens com caracter mais especifico, permitindo ao individuo
desenvolver saberes e atitudes com impacto no seu trabalho e respetiva organizagao.

A formacéao profissional é definida por Ceitil (2006) como um processo intencional,
planeado e sistemético com a finalidade de desenvolver atitudes, comportamentos e
competéncias dos colaboradores em contextos de trabalho. Esta definigcdo corrobora com o
conceito de formagé&o profissional enquanto experiéncia planeada e concebida com o
sentido de resultar numa mudanca permanente dos conhecimentos, atitudes ou
competéncias considerados criticos para 0 bom desempenho da fung¢éo dos individuos
(Campbell, Dunnette, Lawer & Weick, 1970; Campbell & Kuncel, 2001 cit in Velada, 2007).
N&o obstante, Bernardes (2008) descreve diferentes perspetivas sobre o conceito de
formacdao profissional, podendo elas complementar as definicdes anteriores. Numa otica
funcionalista, a formacéo é circunscrita a capacitacdo dos individuos para exercerem
corretamente a sua funcéo e as tarefas exigidas, conseguindo dar resposta as necessidades
atuais e imediatas da empresa. Numa visdo mais racionalista, admite-se que tal capacitacdo
vem potenciar a melhoria dos resultados atuais mas também futuros da empresa. A
perspetiva mais ampla do conceito admite o impacto da formacéo na performance atual e
futura da empresa e também no desenvolvimento de cada individuo enquanto ator dos seus

projetos de vida pessoais, nos quais se inclui com maior ou menor importancia o projeto



profissional. A formag&o pode assim assumir um duplo papel: por um lado, permite obter
resultados por parte das organizagdes; por outro, promove o desenvolvimento dos
individuos a nivel profissional e pessoal (Meignant, 2003). Com efeito, a aplicacao das
aprendizagens na realizacdo da fungéo do individuo em determinada organizag&o contribui
para a melhoria de desempenho da organizacdo em que se insere e concorre
simultaneamente para o seu enriquecimento individual a nivel operacional, intelectual e
emocional (Rego, Pina e Cunha, Gomes, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso & Marques,
2015).

Ao promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos, a formacgéo na
empresa concorre para quatro tipos de objetivos principais, 0s quais se vao acumulando
tanto quanto mais longa for a visdo temporal: resultados do negdcio, indices de eficacia e de
satisfagcdo no trabalho, desenvolvimento de carreiras profissionais e finalmente,
desenvolvimento de pessoas. Como explicam Camara et al. (2005), a curto prazo a
formacédo procura desenvolver as capacidades dos formandos para que estes respondam de
forma mais eficaz as exigéncias do negécio. A curto e médio prazo a formacéo pretende
desenvolver comportamentos e atitudes nos formandos que Ihes permitam ser eficazes no
desempenho da sua atual funcdo na organizagdo mas também ser mais eficientes e com
mais elevados indices de satisfacdo no trabalho. A médio prazo a formacao visa ainda
proporcionar os conhecimentos necessarios ao desenvolvimento de carreira dos formandos.
E finalmente, a longo prazo a formacao potencia o desenvolvimento dos formandos
enquanto pessoas. Nesta 6tica, as empresas podem proporcionar formacéo especifica aos
seus colaboradores para o desempenho do seu trabalho mas também contribuir para o seu
enriguecimento pessoal. Nao obstante, Caetano & Vala (2007) sublinha que a preocupacéo
das empresas assenta sobretudo na aquisicdo e melhoria de competéncias dos
colaboradores que lhes permitam corresponder as exigéncias da funcéo e do negdcio no
curto prazo e bastante menos no seu desenvolvimento enquanto profissionais e pessoas. E
indispensavel conhecer a estratégia da empresa e como esta se relaciona com a formacao

para compreender se esta advém da estratégia empresarial e tem um ambito mais



abrangente ou se esta simplesmente destinada a colmatar necessidades pontuais e de curto
prazo (Bernardes, 2008).

As areas e programas de intervencéao da formacao séo diversos e comportam trés
tipos de requisitos: instrumentais - saber fazer, cognitivos - saber saber e relacionais - saber
ser e estar (Rodrigues & Matos, 2019). O “saber fazer” admite que os formandos adquiram
ou melhorem as suas capacidades motoras na utilizagdo de instrumentos, métodos e
técnicas necessarias ao desempenho da funcéo ou tarefa. Quanto ao “saber saber”, este
tem objetivo de dotar os formandos de novos e/ou melhores conhecimentos gerais e
especificos necessarios ao exercicio da funcdo, assim como de capacidades cognitivas,
como a memoria, compreensao, capacidade de andlise e avaliagdo. Finalmente, o “saber
ser e estar” direciona-se a aquisi¢cao e melhoria de atitudes, comportamentos e modos de
estar adequados a fungéo e as necessidades da organizacdo e que tém impacto no proprio
desenvolvimento do profissional/pessoa. Por exemplo, boas competéncias de comunicacgéo
interpessoal, capacidade de relacionamento com o0s outros, capacidade de gestdo de
conflitos, entre outras (Rego et al., 2015).

Se muitas vezes a formacado profissional aparece descrita como um processo
intencional e planeado pelas organiza¢des nas mais diversas areas, Rego et al. (2015)
apresentam uma visao mais ampla sobre a aprendizagem, a qual é indissociavel do conceito
de formac&o. Estes autores referem-se aos processos formais mas também informais de
formacéo, que podem ser planeados ou ndo mas através dos quais as pessoas
desenvolvem novos conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos. Defendem
que o processo de aprendizagem é algo complexo e variado, podendo ter origem em
qgualquer tipo de experiéncia ou vivéncia e ser praticado de forma consciente mas também
inconsciente. Este contributo € interessante pois permite-nos uma rutura com 0s conceitos
tradicionais de formacéo planeada e consente a integragédo de outros momentos de
aprendizagem que advém por exemplo de conversas e partilhas entre colegas, com a
chefia, com os clientes e fornecedores, sejam elas presenciais ou por via digital. E um facto

que as tecnologias de informacgéo, com a sua proliferacdo e re-invencao permanente, vém



exigir novas competéncias por parte de quem as opera mas também reforcam a
possibilidade de multiplicar os meios de aprendizagem e inovar na concec¢ao e execu¢ao da
formacdo, nomeadamente através de formacdes a distancia e e-learnings (Henriques,
Moreira, Barros & Gouldo, 2017; Rodrigues & Matos, 2019). A definicdo dada pela OCDE
(OECD, 1997) considera também que a formacao pode abranger todas as atividades e
processos através dos quais um individuo desenvolve os conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para a realizacao de determinada tarefa relacionada com o seu
trabalho. O caracter geral desta definicdo permite uma vez mais abranger diversas
categorias de formacdao: formal, informal, no posto de trabalho, em sala, especifica ou geral
(Bernardes, 2008; Rodrigues & Matos, 2019).

Com relevancia crescente, a formagéo além de uma prética organizacional planeada
para um determinado fim, deve ser encarada como uma forma de estar mental que deve
atravessar toda a organizacao. O cultivo desta mentalidade potencia o processo de
aprendizagem continua que, como enfatizam Camara et al. (2005), é essencial para uma

maior flexibilidade de resposta aos varios cenarios de uma envolvente extremamente volatil.

1.2. Importancia da Formacao para a Sociedade, Organizacfes e Colaboradores

A formacdao dos cidadaos é considerada como um dos pilares para a construgcéo da
sociedade do conhecimento e da estratégia de desenvolvimento econémico e social dos
paises. Os varios estudos da OCDE tém vindo a apontar para o facto de paises mais
desenvolvidos e mais competitivos na economia global terem sistemas de educacao e
formacédo também mais desenvolvidos e serem por norma 0s que mais investem em
formacao (Rego et al., 2015). Torna-se incontestavel que esta posicdo de supremacia
resulte de forma consideravel do papel que a formacéo e educagédo assume nas
qualificacdes dos seus recursos humanos (OECD, 1997). Como salientam Almeida & Alves
(2011), estes paises apresentam mais elevados niveis de acesso a formacao e maior

comprometimento das empresas com politicas ativas de formacao profissional.



Na Unido Europeia e, ainda que com atraso, em Portugal, o sistema de ensino e
formacéo profissional é tido como decisivo para a sustentabilidade do crescimento
econdmico. De facto, tém sido feitos esforcos governamentais nesse sentido, procurando-se
alavancar a formacao da populagédo. O aumento consecutivo do niumero de anos de
escolaridade minima obrigatéria é disso exemplo no &mbito da educacédo. Por outro lado, a
alteracéo ao Codigo do Trabalho Portugués no que respeita a questéo da formacéo
profissional, nomeadamente através da garantia de um nimero minimo de horas de
formacao anuais a cada trabalhador é também exemplo de uma medida que visa incentivar
o desenvolvimento de competéncias de todos os colaboradores (Rego et al., 2015).

N&o obstante o impulso governamental, a consciéncia sobre importancia da
formacéo profissional alastra-se ao ambito empresarial quando as empresas se deparam
com a necessidade de contratar mais do que uma forga produtiva para operar com
equipamentos e matérias primas (Meignant, 2003). Esta transformacdo comeca a impor-se
com a transicdo de uma sociedade industrializada para uma sociedade de servi¢os, com
estruturas e modos de organizacao do trabalho diferentes, mais flexiveis e mais ageis.
Como refere Drucker (2000), tais constatacdes representam uma mudanca de paradigma,
em que o trabalhador deixa de ser mais um fator de producéo e passa a ser entendido como
um trabalhador do conhecimento de quem se esperam capacidades de reflex&o, inovagéo e
atualizacdo permanentes. A rapida inovacao tecnoldgica, a eliminagéo de fronteiras, a
acelerada difusédo de informag&o e conhecimento, a maior exigéncia dos consumidores, 0
aumento da concorréncia sdo alguns dos fatores que obrigam necessariamente a que as
empresas tenham que garantir uma posicéo estratégica assente nas capacidades e
desenvolvimento de competéncias dos seus colaboradores, sendo a formacgéo condicédo
fundamental. Neste novo contexto, os chamados recursos tangiveis como matérias-primas,
capitais, tecnologias séo facil e rapidamente copiados. Mas o conhecimento, isto &, a
capacidade de fazer uso da informacao e demais recursos, apresenta-se como um recurso
de caracter intangivel, que com maior dificuldade pode ser replicado — se € que pode ser

replicado (Serrano & Fialho, 2005). Estes autores explicam que o processo do conhecimento



€ algo complexo e unico, estando intrinsecamente incorporado em cada individuo, pelo que
0 seu processo de producdo, armazenamento e transmisséo é condicionado pela propria
pessoa, ao contrario dos outros recursos tangiveis ou mensuraveis. O caracter incorporado
do conhecimento leva a que a sua aplicacdo dificilmente possa ser dissociada das pessoas
que o detém ou dominam (Nonaka e Konno, 1998; Takeushi, 1998; Cohen, 1998; Neves e
Magalh&es, 2000 cit in Serrano & Fialho, 2005).

A pratica da formacao passou a ocupar um lugar central no contexto das préticas de
gestao de recursos humanos, sendo-lhe atribuido um papel estratégico no desenvolvimento
de competéncias dos individuos e na criacdo de vantagens competitivas para as
organizagdes (Ceitil, 2006). A maior parte dos processos de mudanga nas organizacdes
acaba por envolver direta ou indiretamente intervencdes direcionadas a formacao dos seus
recursos humanos, o que de algum modo confirma por si a importancia crescente da
formacgéao profissional nas organizacdes. Como explicado por Ulrich (1998) um dos maiores
desafios para os gestores sera cultivar o conhecimento como um ativo essencial da
organizagdo, através da gestdo dos recursos humanos e da sua motivacao para fomentar
a inovacao, pois esta permitira a efetiva diferenciacdo face aos concorrentes. Meignant
(2003) acrescenta que a valorizacao crescente da formacgéo profissional comeca a ser
materializada através do surgimento de especialistas em gestao da formacao e da prépria
criacdo de servigos especificos no interior das organizagoes.

Na esfera individual, no contexto da sociedade do conhecimento, a aprendizagem e
formacgédo constante tornam-se condi¢cdes essenciais de sobrevivéncia e seguranca dos
cidaddos. A aquisicao de novos conhecimentos, capacidades, atitudes e competéncias
potenciam o seu desenvolvimento e contribui por conseguinte, para aumentar a sua
empregabilidade, isto &, a capacidade de trabalhar de forma continua no atual emprego ou
noutro. De facto, apenas com formacgao constante € possivel dar resposta as atuais
circunstancias de volatilidade, rapida mudanca e permanente inovacdo e quem se mantenha

ativo nesse sentido pode com maior probabilidade ver o seu valor no mercado de trabalho



aumentado e consequentemente o seu poder negocial com a sua e/ou outras empresas

(Almeida, Alves, Bernardes & Neves, 2008; Rego et al., 2015).

1.3. Gestédo da Formacéao

Para que a formacgao se concretize nas empresas é necessario que seja gerida:
planeada e organizada. Esta gestao refere-se a um processo composto por varias fases que
no seu conjunto se designa como ciclo de formacao (Rego et al., 2015). Ainda que o niumero
de etapas do ciclo formativo ndo seja unanime entre diferentes autores, o conjunto de
passos e fatores a ter em conta na globalidade do processo € semelhante. Trata-se na
verdade, de uma maior ou menor desfragmentacéo das referidas etapas. Rego et al. (2015)
fazem referéncia a quatro fases do ciclo formativo: diagnostico das necessidades de
formacdo, planeamento, execucéo e avaliagdo da formacao.

O ciclo formativo representa um ideal que as organizagfes aplicam com maior ou
menor rigor e envolvimento. Muitas vezes, na operacionalizacédo da sua politica de
formacéo, as empresas distanciam-se deste modelo, executando a¢fes de formagéo de
modo isolado e desenquadrado das reais necessidades. Estas situacdes séo evidenciadas
guando por exemplo, se aproveitam oportunidades de formacao decorrentes de agfes de
formacdao subsidiadas ou quando sdo dinamizadas a¢des formativas cuja finalidade € o
mero cumprimento das obrigatoriedades legais que impdem a realizagdo de um numero
minimo de horas anuais de formacg&o para cada colaborador (Almeida et al., 2008;
Bernardes, 2008). E natural que estas acdes isoladas das restantes atividades da gest&o
estratégica e da gestao de pessoas ou realizadas de forma incompleta em uma ou mais
fases, acabem néo se revelar como um real investimento, mas antes como um custo sem
qualquer perspetiva de retorno para a empresa. Dai, a importancia de se analisar cada uma

das etapas do ciclo de formagé&o: diagnostico, planeamento, execucao e avaliagdo.



1.3.1. Diagnostico das Necessidades Formativas

Nesta fase pretende-se identificar problemas ou situacfes atuais ou potenciais que
podem ser resolvidas ou melhoradas por via da formacao. Tendo em conta 0s objetivos
organizacionais, de onde decorrem as exigéncias de determinadas competéncias técnicas e
comportamentais dos colaboradores e tendo em conta também o seu nivel de
desenvolvimento face as mesmas, € possivel determinar o hiato entre estes dois estagios
(ponto desejado versus ponto atual) e assim definir as areas e objetivos concretos a atingir
por via de agdes formativas.

Naturalmente séo varios os fatores que podem originar a necessidade de formacao:
alteracdes tecnologicas, langamento de um novo produto, insatisfagdo dos clientes,
acidentes de trabalho, deficientes niveis de qualidade, conflitos interpessoais, entre muitos
outros. Mas como Meignant (2003) sublinha é preciso estar alerta na analise da origem da
necessidade formativa; a formagao nao pode ser considerada como “a” solugéo de tudo o
gue é preciso resolver ou antecipar. O exemplo do colaborador com desempenho menos
bom que nos é dado por Rego et al. (2015) é bastante elucidativo sobre esta mesma ideia:
seria plausivel que a situacao deste colaborador fosse corrigida ou melhorada por via de
uma agéo de formacédo que lhe permitisse desenvolver determinadas competéncias
necessarias ao seu bom desempenho. Mas se o problema advém da auséncia de objetivos
claros, inexisténcia de materiais de trabalho, distribuicéo trabalho desadequada, certamente
ele ndo sera corrigido por via da formagé&o deste individuo.

De acordo com Cabrera (2006) a identificacdo de necessidades de formacao passa
pela andlise a trés niveis diferentes: organizacional, operacional e individual. A nivel
organizacional € necessario identificar indicadores operacionais e estratégicos que possam
assinalar a necessidade de formacdo. Como exemplos dos primeiros pode-se citar a baixa
produtividade, perda de quota de mercado, custos elevados, perda de clientes, qualidade
insuficiente, conflitos interpessoais, violacdo de regras, alta rotatividade, absentismo,
atrasos, incumprimento de prazos. A titulo de exemplo do segundo tipo de indicador

organizacional, pode-se enumerar a expansao do negécio, lancamento de novos produtos
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e/ou servigos, novas instalacdes, novas formas de trabalho, novas tecnologias, mudancas
organizacionais, entre outros. Ja a nivel operacional, tem-se em conta as tarefas a realizar e
0S requisitos que os colaboradores devem ter para as executarem. Por isso, a analise da
descricdo da funcéo e dos requisitos em termos de conhecimentos, atitudes e capacidades
necessarias a cada funcao € essencial para definir a incidéncia e contetdo da formacéo.
Finalmente, além de definidos os requisitos necessérios ao exercicio da funcao, é
importante identificar as necessidades de formacao de cada individuo concreto. Nesta
dimensao, a avaliagdo de desempenho € um importante fator a ter em conta na definicdo
das acdes de formacéo a levar a cabo.

Relativamente a responsabilidade sobre o levantamento de necessidades formativas,
Camara et al. (2005) sugerem que esta deve estar sob a alcada do responsavel de
formacédo em conjunto com as diferentes chefias. Um estudo realizado por Almeida et al.
(2008) vem confirmar o recurso a estas duas fontes, complementadas pelo sistema de
avaliacdo de desempenho (o qual em bom rigor se funde com a fonte “chefias diretas”,

sempre e quando estas sdo as principais responsaveis pela referida avaliagéo).

1.3.2. Planeamento da Formacgéo

A segunda etapa do ciclo de formacéo corresponde ao planeamento ou concecao da
formacdéo a realizar. Com base no diagnéstico realizado na etapa anterior devem ser
definidos os objetivos da formacao - este € o ponto de partida para definir a forma como as
acOes de formacao decorrerdo. Depois de estabelecidos os objetivos sobre o0 que se espera
gue os formandos dominem no final da acdo, concebem-se os meios e formas de
intervencao formativa — o que no seu conjunto se consubstancia num plano de formacgéo. O
plano de formagé&o € entdo o documento que compila diversas informagfes, nomeadamente:
objetivos, &reas de intervencgdo, contetdos, métodos e técnicas, meios a utilizar,
destinatarios, nimero minimo e maximo de participantes, duracdo, calendarizacdo. Em
muitas empresas este plano é concebido ou revisto com uma periodicidade anual, o que

reflete a necessidade de permanente atualizacéo face as pressées econémicas,
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tecnolégicas e organizacionais (Cruz, 1998). Resumindo, para desenhar ou rever o plano de
formacédo é necessario responder a um conjunto de questdes que permitem defini-lo ou
redefini-lo, tais como quais os objetivos ou resultados esperados, quem vai ser formado,
guem vai formar (em interno ou externo), em que local vai ocorrer a formacao, quais 0s
conteudos e mensagens que servem os objetivos definidos, quais os métodos mais
adequados aos objetivos e aos destinatérios, que recursos usar (audiovisuais,
computadores, manuais, filmes, casos), qual a época e horario adequado para a formacao,
qual o orgcamento, qual relagcéo custo-beneficio das diferentes op¢bes possiveis.

No que diz respeito aos métodos de formacéo, eles podem ser categorizados em
trés grupos principais: expositivos, ativos e grupais (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright,
2003). Os métodos expositivos sdo habitualmente associados ao ensino tradicional, cuja
comunicacgdo € unilateral, sendo o formador a desenvolver um dado conteudo sobre um
assunto e a estruturar o raciocinio a seguir e o resultado a obter. O formando é assim um
agente passivo de aprendizagem para o qual se vai transferindo informacéo através de, por
exemplo acetatos, slides, videos acompanhados pela explicagdo ou leitura oral. Este
método utiliza-se na formacgao mais tradicional em sala mas também pode ser aplicado na
formacéo a distancia, por videoconferéncia, e-learning ou b-learning (um combinado de
formacgdes a distancia e presenciais). Os métodos ativos, como indica a designacao, exigem
gque os formandos participem ativamente na aprendizagem, sendo cada vez mais
generalizada a sua importancia no desenvolvimento de competéncias e comportamentos a
transferir para o posto de trabalho (Lewis, 2005). A utilizac@o da intervencéo e experiéncia
de cada um aumenta a motivagcdo dos formandos. Estes sentem-se mais estimulados a
participar e a pér em pratica as aprendizagens quando se vém implicados pessoalmente na
acao de formacao. Este método pode ser colocado em pratica através de simulagdes, jogos,
representacdo de papéis, estudos de caso ou videos interativos. Por fim, os métodos
grupais consistem em usar grupos, em que cada um produz o seu préprio trabalho através
da partilha de ideias e experiéncias individuais. Com este método séo privilegiadas as

relacdes interpessoais e a melhoria do desempenho em equipa. Cabrera (2006) apresenta
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uma classificagdo semelhante, embora ndo inclua os métodos grupais, mas antes a
formacédo no posto de trabalho (on-the-job training), que € uma realidade em inimeras
empresas. Esta pode abarcar a integracao de novos colaboradores, os processos de tutoria,
mentoria ou coaching, bem como a rotacdo de funcoes.

Para proceder a escolha do método que se configure mais adequado, Rego el al.
(2015) explicam que deve ser tido em conta um conjunto de fatores, como numero de
pessoas, tempo disponivel, tipo de conteudo, tipo de audiéncia e custos. Questdes como
custo e tempo séo aspetos particularmente importantes, na medida em que representam
restricbes que podem inviabilizar a realiza¢do da formacgao. No entanto, também permitem a
procura de solucdes alternativas, passando ndo s6 pela formag&o no posto de trabalho (on-
the-job training), que acaba por ser pratica e bastante usada, mas também por solu¢des fora
do posto (off-the-job training), como as formac¢des em regime de e-learning que se revelam
frequentemente mais baratas e flexiveis na questédo da gestao de tempo. O e-learning
caracteriza-se pela utilizacdo de tecnologias de informacdo e comunicagéo que permitem
aos formandos aceder a contetdos pedagdgicos de audio, video e texto com 0s quais
interagem. Com este método os formandos controlam o que aprendem, ao ritmo que
precisam e decidem também o momento e local onde o fazem.

A escolha do método é essencial para a concretizacdo da formacéao e embora
grande parte da literatura tenha vindo a procurar validar que um método é melhor ou
funciona melhor do que outro, esta ndo é uma discussao linear (Velada, 2007). Se os
métodos ativos favorecem o ambiente de aprendizagem e a transferéncia da formacao mais
do que os métodos expositivos, estes continuam a ser bastante populares sobretudo pelos
baixos custos que acarretam. Poderiam ser definidos inimeros critérios para definir o
conceito de “melhor método”. Tannenbaum & Yukl (1992) defendem que o importante é
saber porque é que um metodo ou conjunto de métodos facilitam a aprendizagem e a
transferéncia para o posto de trabalho em cada situacéo especifica. Reforcam a
necessidade de considerar 0s objetivos e conteudos da formacgéo, a populacdo a que se

destina, o tempo e recursos disponiveis para tomar esta deciséo.
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1.3.3. Execucdo da Formacao

A terceira etapa do ciclo de formacao vem concretizar-se na execucédo das atividades
previstas no plano de formacéo. A implementacéo e execucdo da formacgao pode ser
garantida tanto através de meios internos da empresa, COmo por recurso a centros de
formacdo e/ou outras entidades empregadoras ou formadoras em regime de outsorcing
(Rodrigues & Matos, 2019). A estrutura que a acompanha é variavel, normalmente de
acordo com a propria dimenséo da empresa (Rego et al., 2015). Pequenas empresas,
muitas vezes nao tém uma funcdo dedicada e tipicamente sdo as chefias diretas que se
encarregam da formacé&o dos seus colaboradores ou esta € entregue a entidades externas
especializadas. Em empresas de maior dimenséo, a formagéo esta muitas vezes sob a
responsabilidade do departamento de gestédo de pessoas e por vezes sob a alcada de uma
OouU mais pessoas especializadas no assunto ligadas aquele departamento.

A eficacia da execucédo esta muito dependente da qualidade das fases que a
antecedem e também da fase de avaliacdo que a sucede mas outros fatores sdo apontados
como fortes contribuidores para o sucesso das a¢fes de formagéo levadas a cabo pelas
organizacfes. Meignant (2003) e Rego et al. (2015) destacam a adequacédo dos programas
de formacéo, a qualidade pedagdgica, a predisposi¢cédo dos formandos e a envolvente
organizacional. Referem que os programas de formagédo devem ser adequados as
necessidades da empresa e a sua aplicacdo deve ser realizada no momento adequado, ou
seja, nem demasiado cedo que ndo possa ser posto em pratica, nem demasiado tarde que
ja nao sirva o seu proposito.

Para que a execucao da formacgéo seja bem sucedida a qualidade pedagdgica é fator
determinante, pelo que o material utilizado deve ser ajustado aos objetivos da formacéo mas
também as caracteristicas dos formandos. Além disso, para a qualidade pedagdgica
concorrem também as caracteristicas dos formadores: as suas competéncias pedagdgicas,
psicossaciais e técnicas. O papel e competéncias exigidas aos formadores tém vindo, alias,
a acompanhar a evolucdo da sociedade e respetivas necessidades formativas dos cidadaos.

O Instituto do Emprego e Formacao Profissional (2020a, 2020b), entidade de servigo publico
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portugués, cuja missao é promover a criagcao e qualidade do emprego, nomeadamente
através de formacao profissional, prescreve as competéncias que um formador deve
possuir. Além da certificacdo de competéncias pedagdgicas e habilitacdes literarias
minimas, indica um conjunto de competéncias pessoais e sociais adicionais: “capacidade de
comunicac¢éo, dominio das plataformas e redes de interacdo online, facilidade de
cooperacgéao e trabalho em equipa, espirito empreendedor, iniciativa, criatividade, autonomia,
flexibilidade e todas as demais que, atentas as caracteristicas do publico-alvo, seja
necessario mobilizar para cumprimento dos objetivos da formacgao”.

A predisposicéo dos formandos para a formacéo, a sua motivacéo para a
transferéncia, assim como os resultados que esperam obter e a importancia que lhes
atribuem séo fatores com importante impacto na eficacia da formacgédo. Meignant (2003)
defende que a formacéo s6 é bem sucedida se o formando esta predisposto a aprender e
lhe reconhece importancia, admitindo obter beneficios pelo facto de a realizar. Um estudo
realizado por Jayakumar & Sulthan (2014) vem confirmar que se percecao dos
colaboradores sobre a formagéo for positiva, a eficacia da mesma sera também ela positiva.
Para que a percecado dos colaboradores sobre a formacgéao seja positiva € importante que
esta va ao encontro das suas expectativas. Para melhor balizar as suas expectativas é
igualmente importante que os participantes saibam o que é esperado que aprendam e que
tenham acesso prévio aos objetivos da formagéo. Além disso, obter informagéo de retorno
sobre o alcance dos objetivos da formacé&o representa um elemento motivacional para o
formando, também Util para eventuais ajustes a formagédo em causa (Rego et al., 2015).

Finalmente e ndo menos importante, a envolvente organizacional, nomeadamente a
cooperacéao das chefias, o0 apoio dos pares e a prépria politica e cultura organizacional
contribuem fortemente para a eficacia da formagéo (Rego et al., 2015). Sobre o papel dos
gestores e das chefias, este parece crucial e decisivo para o sucesso da formacéo, pois eles
sdo o elo de ligacéo entre a estratégia da empresa e a operacionalidade dos principios de
gestao de pessoas, como seja a formacao. As chefias tém influéncia na informacao e

motivacao dos seus colaboradores, estabelecendo-lhes objetivos, reestruturando o trabalho,
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criando condi¢cOes para que os recursos formativos e o conhecimento possam ser
disseminados e aplicados e assinalando permanentemente a importancia da formacéao
através de por exemplo avaliacdes de desempenho. Além disso, trabalham e acompanham
diretamente os colaboradores, conhecendo tanto as suas competéncias atuais como o seu
potencial, o que também é determinante para a correta definicdo de necessidades
individuais. Relativamente aos pares, estes podem néo reagir positivamente a auséncia dos
colegas e/ou recusar-se a atuar de acordo com as orienta¢des que o colega formado
transmite, o que pode conduzir a desmotivacdo ou arrependimento do formando em
participar nas acdes de formacgéao propostas. A chefia pode uma vez mais ter um papel
preponderante para evitar este tipo de efeitos perversos, através do seu exemplo e da
explicacdo das decisbes tomadas e respetivas mais valias. Finalmente, a existéncia de
politicas organizacionais que estimulem intrinseca ou extrinsecamente a participa¢cdo em
atividades formativas tem relevancia para a eficacia das mesmas. Uma das praticas
extrinsecas mais eficazes é a compensacao dos colaboradores quando estes realizam uma
formacéo e apresentam melhor desempenho. Um exemplo de uma motivacgéo intrinseca é

dar ao colaborador a possibilidade de realizar formacgfes que pessoalmente o satisfacam.

1.3.4 Avaliacdo da formacgéo

A quarta e ultima fase do ciclo de formagéo é a avaliagdo, um procedimento muitas
vezes negligenciado mas que apresenta inUmeras vantagens. Além da monitorizagdo dos
programas e agdes de formacéo realizadas, a fase da avaliagdo permite refletir sobre as
estratégias de formacao e os aspetos operacionais de todas as fases anteriores do ciclo
formativo. Permite também verificar a aquisicao de conhecimentos e competéncias por parte
dos formandos e identificar eventuais desajustamentos entre os estados desejado e atual.
Apesar das reconhecidas vantagens nem sempre € possivel estabelecer uma clara relagéo
custo/beneficio do investimento feito; é dificil estabelecer medidas precisas sobre o impacto
da formacao, tema que vem merecendo a atencdo da OECD ha mais de duas décadas

(OECD, 1997). Muitas vezes, ha resultados evidentes na melhoria da atividade dos
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profissionais e/ou da organizacéo que podem emergir das acdes de formacao executadas
mas também e/ou em combinacdo com outras tantas variaveis que ocorrem em simultaneo.
E, no entanto, evidenciado por diversos estudos que a formag&o representa um investimento
gerador de resultados a curto, médio e longo prazo. Estévao (2001) refere que os efeitos
positivos da formacao sdo demasiado evidentes para que possamos pbér em causa a sua
validade e contributo para a melhoria da eficiéncia, motivacdo, autonomia, competéncias e
capacidades individuais variadas, assim como para a indu¢éo de processos de
transformag&o e mudanca organizacional.

Na tentativa de organizar o processo de avaliacdo da formacao, varios autores tém
apresentado modelos para analise dos resultados por ela gerados. Rego et al, 2015
explicam que alguns autores comecam por fazer a distingédo entre a avaliacéo e a validacao
da formacéo. A avaliagdo da formagéo relaciona-se com a reacao dos participantes a agéo
de formacao, assim como a verificacdo dos conhecimentos por eles adquiridos. Esta
afericao é feita geralmente no final da acao de formacdao. A validacdo remete para o impacto
da formacéo na atividade profissional dos participantes, isto €, o impacto no posto de
trabalho e consequentemente na organizacdo. E esta componente que apresenta maior
dificuldade de medicéo.

Um dos modelos tidos como referéncia para a execuc¢édo da avaliacdo da formacéao é
0 modelo proposto por Kirkpatrick no inicio dos anos 1960, que vem englobar as fases de
avaliagcdo e validacdo da formacéo (Rego et al., 2015). O autor propde a avaliacédo global da
formacdo em quatro niveis: reacao dos formandos, aprendizagem, comportamentos e
resultados. A informacao recolhida em cada nivel servird também para alimentar o seguinte,
sendo que cada nivel é mais complexo, informativo e oneroso do que o anterior. O primeiro
nivel € a chamada reacéo, em que se procura recolher a opinido dos participantes sobre os
materiais, formador, metodologias pedagogicas, contetdos. Esta afericdo é normalmente
realizada por meio de um questionario de reacdo. O seguinte nivel corresponde a avaliacdo
da aprendizagem, pretendendo-se avaliar a eficacia da formacdo em termos de evolucdo da

aprendizagem (melhoria de conhecimentos e aumento de competéncias do participante).
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Procura-se comparar o nivel de conhecimentos e competéncias de entrada dos participantes
com o seu nivel apds a formacado. Aqui podem ser usados testes de avaliacédo de
diagndstico e sumativos ou entrevistas e observacdo antes e depois da formacéo, embora
estes dois ultimos métodos consumam bastante mais tempo. O terceiro nivel ja comporta a
avaliacdo do comportamento, procurando observar em que medida o colaborador aplica o
que aprendeu na formacao e/ou altera o seu comportamento, isto €, em que medida as
aprendizagens séo transferidas para o posto de trabalho e impactam o seu desempenho. A
recolha desta informacéo pode ter uma rotacao de 360°: desde o préprio formando, ao seu
superior, pares, subordinados ou outros que possam observar e avaliar o formando no
desempenho da sua funcdo. As técnicas utilizadas sdo entrevistas, questionarios,
observacdes ou a combinagdo entre as mesmas. Por fim, o nivel quatro trata da avaliagdo
de resultados, avaliando os impactos financeiros ou operacionais na empresa e/ou no seu
meio ambiente resultantes da alteracdo de performance dos participantes. As medidas séo
sobretudo indiretas: produtividade, vendas, custos, erros, reclamacoes, acidentes. Neste
nivel, é importante tentar isolar os efeitos resultantes de outros fatores, pelo que o recurso a
grupos de controlo pode ser pertinente, efetuando-se medi¢cdes antes e depois da formacéo.
Existem algumas criticas a este modelo sugerido por Kirkpatrick, nomeadamente o caracter
sequencial de cada nivel que pressupde a causalidade inter-niveis, a qual nao foi
demonstrada em trabalhados empiricos (Lee & Pershing, 2000). No entanto, o seu caracter
pratico sustenta a sua popularidade até aos dias de hoje, sobretudo na implementagéo do

primeiro nivel.

2. Formacéo nas Organiza¢gdes em Portugal

No contexto portugués até a década de 60, a formacgéao profissional ndo tinha um
papel de grande relevo para as empresas, apresentando-se com “caracter esporadico e de
incidéncia muito reduzida quer na vida das empresas quer nos percursos profissionais dos
individuos” (Alves, 1998: 82). A partir dos anos 70, a necessidade de requalificar a

populacdo ativa comeca a emergir, colocando-se em causa se a educacao (formacéo inicial)
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era suficiente para fazer face as exigéncias do mercado. A formagéo nas empresas
portuguesas comeca entao a assumir-se gradualmente como um novo instrumento de
gestdo. A crescente exposicado da economia portuguesa ao mercado internacional, inerente
ao efeito da globalizacao e alargamento dos mercados, vieram também favoreceram esta
visdo sobre o desenvolvimento do capital humano como uma estratégia necessaria ao
posicionamento competitivo. Ao longo dos anos 90 e inicios do novo século, a
disponibilizacdo de fundos comunitérios para apoio a formacéo e desenvolvimento do capital
humano também veio aumentar o foco sobre a formagéo no contexto empresarial, surgindo
nesta altura novos especialistas, cuja missdo era garantir a boa aplicacéo de tais fundos
publicos (Almeida et al., 2008).

Um estudo realizado por Almeida et al. (2008) a um conjunto empresas a operar em
Portugal com mais de duzentos e cinquenta colaboradores mostra que 75,4% das empresas
inquiridas dispunha de um servico de formacao dentro da sua estrutura organizacional e
cerca de 13,0% subcontratava ou tinha esta matéria sob a responsabilidade de uma
empresa de servigcos comuns. Assim, do total de empresas inquiridas, 11,6% considerava
nao se justificar a existéncia de um servigo de formacéo, estivesse ou nao integrado na sua
organizagdo. Este estudo verifica ainda que em 64,6% das empresas com a area de
formacdao incorporada na estrutura, tém estes servi¢cos assegurados por um unico gestor ou
técnico de formacao, habitualmente integrado no departamento de recursos humanos.
Almeida et al. (2008) mencionam que o facto de estarmos perante um posto “solitario” pode
significar que apesar de ser garantida a gestéo corrente dos processos de formacéo, podera
ser deixada & margem a inovagao e pro-atividade necessarias para promover o
desenvolvimento de competéncias fulcrais para o mercado. Os autores fazem ainda uma
observacao relativamente as designacgdes utilizadas para identificar o servico de formacao
na empresa, concluindo que quando néo existe uma designacao especifica, a fun¢éo acaba
por se diluir na funcao de recursos humanos, denotando menor visibilidade e quicé reduzida
importancia e/ou prestigio. Nos casos contrarios, podera haver maior visibilidade e

orientacdo para o sentido estratégico da formacéo na organizacao.
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No que respeita a analise das necessidades de formagéo, o estudo de Almeida et al.
(2008) aponta para o facto de 88,2% das empresas estudadas terem procedimentos escritos
para a realizacdo deste diagndstico, sendo os quadros e chefias as principais fontes de
levantamento das necessidades formativas.

Quanto ao planeamento Almeida et al. (2008) concluem que 95,7% dispde de um
plano de formagé&o e em 87,9% dos casos este tem uma periodicidade anual, o que reflete a
necessidade de flexibilidade do plano para dar resposta a volatilidade dos mercados. Ainda
gue haja um plano de formacao definido na maior parte dos casos, verifica-se que em 42%
das empresas estudadas néo existe qualquer orcamento definido para o efeito. Almeida et
al. (2008) observam que as consequéncias de ndo haver um orgamento previsto para
necessidades formativas podem resultar na ndo execugédo do plano, ficando a formacgéo
pendente das necessidades esporadicas que vao sendo identificadas ao longo do tempo.
Sublinham ainda que o facto de ndo haver um orcamento previamente destinado a formacéao
podera induzir a uma desresponsabilizacao dos responsaveis de formacao, os quais podem
ndo sentir necessidade de garantir a prestagdo das contas respetivas.

Em termos de execucdo do plano de formagéao, o estudo de Almeida et al. (2008)
aponta para a predominancia da formag&o tradicional presencial, cuja transmissao de
informacéo é tipicamente unilateral. A formacéo a distancia, nomeadamente através de
plataformas de e-learning apresenta-se pouco expressiva. Tendo em conta os resultados
verificados neste estudo, apenas 11,6% das empresas inquiridas utiliza este meio.
Relativamente ao recurso a parceiros externos, este é feito sobretudo para tematicas de
natureza generalista, orientadas para competéncias comportamentais e € realizado junto de
empresas de consultadoria e/ou formacg&o nacionais ou formadores independentes. As
universidades, politécnicos, associagfes empresariais, escolas secundérias e profissionais
séo opcOes também utilizadas, mas com uma frequéncia significativamente menor e cujo
desvio padrdo se apresenta mais elevado nas respostas, o que reflete uma maior

diferenciacdo entre as empresas sobre o recurso a estas institui¢coes.

20



No estudo de Almeida et al. (2008) verifica-se que a percecao dos inquiridos em
empresas de maior dimensao € mais positiva quanto as oportunidades de acesso a
formacédo, do que a sua percecéo sobre tal realidade a nivel global do pais. Portanto, os
inquiridos ndo apontam disparidades no acesso a formacao, nem sobre a funcao
desempenhada, nem sobre o género, idade ou vinculo contratual (efetivos versus a prazo)
nas empresas em que se inserem. Contudo, a percec¢ao sobre a equidade no acesso a
formacédo ao nivel pais ndo se verifica, 0 que pode ser explicado pelo tecido empresarial
portugués ser, na sua maioria, composto por empresas de pequena dimenséo, em que a
formacao néo esta tao presente.

Um estudo realizado por Bernardes (2008) a um conjunto de 26 grandes empresas
de diversos setores e ramos de atividade vem corroborar com algumas das conclusées
obtidas por Almeida et al. (2008), nomeadamente no que respeita o diagnéstico de
necessidades de formacgédo. O estudo confirma que este é realizado maioritariamente
através das chefias, ndo existindo envolvimento por parte dos destinatarios da formacao.
Sobre a fase de execucao, o estudo aponta para o predominante recurso a formagéo
tradicional presencial, a semelhanca do estudo de Almeida et al. (2008). A investigacao de
Bernardes (2008) refere-se ainda ao acesso a formagé&o, concluindo que esta € tdo mais
importante para as empresas quanto mais elevado o nivel de especializacdo dos
colaboradores. Empresas cuja mao de obra é pouco especializada investem pouco ou hada
em formacao para estas pessoas.

A mais recente publicagdo do Inquérito a Formacao Profissional Continua realizada
em 2017 pelo Gabinete de Estratégia e Planeamento do Ministério do Trabalho,
Solidariedade e Seguranca Social refere-se a quinta operacgao estatistica realizada a uma
amostra de 6210 empresas com 10 ou mais pessoas ao servigo no ano de 2015. Entre os
principais resultados constata-se que em Portugal 75% das empresas facultaram formacé&o
profissional aos seus colaboradores. O estudo real¢ca que empresas com maior himero de
colaboradores tendem a apostar mais na formacao profissional. Nas empresas com 250 ou

mais colaboradores ao servico, 98,6% realizaram a¢fes de formacao, enquanto em
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empresas com 10 a 49 colaboradores, esta taxa representa 71,7%. Por outro lado, o acesso
a formacao atingia apenas 46,3% dos colaboradores ao servico de empresas com mais de
10 pessoas (61,4% em empresas com mais de 250 colaboradores e 32,9% em empresas
com 10 a 49 colaboradores). O Inquérito demonstra ainda que 45,7% das empresas
estudadas tem uma unidade ou pessoa responsavel pela formacédo na empresa e que
40,2% possui um plano de formacéo. Nao obstante, apenas 27,1% tem um orgamento
especifico para a execucdo do mesmo. Este Inquérito corrobora com os estudos de Almeida
et al. (2008) e Bernardes (2008), confirmando que em apenas 29,1% das empresas, 0S
representantes ou comissdes de trabalhadores participam no processo de gestdo da
formacdo, nomeadamente na etapa de planeamento através da definicdo de objetivos, tipo
de formacao a desenvolver e contelldo da mesma — mais do que em quaisquer outras
etapas do ciclo de formagé&o. No que respeita o formato da formacéo, a presencial continua
a ser principal, sendo que a formacéo a distancia € utilizada em apenas 15,5% das
empresas inquiridas. Finalmente, sobre a avaliagdo da formacé&o, uma parte significativa das
empresas ndo tém praticas de avaliacdo da transferéncia das aprendizagens para o posto
de trabalho ou do impacto da formacgéo nos resultados organizacionais. O Inquérito
demonstra que 43,7% das empresas ndo avalia o resultado da formagéo, 29,8% fa-lo de
forma pontual e apenas 26,4% indicam fazé-lo sempre. A avaliacdo que é feita é sobretudo
ao nivel da satisfagé@o dos participantes, o que vem reforcar a utilidade do modelo de
Kirkpatrick, sobretudo na implementag&o do primeiro nivel de avaliacdo da formacao: a

reacao dos participantes (Bernardes, 2008; Rego et al., 2015).
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PARTE Il - Estudo Empirico

1. Metodologia
1.1. Objetivos do Estudo
O objetivo principal deste estudo é conhecer a percecéo dos colaboradores da
Decathlon Portugal sobre a gestdo da formagédo na empresa. Os objetivos especificos sdo:
1. caracterizar a gestdo da formacdo da empresa,;
e conhecer a percecao dos colaboradores sobre:
2. o compromisso da empresa para com a formacao;
3. aimportancia e beneficios que atribuem a formacao da empresa;
4. o seu contributo para diagnéstico das necessidades de formacao;
5. aequidade no acesso a formacao e fatores que o condicionam;
6. os fatores que contribuem para a aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias;

7. aqualidade das acbes de formagédo da empresa.

1.2. Opcbes Metodoldgicas

Num processo de investigacdo, a metodologia corresponde a forma como séo
desenvolvidos e concretizados os seus objetivos. De acordo com Gil (2008), uma
investigacao cujo objetivo seja obter uma visdo geral acerca de determinada situagéo e
cujos problemas ou hipéteses mais especificos sejam passiveis de ser formulados e
desenvolvidos em estudos posteriores, designa-se por pesquisa exploratoria.

Um trabalho de investigacao requer ainda a utilizacao de métodos para recolha de
informac&o, os quais irdo constituir o caminho para chegar aos objetivos propostos (Gil,
2008). De acordo com este autor, nas pesquisas exploratérias as técnicas e procedimentos
analiticos utilizados séo principalmente de natureza qualitativa. No entanto, Skate (1994)
defende que pode ser aplicada uma abordagem qualitativa, quantitativa ou ambas. Uma
abordagem mista permite “obter sobre o assunto em estudo um conhecimento mais

alargado do que o proporcionado por uma unica abordagem” (Flick, 2005: 272).
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Quivy & Campenhoudt (2005) identificam quatro técnicas principais de recolha de
dados: a observacéo direta, a observacao indireta por via de questionarios, a observacao
indireta por via de entrevistas e a recolha de dados ja existentes. A observacao direta € uma
técnica que conduz a uma andlise qualitativa e portanto mais exigente em termos de tempo,
mas permite recolher dados nos momentos em que os factos acontecem, pois o observador
coloca-se em contacto direto, frequente e prolongado com os atores e contexto onde os
eventos estudados ocorrem (Yin, 2014). Por seu turno, o questionario € uma das técnicas
mais utilizadas na investigacao, pelo facto de ser mais rapido e permitir realizar uma analise
quantitativa das respostas de um elevado niumero de individuos (Gongalves, 2014).

O estudo apresentado considera-se ter caracter exploratério uma vez que o seu
objetivo passa por obter uma visao geral acerca de uma situacdo numa empresa especifica
a data atual. Nao se pretende formular generaliza¢cdes mas antes produzir conhecimento
sobre um contexto e objeto particulares através do contacto com essa realidade particular.

O tema em estudo emergiu de um contexto em que a formacao se apresenta como
uma questao fulcral no mercado atual e ter crescente atengdo no mundo empresarial,
particularmente na empresa estudada. Este estudo advém especificamente do interesse em
conhecer a imagem que a formag&o da Decathlon Portugal tem junto dos colaboradores e
obter algumas pistas de melhoria que a empresa pode utilizar para alcancar os objetivos
desejados. Para a descri¢cdo da gestdo da formacdo da empresa, recorreu-se a observagao
participante e analise documental, sendo a autora o principal instrumento da observacéo,
pois encontra-se em contacto direto com a realidade enquanto responsavel de formacao na
empresa. Para avaliar a percecao dos colaboradores sobre a gestdo da formacéo da
empresa recorreu-se a uma abordagem quantitativa, tendo sido construido um questionario

para o efeito.

1.3.  Amostra e Procedimento
Para a realizacdo deste estudo, foi enviado um questionario em formato digital a

todos os colaboradores da Decathlon Portugal, correspondendo a 1327 individuos a data de
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3 de Junho de 2020. A participacéo dos colaboradores foi de natureza voluntéria, tendo-se
garantido o anonimato e confidencialidade dos dados, ja que o objetivo passa por tratar as
respostas de uma forma global, sem qualquer analise individual. Tal foi mencionado
aquando do envio do questionério, assim como foi explicado o objetivo do estudo e a
importancia da participacdo de cada um. Foram obtidas 154 respostas, total este que

constitui a amostra do estudo e representa 12% da populacao.

1.4. Instrumento

De forma a alcancar os objetivos propostos pelo presente estudo, o instrumento
utilizado para recolha de dados assentou num questionario (anexo A). O questionario foi
construido especificamente para este estudo e encontra-se dividido em duas partes:
percecdo dos colaboradores sobre a gestdo da formagdo na empresa e caracterizagdo dos
respondentes e numero de ac6es de formacéo realizadas em 2019 e 2020, sendo composto
por um total de 38 itens.

A primeira parte do questionario constitui-se por 25 afirmacdes organizadas em 6
dimensbes de andlise e uma questdo de satisfacao global. As dimensdes de analise sdo as
seguintes: (1) compromisso da empresa para com a formacg&o dos colaboradores; (2)
importancia e beneficios percecionados; (3) contributo dos colaboradores para diagnéstico
das necessidades formativas; (4) equidade no acesso a formacao e fatores que o
condicionam; (5) fatores que contribuem para a aprendizagem; (6) avaliagdo das a¢cbes de
formacao da empresa. De forma a melhor estruturar e facilitar a compreenséo deste estudo,

0 Quadro 1 descreve as dimensdes e itens em analise.
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Quadro 1

Dimensodes e itens em estudo

DIMENSOES ITENS DO QUESTIONARIO
Compromisso 1. Sinto que a empresa investe na formacé&o dos colaboradores
da empresa 2. Para o exercicio da minha funcao atual as formactes disponibilizadas

sdo suficientes

3. A informagéo sobre a formacdao é suficientemente divulgada

4. Um dos principais fatores que valorizo nesta empresa é a formacéao
que me proporciona

5. Sdo-me facultadas as condi¢des necessarias para realizar a
formacé&o proposta

Importancia e
beneficios
percecionados

6. A formagdo da empresa permite-me ter agdes com impacto positivo
para os clientes

7. A formagédo da empresa permite-me melhorar o meu saber fazer

8. A formacédo da empresa permite-me alcangar melhores resultados

9. A formacéo da empresa permite-me desenvolver competéncias para
progredir para outra funcdo ou projeto

Contributo dos
colaboradores
para diagndstico
das
necessidades

10. Sou questionado sobre as minhas necessidades de formacgéo

Equidade no
acesso e fatores
condicionantes

11. Todos os colaboradores tém as mesmas oportunidades de acesso a
formacéo

12. Colaboradores com contrato de duracéo determinada (CDD) tém
idéntica probabilidade de realizar formagéo do que um efetivo (CDI)

13. A formacéo destina-se sobretudo a quem desempenha fungfes de
lideranca de equipas

Fatores que
contribuem para
a aprendizagem

14. Em geral, a formagé&o que realizo vai ao encontro das minhas
expectativas iniciais

15. Antes de realizar uma formagéo tenho acesso aos seus objetivos
(sei o0 que é esperado aprender)

16. Sinto-me motivado/a para realizar os e-learnings propostos

17. Sinto-me motivado/a para participar em formagdes por
videoconferéncia

18. A formacéao presencial € mais eficaz para a minha aprendizagem do
gue qualquer outro formato de formacéo

19. Os meus colegas aceitam bem as minhas auséncias quando estou
em formacao

20. Conhecer a minha avaliacdo no final de cada formacg&o € motivante
para colocar os meus conhecimentos em pratica

21. Geralmente sinto-me satisfeito/a apés realizar uma formacao

Avaliacao das

22. Em geral os conteldos das formacdes séo pertinentes

acOes de 23. Os materiais e técnicas utilizados nas formagdes sdo adequados
formacéo 24. Os formadores revelam competéncias pedagdgicas e técnicas

25. Apos realizar uma formacdo o meu desempenho é avaliado
Satisfacao Qual o meu grau de satisfacéo relativamente a formacéo na Decathlon?
global

Fonte: Prépria
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E ainda de referir que a resposta dada em cada um dos 25 itens mencionados
corresponde ao grau de concordancia que cada respondente atribui a cada afirmacao e
pode variar numa escala tipo Likert de 5 pontos, de 1 a 5 onde: 1 (discordo totalmente), 2
(discordo), 3 (néo concordo nem discordo), 4 (concordo), 5 (concordo totalmente).

A segunda parte do questionario visa a caracterizacdo dos respondentes,
nomeadamente sexo, idade, escolaridade, tempo de servico na empresa, situacao
contratual, area de trabalho, identificacdo de funcdes de lideranca ou enquanto formador
interno (monitor). Pretende ainda obter informacgéo sobre o nimero de ac¢des de formacao
realizadas em 2019 e 2020 nos diferentes formatos: presencial, por videoconferéncia e e-
learning, constituindo-se por um total de 12 questdes.

Importa ainda salientar que o questionario foi elaborado com uma linguagem
adaptada a realidade e terminologia da empresa e foi alvo de um estudo piloto a 5 pessoas,
nomeadamente Diretor de Recursos Humanos, Responsavel de Recrutamento,
Responsavel de Comunicacgéo Interna, um Diretor de Loja e um Vendedor, com o propdsito
de testar e avaliar o instrumento a aplicar. Procedeu-se posteriormente a algumas melhorias

identificadas como necessarias nesta fase antecedente do estudo.

2. Anélise e Discusséo dos Resultados
2.1. Caraterizacdo da Empresa

A Decathlon foi fundada em 1976 em Franca por Michel Leclerg com o intuito de
tornar o desporto acessivel ao maior nUmero de pessoas possivel, num pais e numa época
em que a pratica desportiva comegava a ganhar um lugar de elei¢édo e a sua
democratizacéo se acelerava (Decathlon, 2016). A inauguracado da primeira loja deu-se no
verdo desse mesmo ano em Englos, na proximidade de Lille, apresentando-se como uma
grande loja onde o cliente podia encontrar tudo o que precisava para praticar o seu desporto
ao melhor preco, desde o nivel iniciante ao mais intenso ou profissional. Esta primeira loja

destacava-se das que ja existiam no setor por apresentar um conceito inovador para a
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época, em que o cliente podia experimentar e compreender de forma autbnoma a utilizacédo
de cada produto antes de o adquirir (Corsi & Neau, 2011).

Uma década apos a sua fundacao, foi criada a Decathlon Produgédo com o objetivo
de desenvolver e produzir os seus proprios produtos para as suas lojas. No mesmo ano,
como parte do plano de expansao internacional, deu-se a inauguracao da primeira loja fora
do territorio francés, em Dortmund na Alemanha. Nos anos seguintes a empresa instalou
uma unidade industrial na Asia e a partir dos anos 90 registou-se um forte periodo de
expansao internacional, com lojas em Espanha, Italia, Bélgica, Reino Unido (Decathlon,
2020a). A Decathlon tem atualmente mais de 1600 lojas em 57 paises (Decathlon, 2020b).

Em Portugal, a Decathlon Producéo foi a primeira atividade do grupo a chegar,
constituindo-se uma empresa em 1993 centrada na industrializacéo e producéo de artigos
desportivos, nomeadamente bicicletas. Em 2000, a Decathlon abre a sua primeira loja em
Portugal, na Amadora, constituindo-se uma nova empresa. Onze anos mais tarde, o pais
passa a abarcar a atividade logistica, tendo inaugurado em 2011 o centro logistico de
Palmela, entretanto relocalizado para a cidade de Settbal. Com o sentido de tornar o prazer
e o0s beneficios do desporto acessiveis ao maior numero de pessoas em Portugal, de forma
sustentavel, a empresa conta hoje com mais de 1300 colaboradores em Portugal. Estes
encontram-se geograficamente dispersos no territdrio Portugués continental e insular
através de 36 lojas, um centro de servigo pés-venda, um centro logistico e 0s servicos
centrais, que designam como equipa de suporte (Decathlon, 2020b; 2020c). O organograma

da empresa apresenta-se na figura 1.
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Figura 1

Organograma da Decathlon Portugal
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A equipa de suporte da Decathlon Portugal é composta por quatro Direcdes:
Administrativa e Financeira, Comercial, Desenvolvimento e Capital Humano. A Direcéo
Administrativa e Financeira é constituida pela Contabilidade, Informatica, Juridico e Gestdo
de Pessoal, Organizacdo Financeira e Tesouraria e Fiscalidade. Ja a Direcdo Comercial
compde-se pela Direcdo de Desportos Nacional, E-commerce, Marketing e Comunicacao,
Servigco P6s Venda Nacional e Supply Chain e Gestdo de Stock. Por sua vez, a Direcao de
Desenvolvimento abarca o Desenvolvimento Sustentavel, Expanséo e Exploracéo e
Seguranca. Finalmente a Direcéo de Capital Humano reportam duas areas: Formacao e
Recrutamento. A area de formacao é constituida pela Responséavel de Formacéao Pais,
autora do presente trabalho. A esta area da suporte uma rede interna de colaboradores, que
nao tendo qualquer vinculo hierarquico entre si e/ou ao Responsavel de Formacao Pais, dao
apoio nas diferentes etapas do ciclo de formacgéo: os monitores (formadores internos) e 0os
responsaveis de formacao local (de cada loja ou unidade). Estas séo responsabilidades
sobre as quais qualquer colaborador pode manifestar interesse em assumir e que sendo

validado, concilia com as responsabilidades inerentes a sua fungéo.

2.1.1 Caracterizacdo da Gestdo da Formacéo

Neste ponto, em que se procura fazer uma descricdo sumaria da Gestao da
Formacéo da Decathlon Portugal, recorreu-se a observagao participante e analise
documental, sendo a autora o principal instrumento da observacao, ja que assume
atualmente a funcao de Responsavel de Formacao Pais.

Para cada funcdo e responsabilidade estdo estabelecidas e sdo dadas a conhecer a
todos os colaboradores via intranet e plataforma interna de formacéo, quais as formacoes
consideradas pertinentes e adequadas a sua funcao e responsabilidades adicionalmente
assumidas. Estas formacdes encontram-se organizadas em trés niveis, que se podem
designar como basico (integracdo a funcédo e empresa), aperfeicoamento (aprofundamento
dos temas aprendidos durante a integracdo) e complementar (desenvolvimento de

competéncias que ndo sao essenciais ao desempenho da funcdo mas representam uma
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mais valia para o colaborador enquanto profissional). Na sua maioria e independentemente
do nivel a que pertencem, promove-se a participacao do colaborador nas mesmas com uma
periodicidade bienal ou trienal. Atualmente, a empresa procura mudar este modus operandi,
passando de um modelo de revalidagéo periddico para um modelo de revalidagéo face as
necessidades identificadas em cada individuo, através de testes diagndstico e/ou sumativos.

Cada conjunto de formacgdes indicadas para cada funcéo ou responsabilidade esta
sujeito a uma revisao anual — normalmente no inicio de cada ano séo adicionadas ou
eliminadas formacdes ao catélogo de formacédo da empresa. Embora sejam tidas em conta
as sugestdes recebidas ao longo do ano por parte dos colaboradores, chefias ou
departamentos, esta revisdo esta a cargo do Responsavel de Formacao Pais em
coordenacgédo com o Diretor de Capital Humano. No entanto, é cada vez mais frequente a
necessidade de revisdo e atualizagdo do catalogo de formacao a qualquer momento,
nomeadamente em situa¢cfes de mudanca estratégica ou operacional, como por exemplo a
implementagdo de um novo sistema de controlo de stock. Nestas situa¢cdes de mudancga, a
cooperagdo com os departamentos e equipas envolvidas € parte essencial do processo para
estabelecer as necessidades formativas do momento e futuras.

Na empresa néo existe, portanto, um processo formal de diagndstico de
necessidades de formacdo. Embora na intranet esteja disponivel um questionario ao qual
todos os colaboradores podem aceder e indicar as suas necessidades ou sugestdes de
formacdo, este ndo é praticamente utilizado pelos colaboradores. Existe ainda um
guestionario afixado em todas as unidades para levantamento de necessidades formativas
no ambito de higiene e seguranca no trabalho, o qual foi formalmente comunicado aos
colaboradores mas também nédo se destaca adesao relativamente ao mesmo. Os
colaboradores tendem a partilhar, seja formal ou informalmente, as suas sugestdes e
necessidades diretamente com o seu responséavel hierdrquico e/ou com o Responsavel de
Formacéo Local ou Pais, necessidades estas habitualmente ao nivel organizacional ou
operacional. Estes responséaveis avaliam posteriormente a pertinéncia e urgéncia das

sugestdes recebidas. Embora ndo exista um processo formal de levantamento e diagnéstico
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de necessidades de formacao, ao longo do ano estas necessidades véo surgindo e vao
sendo identificadas. Sempre que é identificada a necessidade de desenvolver uma nova
area ou temética, sao estabelecidos primeiramente os objetivos da formacéo que lhe pode
dar resposta. Este trabalho é feito pelo Responsavel de Formacéo Pais e quando
necessario € por si solicitado suporte a outros departamentos, equipas ou colaboradores
especificos para definicdo daqueles objetivos, bem como sobre a forma como as agbes de
formacdo devem decorrer, nomeadamente conteldos e mensagens chave, formadores
(internos ou externos), métodos e técnicas a utilizar, meios necessarios, local, destinatéarios,
ndamero minimo e maximo de participantes, duracdo, época e orcamento.

A formacao na Decathlon é prioritariamente realizada on-the-job e online através de
e-learnings, videos, tutoriais e outros suportes digitais. Os documentos internos da empresa
designados por “Politica Humana” e “Politica de Formacao”, acessiveis a todos os
colaboradores através da intranet, incentivam a que a formacao presencial ocorra apenas
depois do colaborador concluir os itens sugeridos em formato de auto-aprendizagem, o que
na realidade nem sempre acontece, evidenciando-se a dificuldade de ades&o massiva a
este tipo de formato. Decorrente da crise pandémica vivida na atualidade com a propagacéao
da doenga COVID-19, as formagfes presenciais foram interditas a partir de maio de 2020,
tendo-se apostado na reformulacéo das formacgdes para um formato a distancia, por
videoconferéncia, em que existe a presen¢a de um formador mas este recorre aos meios
digitais para comunicar e dinamizar o grupo. Independentemente do formato da formacéo, a
empresa privilegia os métodos ativos, fazendo os participantes interagir através de diversas
dindmicas, pois defende que estes sdo 0s que mais potenciam a motivagao e retengéo de
contetdos e mensagens chave.

Para a execucéo das ac¢6es de formacao recorre-se sobretudo aos formadores
internos (designados internamente como monitores), procurando-se potenciar a partilha de
experiéncia e conhecimento em que cada um mais se destaca e é reconhecido e colocando-
os ao servi¢co do desenvolvimento dos outros colegas a que 0s monitores se equiparam em

situac@es diarias de trabalho. Existe um processo de validacdo para monitores, o qual
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pressupde a realizacdo e validagdo de um conjunto de formacgdes especificas que garantem
a aquisicao de conhecimentos e competéncias necessarias para desempenhar esse papel.
O recurso a entidades externas é minoritario e restringe-se a entidades formadoras
certificadas, sobretudo no ambito de higiene e seguranca no trabalho. Algumas formacdes
pontuais ha area comportamental ou de linguas sdo ministradas também por entidades
externas, sejam empresas ou formadores independentes.

Relativamente a calendarizacdo, todos os anos sao definidas pelo Responséavel de
Formacdao Pais em conjunto com o Diretor Comercial, as épocas do ano e franjas horéarias a
respeitar, sendo que a data e local exato (no caso de formacdes presenciais) de cada agéo
de formacéo é definido por cada monitor, preferencialmente no inicio de cada semestre.
Este regista as suas acdes de formacao e abre as respetivas vagas para inscricdes através
da plataforma interna de formacao da Decathlon. Cada colaborador & autbnomo para aceder
a referida plataforma e proceder a pesquisa e inscricdo nas acdes disponibilizadas, embora
para a maior parte das funcdes seja necessaria coordena¢cao com o seu responsavel
hierarquico, uma vez que pode impactar a planificacdo horaria de toda a equipa.

Tendo em conta o modelo de Kirkpatrick sobre a avaliacdo da formacao, a Decathlon
tem previsto realizar apenas o primeiro nivel de avaliacdo, a reacdo, no caso das formacdes
presenciais ou por videoconferéncia e os dois primeiros niveis no caso dos e-learnings.
Portanto, independentemente do formato, procura-se aferir a reagédo dos participantes apos
a realizacdo da acao de formacgéo, sendo-lhes sempre solicitada a sua avaliacdo através de
um questionario online concebido para o efeito. Ainda que seja solicitado que todos o facam,
a taxa de respostas de reagéo as formacdes presenciais em 2019 foi de 11,2%, em 2018
16,2% e em 2017 15,0%. Nas formacdes por videoconferéncia, uma novidade para a
empresa no ano de 2020, tem-se verificado uma maior ades&o na ordem de 27,8%. O
segundo nivel de avaliag&do € sobre a aprendizagem e apenas é realizado no formato de e-
learning, através do qual é disponibilizado um questionéario de validacao final ao qual a
pessoa pode ou ndo responder e avaliar a apreensao de conteudos. O terceiro nivel de

avaliacdo do modelo, que se refere a alteracdo ou melhoria de comportamentos raramente é
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realizado na sequéncia de uma acao de formacéo. Quando acontece pode ser formal ou

informal, sob forma de observacéo e por parte dos formadores, pares ou responsavel

hierarquico. Finalmente, o quarto nivel em que se pretende avaliar resultados financeiros ou

operacionais é realizado de forma pontual e sem uma periodicidade especifica, embora

raramente se consiga encontrar uma correlacéo entre a formac¢ao ministrada e os resultados

esperados a estes niveis.

2.2. Caracterizacdo da Amostra

A caracterizagdo sociodemogréfica dos recursos humanos da Decathlon Portugal é
apresentada no quadro 2, tendo os dados sido recolhidos através da plataforma de gestao
de recursos humanos da empresa a data de 3 de junho de 2020, ou seja, no dia
imediatamente anterior ao envio do questionario. No mesmo quadro, apresenta-se a
caracterizacao dos respondentes, cujo numero total corresponde a 154 respostas, o que

equivale a 12% do numero total de colaboradores da Decathlon Portugal naquela data.
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Quadro 2

Caracterizacao dos respondentes e recursos humanos da Decathlon

UNIVERSO AMOSTRA
n % N %
Sexo
Feminino 633 47,7 84 54,5
Masculino 694 52,3 70 45,5
Idade em anos
Menos de 20 56 4,2 2 1,3
20-24 504 38,0 50 32,5
25-—29 444 33,5 58 37,6
30-35 203 15,3 24 15,6
Mais de 35 120 9,0 20 13,0
Escolaridade
Até 3° ciclo (9° ano) 79 6,0 1 0,6
Secundario (12° ano) 754 56,8 23 15,0
Frequéncia ensino superior n/d* - 29 18,8
oot bt TR R U
Tempo de servigo na empresa
Menos de 1 ano 403 30,4 26 16,9
1a2anos 430 32,4 36 23,4
3 a4 anos 196 14,8 39 25,3
5a 10 anos 198 14,9 31 20,1
Mais de 10 anos 100 7,5 22 14,3
Situacdo contratual
ind;lglﬁﬁ&;tév; contrato com duragéo 1163 87.6 147 955
detgr[r)n[?n(:d;e)rmo = contrato com duracgao 164 12.4 7 45
Area
Loja 946 71,3 111 72,1
Logistica 274 20,6 18 11,7
Servigo pos venda (SPV) Central 14 11 2 1.3
Equipa de Suporte 93 7,0 23 14,9
Funcdes de coach (chefia)
Sim 208 15,7 45 29,2
Nao 1119 84,3 109 70,8
Monitor (formador interno)
Sim 187 14,1 49 31,8
Nao 1140 85,9 105 68,2
Total 1327 100,0 154 100,0

Fonte: Documento interno, 2020
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Quadro 3

Acdes de formacéo realizadas pelos respondentes em 2019 e 2020 (n = 154)

2019 (JAN-DEZ) 2020 (JAN-MAI)

N % n %

E-learning

0 42 27,3% 93 60,4%

1 7 4,5% 16 10,4%

2 15 9,7% 23 14,9%

3-4 40 26,0% 15 9,7%

5 ou mais 50 32,5% 7 4,6%
Formacgéo presencial

0 19 12,4% - -

1 20 13,0% - -

2 33 21,4% - -

3-4 57 37,0% - -

5 ou mais 25 16,2% - -
Formacgéo por videoconferéncia

0 - - 110 71,4%

1 - - 30 19,5%

2 ou mais - - 14 9,1%

Fonte: Prépria

Foram ainda recolhidos dados relativos ao niumero de a¢6es de formagéo por
formato, realizadas pelos respondentes em 2019 e 2020 (Quadro 3).

De acordo com o quadro 3, 72,7% dos respondentes afirma ter realizado pelo menos
1 e-learning em 2019 e destes 80,4% afirma ter realizado 3 ou mais. J& em 2020, ainda que
a andlise se limite aos 5 primeiros meses do ano, é de considerar a tendéncia oposta face
ao ano anterior, pois 60,4% indica nao ter realizado nenhum e-learning. Relativamente as
formagdes presenciais, 53,2% indica ter realizado 3 ou mais formacdes presenciais em 2019
e apenas 12,4% dos respondentes afirma néo ter tido qualquer formacgéo neste formato
nesse ano. Nao obstante, € de ter em conta que em 2020 a formacao presencial foi limitada
pela empresa no sentido de minimizar a aglomeracéo de pessoas e prevenir a propagacao
da doenca COVID-19. A reacéo foi notoria a partir do més de maio de 2020, durante o qual

se iniciaram as formacdes por videoconferéncia em detrimento das presenciais. Esta
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situacao reflete-se no facto de 28,6% dos respondentes afirmar ja ter realizado pelo menos

1 formacao por videoconferéncia em 2020.

2.3. Apresentacédo dos Resultados

Neste capitulo é apresentada a andlise dos resultados obtidos através do
questionario aplicado. Foi efetuada uma andlise descritiva de varidveis quantitativas com o
objetivo de conhecer a percecao dos colaboradores da Decathlon Portugal sobre a gestédo

da formacéo na empresa.

2.3.1. Percecdo dos Colaboradores sobre a Gestdo da Formacgéo na Empresa

As respostas dadas pelos colaboradores a cada uma das 25 afirmacdes
apresentadas no questionario correspondem ao grau de concordancia que estes atribuem a
cada uma, podendo variar numa escala tipo Likert de 5 pontos, de 1 a 5 onde: 1 (discordo
totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4 (concordo), 5 (concordo
totalmente). No quadro 4 sdo apresentados os resultados obtidos e conclui-se que o grau de
concordancia dos colaboradores resulta numa média com valor superior a 3 em todos 0s
itens. Além disso, quando questionados sobre o seu grau de satisfagdo para com a
formacdao proporcionada pela Decathlon, as respostas resultam também num valor
favoravel, com uma média de 3,89 e desvio padrao de 0,84. Estes dados confirmam a
percecédo tendencialmente positiva dos colaboradores sobre a gestdo da formacéo da
empresa. Ndo obstante, a anélise mais detalhada dos resultados podera sugerir algumas

pistas de melhoria que a empresa podera ter em conta.
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Quadro 4

Percecédo dos colaboradores sobre a gestdo da formacgao na Decathlon

x . DESVIO
DIMENSOES E ITENS MEDIA PADRAO
COMPROMISSO DA EMPRESA 3,77 1,02
1 Sinto que a empresa investe na formagao dos 4.08 0,86
colaboradores
2 Para o exercicio da minha funcéo atual as formacodes 369 106
disponibilizadas séo suficientes ' ’
3_A informacao sobre a formacéo é suficientemente 3.60 1,07
divulgada
4 Um dos principais fatores que valorizo nesta empresa € a 375 0.94
formagao que me proporciona ' ’
5 Sdo-me facultadas as condi¢bes necessarias para realizar
~ 3,74 1,10
a formagdo proposta
IMPORTANCIA E BENEFICIOS PERCECIONADOS 4,21 0,89
6. A formacéo da empresa permite-me ter agdes com
. " . 4,40 0,71
impacto positivo para os clientes
7. A formacéo da empresa permite-me melhorar o meu 4.41 0,72
saber fazer
8. A formacao da empresa permite-me alcangar melhores 425 0.83
resultados
9. A formacédo da empresa permite-me desenvolver 377 111
competéncias para progredir para outra funcdo ou projeto ' ’
CONTRIBUTO DOS COLABORADORES PARA 316 115
DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES — ’
10. Sou questionado/a sobre as minhas necessidades de
~ 3,16 1,15
formacéo
EQUIDADE NO ACESSO E FATORES CONDICIONANTES 3,55 1,22
11. Todos os colaboradores tém as mesmas oportunidades 353 1,28

de acesso a formacéao

12. Colaboradores com contrato de duracéo determinada
(CDD) tém idéntica probabilidade de realizar formacéo do 3,24 1,26
gue um efetivo (CDI)

13. A formacéo destina-se sobretudo a quem desempenha

funcdes de lideranca de equipas 2,13 1,04
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DESVIO

DIMENSOES E ITENS MEDIA PADRAO
FATORES QUE CONTRIBUEM PARA A APRENDIZAGEM 3,84 1,02
14. Em geral, a formacao que realizo vai ao encontro das 384 071
minhas expectativas iniciais ' ’
15. Antes de realizar uma formacéao tenho acesso aos seus 394 0.96
objetivos (sei 0 que é esperado aprender) ' ’
16. Sinto-me motivado/a para realizar os e-learnings 342 105
propostos ' '
17. Sinto-me motivado/a para participar em formacoes por 356 117
videoconferéncia ' ’
18. A formacdao presencial € mais eficaz para a minha 402 116
aprendizagem do que qualquer outro formato de formacéao ' ’
19. Os meus colegas aceitam bem as minhas auséncias 367 110
quando estou em formagéo ' ’
20. Conhecer a minha avaliagéo no final de cada formacgéo
€ motivante para colocar os meus conhecimentos em 3,95 0,96
pratica
21. Geralmente sinto-me satisfeito/a apés realizar uma 431 0.64
formacéao ’ ’
AVALIACAO DAS ACOES DE FORMACAO 3,94 0,91
22. Em geral os contetdos das formacdes sdo pertinentes 4,23 0,59
23. Os materiais e técnicas utilizados nas formagdes séo 4,01 0,77
adequados
24. Em geral os contetdos das formacdes séo pertinentes 4,24 0,71
25. Apoés realizar uma formacdo o meu desempenho é 397 113
avaliado ' ’
QUAL E O MEU GRAU DE SATISFACAO 3.89 0.84

RELATIVAMENTE A FORMACAO NA DECATHLON?

Fonte: Prépria

Como se pode verificar a partir dos dados do quadro 4, a dimenséo relativa ao
contributo dos colaboradores para diagnéstico das necessidades de formacgdo é aquela que
apresenta o valor médio de concordancia mais baixo, explicado pela média de concordancia
também mais baixa sobre o item 10 (sou questionado/a sobre as minhas necessidades de
formacédo). Seguidamente ao diagnostico, a dimensdo com a média de concordancia mais
baixa é a que corresponde a equidade no acesso a formagéo. Dentro desta dimenséo,

existem dois itens que se destacam por terem médias de concordancia mais baixas em
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relacdo a todos os outros do questionario: o item 11 (todos os colaboradores tém as
mesmas oportunidades de acesso a formacao) e o item 12 (colaboradores com contrato de
duracédo determinada (CDD) tém idéntica probabilidade de realizar formacédo do que um
efetivo (CDI)). Devem ainda ser destacados outros itens cuja média de concordancia é mais
baixa em relacao as restantes, apresentado um valor igual ou inferior a 3,6. Sao eles: item
25 (apos realizar uma formagédo o meu desempenho é avaliado), item 16 (sinto-me
motivado/a para realizar os e-learnings propostos), item 17 (sinto-me motivado/a para
participar em formages por videoconferéncia) e item 3 (a informagé&o sobre a formacao é
suficientemente divulgada).

No que diz respeito as dimensdes cuja percecao dos colaboradores é mais positiva,
destaca-se a importancia e beneficios que atribuem a formagédo da empresa. Os itens que
para isso contribuem séo aqueles que se destacam também mais positivamente entre a
totalidade dos itens em andlise, nomeadamente o item 6 (a formacao da empresa permite-
me ter agcdes com impacto positivo para os clientes), item 7 (a formacdo da empresa
permite-me melhorar o meu saber fazer) e item 8 (a formacdo da empresa permite-me
alcancar melhores resultados). Destaca-se ainda positivamente o item 21 (geralmente, sinto-
me satisfeito/a apés realizar uma formacgéo), sendo este um dos fatores contribuidores para
efetiva aprendizagem e o item 13 (a formacao destina-se sobretudo a quem desempenha

fungBes de lideranca de equipas).

2.3.2. Andlise dos itens estudados em funcdo das variaveis demograficas

Neste ponto sdo analisados alguns itens especificos, cujo desvio padréo se
apresenta mais elevado, procurando-se verificar se as respostas diferem em funcéo de
algumas variaveis demograficas dos respondentes.

O item 9 (a formag&o da empresa permite-me desenvolver competéncias para
progredir para outra func&o ou projeto), que se insere na dimenséo da importancia e
beneficios que os colaboradores atribuem a formacdao, é aquele que apresenta o grau de

concordancia menos forte dentro desta dimensdo. Se analisadas as respostas a este item,
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verifica-se que a variavel “sou coach” (chefia) apresenta resultados com diferengas mais
significativas entre aqueles que s&o “coach” e aqueles que nao sao. Verifica-se assim, que
gquem assume funcdes de lideranca (chefia) concorda mais fortemente com o facto de a
formagé&o permitir desenvolver competéncias para evoluir para outra funcéo ou projeto,
apresentando também uma menor disperséo nas respostas (quadro 5). Esta andlise pode
ter especial interesse para a empresa, na medida em que quando ha necessidade de
preencher uma vaga é privilegiado o recrutamento interno, ou seja, promove-se a
progressao na carreira dos colaboradores. Ainda que a formacgéo possa ter um contributo
importante para que os colaboradores sejam dotados das competéncias necessarias para
evoluir para outros projetos, os resultados neste estudo evidenciam que podera nao estar a
ser assim reconhecida junto de todos os colaboradores, particularmente aqueles que ndo

assumem fungdes de lideranga de equipas, isto €, aqueles que nado séo “coach”.

Quadro 5
Percecéo dos colaboradores sobre o item 9 (a formacdo da empresa permite-me
desenvolver competéncias para progredir para outra funcéo ou projeto), de acordo com a

variavel “Sou coach”

SOU COACH (CHEFIA) MEDIA DESVIO PADRAO
Sim 4,00 1,02
N&o 3,67 1,13

Fonte: Prépria

Relativamente ao item 11 (todos os colaboradores tém as mesmas oportunidades de
acesso a formacgao) pertencente a dimenséo sobre a equidade no acesso a formacéo e
fatores que o condicionam, ele surge destacado no quadro 4 por ter um grau de
concordancia menos forte (média de 3,53). Nao obstante, apresenta também um desvio
padréo de 1,28, um dos valores comparativamente mais elevado. Isto significa que apesar

de identificado como um item com menor grau de concordéancia, ha também maior
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divergéncia nas respostas obtidas. Se atendermos as diferentes variaveis demograficas,
verifica-se que os colaboradores com 3 a 4 anos de antiguidade e aqueles que trabalham na
area da logistica séo os que apresentam médias de concordancia mais baixas (média de
3,26 e 3,33, respetivamente).

Os itens 12 (colaboradores com contrato de duracao determinada tém idéntica
probabilidade de realizar formacéo do que um efetivo) e 13 (a formagéo destina-se
sobretudo a quem desempenha fungdes de lideranca de equipas) permitem analisar dois
potenciais fatores condicionantes do acesso a formagéo: o tipo de contrato e a lideranca de
equipas. No item 12 verifica-se um grau de concordancia menos favoravel (média de 3,24),
0 que significa que na perspetiva dos colaboradores o tipo de contrato condiciona mais o
acesso a formacdao e nao se verificam diferencas significativas entre as respostas dos
colaboradores com contrato de duragéo determinada (média de 3,67) e dos efetivos (média
de 3,54). Relativamente ao item 13, verifica-se que este apresenta o valor mais baixo do
guadro 3 (média de 2,13), o0 que neste caso representa discordancia com a afirmacéo.
Portanto, na percecao dos respondentes ndo € o facto de liderar equipas que facilita ou ndo

0 acesso a formacao.

2.4. Discusséo dos Resultados

Tendo em conta os objetivos do presente estudo, os resultados obtidos
possibilitaram retirar algumas conclusdes que poderao representar pistas de melhoria para a
empresa e que séo seguidamente alvo de exposicéo e discusséo.

Os resultados vém confirmar a percecao tendencialmente positiva dos colaboradores
sobre a gestdo da formacgéo na Decathlon. Foram analisadas seis dimensdes, compostas
por 25 itens, revelando todos eles um grau de concordancia positivo. Ndo obstante, uma
andlise mais detalhada sobre cada uma das dimensdes permite concluir que o contributo
dos colaboradores para diagndstico das necessidades de formacéao e a equidade no acesso
a mesma sdo aquelas que apresentam um grau de concordancia médio positivo mas mais

baixo em comparacao com as restantes dimensodes.
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Relativamente ao diagnoéstico das necessidades formativas podera ser til a consulta
aos colaboradores ou as chefias como sugerido por Camara et al. (2005), de forma mais
sistematica e regular, nomeadamente através da aplicacdo de um questionario. Por outro
lado, a empresa indica ter inten¢do de implementar um processo diagnéstico de
conhecimentos, cujos resultados permitirdo definir o plano de formacéo adequado para cada
colaborador, em detrimento da prética atual que propde que cada um frequente as varias
formac@es inerentes a sua funcao ou responsabilidade de uma forma periddica e ciclica. A
implementacéo desta nova préatica permitira uma melhor identificacéo das reais
necessidades de formacéo dos colaboradores. Adicionalmente, a implementacéo de
avaliagcdes sumativas realizadas ap0s cada formag&o, como prop8e o modelo de Kirkpatrick,
assim como a avaliagao de desempenho contribuem também para uma melhor definicdo
das ag¢Oes de formagéo prioritarias para cada individuo (Cabrera, 2006).

No que respeita a equidade no acesso a formacgéao, os colaboradores concordam que
todos tém as mesmas oportunidades de formacéo, o que corrobora os estudos de
Bernardes (2008) e Almeida et al. (2008) sobre esta temética em empresas de grande
dimensao, nas quais de enquadra a Decathlon (mais de 250 colaboradores). Ressalve-se no
entanto, que neste estudo esta é uma das dimensdes com grau de concordancia mais baixo
gquando comparada com as restantes e na qual existe uma maior divergéncia nas respostas
obtidas. O facto de se assumir uma funcéo de coach (chefia) ndo surge como forte fator
condicionante no acesso a formagédo. Ja a afirmacgéo que se refere ao acesso a formacao
mediante o tipo de contrato apresenta niveis de concordancia menos favoraveis. Tendo em
conta que a empresa fomenta a partilha e acesso a formacéo por parte de todos os
colaboradores, seria pertinente investigar num futuro estudo se existem por ventura outros
fatores que possam ser percebidos como contribuidores para uma menor equidade no
acesso a formacéo, seja a fungdo desempenhada, género, idade, antiguidade ou outros.
Deve ser dada especial atencdo aos colaboradores com 3 a 4 anos de antiguidade na
empresa e também aqueles que trabalham na area da logistica, pois séo estes que

apresentam niveis de concordancia mais reduzidos.
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Destaca-se ainda o item “a informacao sobre a formacao é suficientemente
divulgada”, cuja média de concordancia das respostas o coloca em 18° lugar no conjunto
dos 25 itens analisados. Tendo em conta este resultado, podera ser pertinente rever a
comunicacgao por parte da empresa junto dos colaboradores, no sentido da formacéo
proporcionada ser conhecida e consequentemente acessivel a todos.

Relativamente aos diferentes fatores que contribuem para a aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias, verifica-se que os respondentes concordam que
conhecer a sua avaliacao no final de cada formacéao é fator de motivagéo para colocar os
conhecimentos em pratica, 0 que vai ao encontro da exposi¢éo de Rego et al. (2015). E de
referir que os colaboradores percecionam que a avaliagéo da formagéo é feita sobretudo ao
nivel da reacédo e satisfacdo dos participantes (primeiro nivel de avaliacdo do modelo de
Kirkpatrick) e ndo tanto ao nivel da sua avaliagdo de conhecimentos, o que corrobora com a
descricdo das préticas de gestao da formacao na empresa. A avaliacao de conhecimentos,
feita no final de cada formacéo, correspondente ao segundo nivel de avaliacdo do modelo
de Kirkpatrick, ndo se configurando portanto numa pratica regular na empresa. Apenas 0s e-
learnings dispdem de uma avaliagdo sumativa no final mas a sua realizagéo fica ao critério
do proéprio colaborador. Assim, serd uma mais valia implementar a pratica de avaliagéo de
conhecimentos dos participantes apos a realizacao de uma formacéo, independentemente
do seu formato — poderéa configurar-se num teste, questionario, entrevista, observagéo ou a
combinacéo entre estas técnicas (Rego et al., 2015). Independentemente da técnica a
aplicar, esta sera uma pratica util para consolidar e aferir conhecimentos, podendo, como ja
mencionado, ter utilidade para indiciar novas necessidades de formacao ou ajustar os
contetdos e/ou métodos utilizados. Além disso, a possibilidade de partilhar com cada
participante os resultados por si obtidos representara uma alavanca de motivacéo para que
coloquem os conhecimentos adquiridos em prética, transferindo-os para o posto de trabalho.

Este estudo permitiu-nos ainda concluir que, apesar de ser uma necessidade
premente para a empresa a dinamizagéo dos formatos online, seja por e-learnings seja por

videoconferéncia, os respondentes tém uma percecao mais positiva sobre a eficacia da
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formagédo em formato presencial. Concomitantemente, a recetividade para realizar e-
learnings e formacdes por videoconferéncia podera ser baixa. De facto, estes itens
apresentam um grau de concordancia mais baixo quando comparados com a grande
maioria dos itens analisados no estudo. Ainda assim, estes resultados representam apenas
pistas que devem ser alvo de melhor analise porque estes formatos de formacéao a distancia
tém ainda pouca expressao no histdrico da empresa e representam uma novidade e fator de
mudanca para os colaboradores e monitores (formados internos), especialmente as
formacgdes por videoconferéncia. Assim, a percecao sobre estes itens pode ser rapidamente
alterada, uma vez que estas novas experiéncias se tornem mais presentes e regulares. De
gualqguer forma, € util considerar a necessidade de requalificacdo dos monitores da
Decathlon. O Instituto do Emprego e Formagéao Profissional (2020a, 2020b), cuja missao é
promover a criagdo e qualidade do emprego em Portugal, nomeadamente através de
formagcdao profissional, incluiu novas competéncias no perfil do formador, nomeadamente
dominio das plataformas e redes de interacé@o online. A Decathlon devera também dotar os
seus formadores internos das competéncias necessarias para dar resposta as suas atuais
estratégias, minimizando uma eventual perda de qualidade das suas formacdes. Este ponto
ganha ainda mais relevancia uma vez que a qualidade técnica e pedagdgica dos formadores
esta identificado como contribuidor para a aprendizagem e atualmente a percecao dos
colaboradores sobre a qualidade dos formadores da Decathlon é positiva, sendo desejavel

que assim se mantenha.
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Conclusao

Num contexto em que a formagéo e desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores assume crescente importancia para potenciar vantagens competitivas
sustentaveis as empresas, garantir que a gestao da formacéao é positivamente
percecionada por quem a recebe, 0s colaboradores, é positivo tanto para confirmar as
intencdes da empresa neste ambito, como para garantir uma efetiva aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias.

Os resultados e conclusdes mais relevantes deste estudo mostram-nos que 0s
colaboradores da Decathlon Portugal t¢ém uma percecéo tendencialmente positiva sobre a
gestdo da formacéo da empresa. Das seis dimensdes analisadas, os respondentes
concordam mais fortemente que a formacao proporcionada pela empresa € importante e
reconhecem-lhe beneficios, nomeadamente melhorar o seu saber fazer, ter acdes com
impacto positivo para os clientes e alcancar melhores resultados. Além disso, 0s
respondentes concordam mais fortemente que se sentem satisfeitos apos realizar uma
formacédo, destacando-se uma baixa dispersédo nas respostas obtidas sobre este item. Este
resultado € ponto de partida fundamental para garantir recetividade as a¢fes de formagéo
dinamizadas pela empresa e é fator potenciador de uma aprendizagem eficaz. A avaliacao
gue os colaboradores fazem da qualidade das formag8es proporcionadas pela empresa
representa a segunda dimensao percecionada como mais positiva. Em seguida, surge a
dimensao relativa aos fatores que contribuem para a aprendizagem, nomeadamente o facto
de se sentirem satisfeitos apos a realizacdo de uma formacgéo, de terem acesso aos
objetivos antes da formacao ocorrer e da mesma ir ao encontro das suas expectativas
iniciais. Como fator contribuidor para aprendizagem surge ainda o facto dos colaboradores
concordarem que conhecer a sua avaliacdo no final de cada formagéo os motiva a
colocarem os seus conhecimentos em pratica, pelo que a empresa deve implementar um
sistema de avaliacdo dos conhecimentos adquiridos, partilhando-a posteriormente com cada

participante.
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O contributo dos colaboradores para diagnéstico das necessidades de formacéo, a
equidade no acesso e 0 compromisso da empresa para com a formacao dos colaboradores
sdo as dimensdes que apresentam um grau de concordancia médio mais baixo, ainda que
se revelem positivos e com maior dispersdo nas respostas obtidas.

Relativamente ao diagndstico das necessidades formativas pode ser util consultar os
colaboradores e também as chefias de forma mais sistemética e regular (Camara et al.,
2005). Além disso, a implementacéo de avaliacdes diagnostico de conhecimentos permitira
identificar as reais necessidades de formacéo dos colaboradores, assim como as avaliagbes
sumativas no final de cada formacao e as avaliagbes de desempenho podem contribuir para
tal identificagé@o (Cabrera, 2006).

Sobre a equidade no acesso a formacao, os colaboradores concordam que todos
tém as mesmas oportunidades de formacdo mas esta é uma das dimensdes com grau de
concordancia mais baixo quando comparada com as restantes. O facto de liderar equipas
nao surge como condicionante no acesso a formacao, ao contrario do tipo de contrato, que
apresenta uma média de concordancia menos favoravel. Sera pertinente investigar
futuramente se existem outros fatores que possam ser percebidos como contribuidores para
uma menor equidade no acesso a formacao, seja a fungdo desempenhada, género, idade
ou antiguidade. Além disso, a empresa pode rever a sua comunicacao sobre a formacao
disponibilizada junto de todos os colaboradores, para que a mesma seja conhecida e
consequentemente acessivel a todos, ja que o grau de concordancia sobre o item “a
informacao sobre a formacgao é suficientemente divulgada” apresenta-se menos forte se
comparado com os restantes itens analisados.

Finalmente, este estudo permitiu-nos concluir que os colaboradores tém uma
percecdo mais positiva sobre a eficacia da formacao presencial. Apesar de ser uma
necessidade premente para a empresa a dinamizacao dos formatos online, a recetividade
para realizar e-learnings e formacdes por videoconferéncia podera ser baixa, pois revelam-
se 0s itens com grau de concordancia mais baixo quando comparados com a grande

maioria dos itens analisados no estudo. E importante seguir a evolugéo desta percec¢éo a
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medida que a utilizacdo destes novos formatos se torne mais regular. De qualquer forma, é
Gtil considerar a atual necessidade de requalificacdo dos formadores da Decathlon,
nomeadamente no que respeita o dominio das plataformas e redes de interacéo online,
procurando manter a percecéo positiva dos colaboradores no que concerne a qualidade das
formacdes e dos seus formadores internos.

Apesar das conclusdes mencionadas, este estudo apresenta algumas limitacdes que
devem ser referidas. A principal limitacdo do estudo é o facto da amostra ser reduzida, pelo
gue ndo devem ser generalizadas as conclusfes dos resultados obtidos para o universo.
Outra limitag&o prende-se com o facto de ndo existirem muitos estudos em organizagdes no
setor do retalho que analisem a imagem ou percecdo dos seus colaboradores sobre a
gestdo da formac&o nas mesmas, o que dificulta a comparacéo dos resultados.

Para investigacdes futuras, sugere-se um estudo mais pormenorizado sobre a
equidade no acesso a formagao e compromisso da empresa sobre a formacéo dos seus
colaboradores, nomeadamente através de focus grupo que permitem fazer uma pesquisa
mais especifica. Seria ainda interessante realizar uma analise comparativa sobre a percegéo
e recetividade dos colaboradores aos novos formatos de formacao a distancia, uma vez que
estes representam atualmente uma importante estratégia para a Decathlon.

Em suma, com este trabalho foi possivel adquirir um aumento de conhecimento
acerca da tematica proposta e contribuir com algumas sugestdes de melhoria que a

empresa pode utilizar para alcancar os objetivos desejados.
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Anexo A

Questionario

No ambito da realizacdo da minha dissertagéo de Mestrado em Gestéo Estratégica

de Recursos Humanos da Escola Superior de Ciéncias Empresariais (ESCE) do Instituto
Politécnico de Setubal, foi criado um questionario que visa conhecer a opinido dos

colaboradores relativamente a formacao proporcionada pela empresa.

A participacao é voluntaria mas € muito importante obter respostas, pois s6 assim

podem ser tomadas medidas de melhoria.

As respostas sdo anénimas e confidenciais, nao se pretendendo fazer qualquer

avaliacdo individual mas analisar as respostas globalmente.

PARA RESPONDER AGORA AO QUESTIONARIO: CLICAR AQUI!

Agradeco, desde ja, a disponibilidade e colaboracao.

Raquel Jonas
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https://forms.gle/HEbex2ELu7xHb89RA

Pretende-se conhecer a opinido sincera dos colaboradores sobre os diferentes aspetos da

formacdo proporcionada pela empresa.
Assinalar, por favor, o grau de concordancia com cada afirmacéo, na escala de 1 a 5, sendo:
1 - Discordo totalmente 2 — Discordo 3 — Nao concordo nem discordo 4 — Concordo 5 -

Concordo totalmente

PARTE 1/3 5

1 Sinto que a empresa investe na formacédo dos colaboradores

> Para o exercicio da minha fungéo atual as formagtes
disponibilizadas séo suficientes

3 A informacao sobre a formacao é suficientemente divulgada

4 Um dos principais fatores que valorizo nesta empresa é a
formacao que me proporciona

5 Sao-me facultadas as condi¢des necessarias para realizar a
formacéo proposta

6 A formacdo da empresa permite-me ter agcbes com impacto
positivo para os clientes

7 A formacao da empresa permite-me melhorar o meu saber
fazer

8 A formacao da empresa permite-me alcangar melhores
resultados

9 A formacao da empresa permite-me desenvolver
competéncias para progredir para outra funcao ou projeto

10 Sou questionado/a sobre as minhas necessidades de
formacgéo

11 Todos os colaboradores tém as mesmas oportunidades de
acesso a formacao

12 Colaboradores com contrato com duragao determinada (CDD)
tém idéntica probabilidade de realizar formacg&o do que um
efetivo (CDI)

13 A formacao destina-se sobretudo a quem desempenha
funcdes de lideranca de equipas

14 Em geral, a formacéo que realizo vai ao encontro das minhas
expectativas iniciais

15 Antes de realizar uma formagéo tenho acesso aos seus
objetivos (sei 0 que é esperado aprender)

16 Sinto-me motivado/a para realizar os e-learnings propostos

17 Sinto-me motivado/a para participar em formacdes por
videoconferéncia

18 A formacdao presencial € mais eficaz para a minha
aprendizagem do que qualquer outro formato de formacé&o

19 Os meus colegas aceitam bem as minhas auséncias
guando estou em formacéao

20 Conhecer a minha avaliacéo no final de cada formacao é
motivante para colocar os meus conhecimentos em prética

21 Geralmente sinto-me satisfeito/a apos realizar uma
formacéao

22 Em geral os contetdos das formacdes sdo pertinentes

23 Os materiais e técnicas utilizados nas formacdes sédo
adequados

24 Os formadores revelam competéncias pedagdgicas e
técnicas

25 Apoés realizar uma formacao o meu desempenho é
avaliado
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Utilizar, por favor, a escala de 1 a 5, sendo:
1 - Discordo totalmente 2 — Discordo 3 — N&o concordo nem discordo 4 — Concordo
5 - Concordo totalmente

1 2 3 4 5
PARTE 2/3

1 Qual o meu grau de satisfacao relativamente a
formacdo na Decathlon?

PARTE 3/3
Sexo
O Masculino O Feminino

Idade em anos
0 menos de 20 020-24 025-29 030-35 O mais de 35

Escolaridade
[J até 3° ciclo (9° ano) [0 secundario (12° ano) 0 frequéncia de ensino superior
[J ensino superior (licenciatura, mestrado ou doutoramento) concluido

Tempo de servigo na empresa
Omenosdelano O la2anos [ 3a4anos O5al10anos [ mais de 10 anos

Situacao contratual
[0 CDI (efetivo = contrato com duracgéo indeterminada)
[0 CDD (a termo = contrato com duracéo determinada)

Area
[ Loja [1 Servigo pos venda central 0 Logistica 00 Suporte

Atualmente sou coach?
0 Sim 0 Nao

Atualmente sou monitor?
0 Sim 0 Nao

Em quantas formacdes presenciais participei o ano passado (2019)?
00 01 02 0 3-4 [0 5 ou mais

Quantos e-learnings realizei o ano passado (2019)?
0o 01 02 0 3-4 00 5 ou mais

Quantos e-learnings realizei este ano (2020)?
0o 01 02 0 3-4 00 5 ou mais

Quantas formac0@es por videoconferéncia realizei este ano (2020)?
0o 01 00 2 ou mais

Muito obrigado pela colaboracéo.
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