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“Os que podem, fazem

Os que ndo podem, formam

(...

Depois acrescentou rindo: “Os que ndo podem formar, formam os formadores”.

G.B. Shaw (cit in Aubrey & Tilliette, s/d)
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RESUMO

A sobrevivéncia das organizacfes, independentemente do sector de atividade em
que se inserem, é condicionada pela capacidade de combinar o conhecimento atualizado
e de o incorporar nos servigos/produtos que colocam no mercado. Deste modo, significa
que investir numa empresa passa primeiro por investir e despender tempo na formacgéo
dos seus trabalhadores. Assim sendo, este estudo visa compreender as Politicas e Praticas
de Formacao de uma Empresa no Contexto da Industria Automovel.

Importa compreender o envolvimento da empresa em estudo com as préticas de
formacdo e a importancia que lhes atribui. A presente dissertacdo parte do objetivo de
compreender que politicas e praticas de formagdo é que sdo adotadase se dao enfase a
articulacdo entre a estratégia de negocio e a estratégia da formacao.

A fim de encontrar respostas ao objetivo do estudo, procurou-se caracterizar 0s
recursos humanos da empresa, ou seja, compreender quantos trabalhadores tem, como se
distribuem em termos etérios, de sexo e de habilitagdes académicas, entre outros aspetos
esséncias para ficar a conhecer a composicdo daempresa. Outro dos objetivos passou pela
compreensdo da estruturacdo e implementacdo do processo formativo, ou seja, pelo
conhecimento do processo de diagnostico de necessidades de formacdo realizado na
empresa, pela andlise darelacdo entre objetivos da politica de formacéo e a estrategia da
empresa, e ainda pela caracterizacdo das acdes de formacdo realizadas. Outro objetivo
fundamental que influencia em muito as politicas de formacéo de qualquer empresa, passa
pelo modo de financiamento e, por fim, entender como é concebido todo o processo de
avaliacdo da formacdo.

Para a concretizacdo destes objetivos realizamos um estudo de caso através do
qual procedemos a uma exploracédo e descricdo dos fenomenos, de forma a compreender
e interpretar o fendmeno no seu meio natural.

Da analise dos resultados foi possivel verificar que aempresa em estudo tem vindo
a levar a cabo um forte investimento em novas tecnologias, que estdo cada vez mais
presentes no mundo empresarial. Face aesse investimento a empresa tem vindo a investir
no desenvolvimento dos seus recursos humanos através da formacdo dos seus
trabalhadores, com o objetivo de se manter competitiva. Assim sendo, a Hanon tem
desenvolvido a sua politica de formacdo seguindo as etapas previstas no ciclo da
formacdo, preocupando-se com a relacdo entre a estratégia do negdcio e da prépria
formacdo. Os resultados obtidos evidenciam o interesse em manter uma politica de

formacdo fortemente articulada com o core business da empresa. Constatamos tambéma



existéncia de uma estrutura de suporte a formacao, sendo esta, segundo alguns autores,

uma condicdo base para 0 comprometimento com a formacéo e de suporte a execucgéo da
formacdo.

Palavras chave: Gestdo de Recursos Humanos; Formacédo Profissional; Estratégia
Empresarial; Desenvolvimento de Competéncias.



ABSTRACT

Organizations' survival, regardless of their activity sector is conditioned by the
ability to combine updated knowledge and incorporate it into the services or productsthat
are placed on the market. This would mean that investing in a company, in the first place,
involves investing and spending time in training employees who perform functions within
them. Therefore, this study aims to understand the Training Policies and Practices of a
Company in the Automotive Industry context.

It is important to understand the involvement of the company under study with its

training practices and the value these bring to discussion. The present thesis rises from
the idea of understanding which policies and practices are used and whether they
emphasize the involvement of the business strategy with the developed training strategy.
Inorder to find answers to this question, the study looked to signalize the company's
human resources sociographically and consequently to understand how many workers it
has, in how many departmentsis it divided, among other considered essential aspects to
get to know the company’s structure. Other goals include understanding the training
processes’s design and implementation - to delve deep in the above mentioned analysis
the need to diagnose the process carried out in the company revealed to be very high,
highlighting also the verification of whether the objectives of the training policy sought
to be aligned with the company's strategy; The study will also pass through the
characterization of training actions, whether these were of a technical or behavioral
nature;

Another fundamental objective that greatly influences the training policies of any
company, involves understanding whether or not it is financed and finally understanding
how the entire training evaluation process is designed.

This thesis shall be a case study of qualitative research, therefore there is an
exploration and description of the phenomena, in order to understand and interpret the
phenomenon in its natural environment. Hence, a semi-structured scripted interview was
conducted with the person responsible for the training area of the company under study.
In addition to the interview, another data collection technique used was documentary
analysis of various records and evidence of the training carried out.

From the analysis of the results it was possible to verify that the company under
study has been making a strong investment in new technologies, which are increasingly
most present in the business world. In view of this investment, the company has been

investing in the development of its human resources through the training of its

\



workers, in order to remain competitive. Therefore, Hanon has developed its training
policy following the steps foreseen in the training cycle, worrying about the relationship
betweenthe business strategy and the training itself. The results obtained show the interest
in maintaining a training policy strongly articulated with the company's core business. We
also found the existence of a support structure for training, which, according to some

authors, is a basic condition for commitment to training and support for the execution of
training.

Keywords: Human Resources Management; Professional Training; Strategy
Business; Skills Development.
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Introducao

Considerandoa evolugdo que a tematica da formagdo continua tem vindo a ter nas
organizac@es € notdrio o crescente interesse pela mesma. O mercado ondeas organizacdes
se inserem é bastante competitivo, e sendo que os trabalhadores sdo a forca que move as
empresas, 0s diversos autores afirmam que é fundamental investir no seu conhecimento,
para que estes se tornem cada vez mais competentes. Assim sendo, para concretizar um
investimento no desenvolvimento dos trabalhadores é fulcral investir em formacéo
profissional, uma vez que s@o estas que enriquecem as competéncias dos trabalhadores e
permitem um acompanhamento eficaz dos movimentos e mutacGes socioecondmicas
permanentes (Rodrigues, 2019). A nivel organizacional a formacdo profissional é
encarada como um mecanismo privilegiado de introducdo de novos conhecimentos ou
desenvolvimento dos ja existentes. No entanto, para que estas competéncias sejam
desenvolvidas com sucesso é essencial, ndo s6 que os objetivos da formagéo estejam
alinhados com os objetivos de negdcio da empresa, como também que exista um ciclo de
formacdo estruturado e bem planificado. Ou seja, a forma como 0s programas formativos

sdo concebidos é fundamental para o sucesso das acdes (Velada, 2007).

O presente estudo pretende contribuir para a discussdo sobre as politicas e praticas
de formacdo continua, tendo por base uma investigacdo centrada nas préaticas formativas
de uma empresa Multinacional num contexto da Indastria Automével. Quando se
pretende estudar as praticas de formacao, uma vez que é um tema ja varias vezes debatido,
sd0 varias as questdes complexas e pertinentes que surgem. Assim, no presente estudo, o
nosso objetivo geral assenta na compreensdo das politicas e praticas de formacao
promovidas pela empresa em estudo. Como tal, de forma a responder a este objetivo geral

foram delineados alguns objetivos especificos que passam pela:
- Identificacdo e caracterizacdo sociografica dos Recursos Humanos daempresa;
- Compreenséo da estruturacdo e implementacdo do processo formativo;
- Caracterizacdo do processo de diagndstico de necessidades de formacao;

- Andlise darelacdo entre os objetivos da politica de formacdo e a estratégia da

empresa;

- Caracterizacdo das agdes de formacao;



- lIdentificagcdo do modo de financiamento da formagéo e de como € concebida a

avaliacdo da formacdo.

Neste enquadramento, de forma a concretizar o estudo, metodologicamente a
investigagdo assentou num estudo de caso. Para a sua operacionalizagdo, foi realizada
uma entrevista semi-diretiva a responsavel pela area de formacao e desenvolvimento da
empresa em estudo e foi utilizada a analise documental de alguns documentos fornecidos

pela empresa.

O presente estudo encontra-se dividido em trés capitulos. No primeiro capitulo é
abordada a problemética da formacdo profissional, tendo em conta a perspetiva de
diversos autores. O segundo capitulo é dedicado a explicitacdo dos objetivos da
investigacdo e da metodologia utilizada para a sua concretiza¢do. Por Gltimo, no terceiro

capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados empiricos obtidos.



Cap. | — Revisao da literatura

1.1. Importancia da formacao profissional continua para as empresas nos

temposatuais
Atualmente vivemos numa sociedade globalizada e competitiva denominada por

sociedade do conhecimento. Esta é uma era caracterizada pela exploséo informacional e
pelo grande desenvolvimento a nivel das tecnologias. Que provocou alteragfes drésticas
ndo s6 no modo como a populacdo interage entre si, mas principalmente, no seio
organizacional. As organizacdes tiveram que se modificar tornando-se mais flexiveis,
participativas e descentralizadas para conseguirem acompanhar a competitividade
existente no mundo empresarial. Tendo em conta a globalizacdo daeconomia e a evolugédo
da ciéncia e da tecnologia, a sociedade deve procurar acompanhar todas estas novas
exigéncias (Bernardes, 2008). De acordo com Kovacs (2002), a propria natureza do
trabalho, as estruturas e as competéncias requeridas pelos empregos, sdo rapidamente
modificadas por eventos ndo esperados, tais como mudangas na economia ou a introducéo
das novas tecnologias, o que faz com que as empresas tenham que ser capazes de se
reorganizar, assumindo novas formas organizacionais.

Num mercado de trabalho em constante mudanca, cada vez mais marcado pela
instabilidade das relagbes contratuais, € a aquisicdo constante de novos conhecimentos,
através da formagdo, que vai permitir preencher as lacunas existentes, capacitando os
individuos e por consequéncia as organizacdes (Velada, 2007). A formacdo € um
“instrumento capaz de contribuir para a sustentabilidade dos processos de
competitividade economica e social e para dotar os atores sociais de capacidades
essenciais para a sua afirmacdo e participacdo nos processos de mudanca
socioeconomica” (Almeida, Alves, Bernardes & Neves, 2008, p.3). E possivel assegurar
que a formac&o responde a um duplo objetivo, uma vez que procura ndo s6 capacitar os
individuos a nivel pessoal como profissional, contribuindo para o seu desenvolvimento
pessoal, tornando o sujeito, cada vez mais, atrativo no mercado de trabalho e melhorando
0 seu desempenho organizacional (Velada, 2007). Como afirma Caetano (2007, p.9) “a
formagéo enquanto fator critico para o desenvolvimento das competéncias, constitui uma
alavanca fundamental para o sucesso empresarial e para a qualidade do emprego”. Ao
longo dos tempos, tem vindo a ser aceite a ideia de que a capacidade de produzir valor

esta assente na qualificacdo dos recursos humanos, sendo este um fator crucial capaz de



condicionar a posicdo competitiva das empresas (Kovécs 2002). Indo ao encontro desta
ideia de Kovacs (2002), Caetano (2007) também reconhece a necessidade de se investir
no desenvolvimento dos recursos humanos em termos de qualificagcbes profissionais e
habilitacbes escolares, na medida em que estes sdo considerados fatores fundamentais
para 0 acesso e preservacdo do emprego e para o aumento da empregabilidade. E desta
base que parte a necessidade de investir na educacao/formacdo dos individuos, uma vez
que é esta mesma formacdo que vai capacitar as empresas a tornarem-se mais
competitivas. Ou seja, uma vez que os individuos sdo um fator crucial para o sucesso das
empresas € essencial investir na formagdo, de modo a capacitar a propria organizacao,
sendo esta uma das razbes, segundo Kovacs (2002), da importancia da formacdo nas
empresas.

O processo deeducacdo/ formacdo doindividuo é um processo gradual e continuo
que é desenvolvido ao longo davida. A educagdo possui um impacto em todas as areas
davidadoser humano, é um direito fundamental que capacita o individuo. Segundo Cruz
(1998, p.22), “a educagdo é um conjunto deagdes e de influéncias tendentesa desenvolver
e cultivar no individuo aptidGes, conhecimentos, competéncias, atitudes e um
comportamento que visa o desenvolvimento global dasua personalidade, a sua integracao
na sociedade e o seu empenhamento na transformacdo progressiva dessa sociedade”.
Seguindo esta linha de pensamento, Pineda (1995, cit in Bernardes, 2008) também afirma
que o conceito de educacdo esta inteiramente relacionado com o desenvolvimento dos
individuos, no entanto, apenas num sentido global, ndo sendo este conhecimento
especifico ou relacionado com alguma organizacdo em particular.

Na atualidade, a escolaridade obrigatdria em Portugal vai até ao 12° ano, ou seja,
todos os individuos obrigatoriamente tém de frequentar o ensino secundéario sendo um
direito e umdever. Posteriormente cabe a cadaindividuo escolher o seu rumo, se pretende
continuar os estudos ou ndo. No entanto, a escolaridade obrigatéria foi sofrendo
alteracOes, anteriormente este processo era distinto, a escolaridade era apenas obrigatdria
até a quarta classe. Posto isto, é possivel afirmar que numa mesma organizacédo € possivel
que existam individuos com diversos niveis de educacdo. Cada individuo possui uma
formacdo inicial distinta, sendoaqui que surge o papel fundamentalda formagao continua,
como um reforgo, para os que, como acima referido, ndo tenham recebido uma formacéao
bésica suficiente durante o periodo de formag&o inicial (Planas, 2004).

O conceito de formacdo continua, que surge nos anos 70, esta associado a ideia de

uma segunda oportunidade que possa ser gratificante e compensadora, no sentido em que
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se trata de estabelecer oportunidades de recuperacdo ou possibilidades de substituicdo
para a populacdo que teve acesso ao sistema educativo em mas condigdes ou que
simplesmente ndo teve qualquer tipo de acesso (Planas, 2004). No entanto, esta
recuperacdo de modo algum é realizada na totalidade, uma vez que é evidente que um
individuo nunca podera dedicar tanto tempo da sua vida a formagdo continua, como
dedicou, em tempos anteriores, a formacéo inicial. Ou seja, esta primeira formacao inicial
assume-se como uma condicdo prévia, para mais tarde ser possivel optar pelos demais
tipos de formacéo (Planas, 2004). Considerandoainda este mesmo autor, que é a formacéo
inicial que capacita os individuos, assegurando o acesso destes a formacdo ao longo da
vida.

O estudo da probleméatica da formacdo profissional continua é alvo de diversas
abordagens. Contudo, tendo em conta o estudo realizado por Almeida, Alves, Bernardes
& Neves (2008), é possivel destacar a abordagem feita na perspetiva das Ciéncias da
Educacdo, em que a formacdo é vista como um processo essencialmente tipificado para o
desenvolvimento global dosindividuos e dasociedade, reforcando ndo sé a importancia da
formacdo para o trabalho, mas também a valorizacdo que esta formacdo pode trazer para
a propria cidadania, promovendo a mudanca social. A esta perspetiva contrapde-se a
valorizacdo da formagéo profissional continua no campo da Economia do Trabalho e da
Gestédo dos Recursos Humanos, onde o destaque incide na contribui¢do da formagéo para
0 desenvolvimento competitivo das organizagdes (Almeida, Alves, Bernardes & Neves,
2008). Estas duas abordagens tém, ao longo dos tempos, vindo a ganhar terreno uma vez
gue vivemos numa sociedade do conhecimento, onde ja é percetivel o papel fundamental
dos recursos humanos dentro de uma organizacdo (Almeida, Alves, Bernardes & Neves,
2008). Possuir uma populacao formadaé dispor de cidad&os informados com capacidade
deiniciativa e compreensdo domundo que as rodeia, SO assim as organizagdes se tornardo
capazes de sobreviver a competitividade existente no mercado de trabalho.

De acordo com Cruz (1998, p.11), a formacdo continua é uma “formagdo que
engloba todos os processos formativos organizados e institucionalizados subsequentes a
formacdo profissional inicial com vista a permitir uma adaptacdo as transformacdes
tecnologias e técnicas, favorecer a promocao social dos individuos, bem como permitir a
sua contribuicdo para o desenvolvimento cultural, econdmico e social”.

A formagdo profissional assume um papel fundamental ao nivel da
empregabilidade do proprio individuo, uma vez que o qualifica, fazendo com que este se

torne atrativo no mercado de trabalho. O conceito de empregabilidade esta diretamente
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relacionado com a valorizagao profissional, deste modo, os cidaddos devem procurar estar
atentos as suas proprias necessidades de aprendizagem, fazendo as suas escolhas face as
oportunidades de formacéo (Velada, 2007). Deste modo a formacéo passa ser encarada
como uma dedicacdo a carreira profissional do proprio individuo, sendo ainda
considerada, como um fator mediador da relacdo do individuo com a organizagédo
(Caetano, 2007). Ainda o mesmo autor salienta a importancia das caracteristicas da
sociedade em que vivemos, sendo esta marcada pelas contratualizagbes baseadas na
instabilidade dos mercados, ou em multiplas contingéncias que saem fora do controlo
tanto dos empregados, como até dos empregadores. Posto isto, Velada (2007) realga a
importancia de participar em ac6es de formacdo, uma vez que, constitui um fator critico
de valorizacdo profissional, os individuos que aproveitam este tipo de oportunidades
reconhecem as suas falhas e tomam consciéncia de que a mudanca esta orientada para o
futuro, assumindo-se a formagdo, cada vez mais como um investimento para as
organizacoes.

De acordo com Kovacs (2002), a ideia de empregabilidade assenta na
oportunidade e na apeténcia dos individuos em alcangarem competéncias que Ihes sejam
uteis e que Ihes permitam encontrar, manter e enriquecer a sua atividade profissional, bem
como alterar a sua profissdo ou até mesmo mudar de organizacdo. Os individuos, na
mesma organizacdo ou noutra, procuram ascender durante o seu percurso profissional, e
é através da frequéncia de acBes de formagdo profissional que os individuos adquirem
qualificacbes que, de forma progressiva, lhe permitem evoluir profissionalmente.

Nas condi¢des socioecondmicas vigentes, as carreiras profissionais sdo cada vez
mais difusas e sem delimitacdes, estas requerem uma flexibilidade interorganizacional, o
que exige que os trabalhadores tenham que assumir a necessidade de uma constante
atualizacdo e desenvolvimento das suas competéncias, para que estas sejam transferiveis
entre organizagOes (Caetano, 2007). Uma vez que vivemos numa sociedade em constante
mutacdo é essencial que exista uma estratégia eficaz de atualizacdo permanente das
competéncias dos colaboradores. E com base nesta ideia que se assume a formagcio
profissional como tendo um papel chave para o desenvolvimento das organizacdes
(Velada, 2007). Na mesma linha de pensamento, Kovacs (2002) afirma que as
organizacGes empenhadas no progresso da sua competitividade, através dos recursos
humanos, consideram essencial investir na formacéo profissional. O desenvolvimento das
competéncias dos individuos interessa as organizagdes, uma vez que normalmente s&o

desenvolvidos conhecimentos técnicos para levar a cabo tarefas especificas, o que
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pode originar melhoria nos resultados econémicos da empresa. No entanto, 0 aumento da
competéncia dos individuos, através da formacéo, vai também reverter-se numa fonte de
satisfacdo profissional e de melhoria das condigdes pessoais dos individuos (Bernardes,
2008).

A expansdo dos empregos atipicos estd incorporada num movimento de
diversificacdo dos modelos de emprego e da capacidade de adaptacdo do mercado de
trabalho. Esta nova versdao do mercado de trabalhista esta inteiramente ligada a procura
de uma flexibilizacdo quantitativa, através de vinculos contratuais instaveis e substitui¢do
de contratos detrabalho por contratos comerciais o que € visto como uma forma dereduzir
0s custos salariais (Kovéacs, 2002). A maioria das empresas, na atualidade, adotam o
modelo de empresa flexivel, ou seja, dentro da mesma organiza¢do estdo presentes
diversos grupos de trabalhadores, sendo estes compostos pelos trabalhadores chave, os
trabalhadores periféricos e, por fim, os trabalhadores externos a empresa (Kovacs, 2002).
Uma vez presente esta distincdo entre os regimes de emprego, é habitual que existam
diferentes concecdes relativamente as politicas de formacdo profissional. Para 0s
trabalhadores chave de uma empresa, ou seja, 0 nucleo duro detrabalhadores, a formacao
é encarada como um investimento, uma vez que se baseia num modelo de solidariedade
social. Quer isto dizer que existe cooperagdo entre 0s diversos parceiros para acrescentar
valor para a empresa, aumentando a sua produtividade, sendo plausivel a existéncia de
uma reciprocidade no trabalho, que posteriormente, se ira refletir na instauracdo de
programas de formacdo e numa melhoria continua nas condi¢des e remuneracGes do
trabalho. Contrariamente, no que se refere aos trabalhadores periféricos e externos a
empresa, a formacéo tende a ser encaradacomo um custo, uma vez que o emprego instavel
destes grupos permitem obter uma maior flexibilidade numérica adequada as flutuacdes
da procura (Kovécs, 2002). Ou seja, investir neste grupo de trabalhadores torna-se
arriscado, pois as exigéncias de mudanca permanente no tecido empresarial levam a que
a estabilidade de emprego seja alvo de ameaca. Investir na formacéo de um trabalhador
que podera rapidamente sair para outra empresa, SO acarreta custos e desvantagens para a
organizacao que investiu na formacao desse trabalhador em vdo, uma vez que este ndo ird
proporcionar qualquer tipo de beneficio para a empresa que nele investiu.

Sendo considerada uma grande parte do emprego flexivel, a qualidades desses empregos
encontra-se ameacada, principalmente num ambiente de intensa concorréncia

internacional e poder sindical enfraquecido, em que a reducdo de custos se torna fulcral.



E neste contexto de tendéncias contraditorias que o sistema de ensino/formagéo se torna
alvo de grandes pressdes, uma vez que lhe cabe procurar “satisfazer em qualidade e em
quantidade a procura de qualificagfes, antecipar mudancas, criar mecanismos para a
aprendizagem ao longo davidae, por outro lado, atenuar ou corrigir os efeitos negativos
do funcionamento do mercado de trabalho” (Kovacs, 2002, pp.84-85).

Em suma, a maioria dosprocessos de mudanca nas organizacoes envolve de forma
direta ou indireta intervencdes focalizadas na formagao dos seus recursos humanos, o que
denota que, de alguma forma, a formacao profissional tem vindo a ganhar magnitude nas

organizacdes (Caetano, 2007).

1.2. Politicas de formacédo nas empresas

As politicas de formacdo de uma empresa, para que resultem, tém de procurar estar
constantemente alinhadas com a estratégia de negocio da propria organizacdo. Deste
modo, é possivel afirmar que cada empresa possui uma politica de formacdo Unica,
embora existam semelhancas entre todas. Uma empresa elabora a sua politica de
formacdo, ou seja, concebe-a a partir das especificidades internas, da sua historia ou da
situacdo atual e em funcao das transformacdes do trabalho que nela se operam, ou seja,
tem de estar alinhada com as necessidades dos seus trabalhadores, com a forma como
estes encaram as acOes de formacdo e com o objetivo que querem atingir (Bernardes,
2008). Ao encontro desta perspetiva, ja anteriormente Velada (2007) realcava a
importancia de uma ligacéo estreita entre a formacao e a estratégia organizacional. Para
esta autora, as agOes de formacdo desenvolvidas pelas organizages tém que suportar a
orientacdo estratégica da organizagdo, sendo que o0s objetivos que a formacdo procura
atingir tém de estar alinhados com os objetivos da prépria empresa.

Com base em casos particulares analisados, Bernardes (2008) elaborou uma
tipologia na tentativa de caraterizar as politicas e praticas de formacdo, sendo que
identificou trés tipos basicos: a formacéo tradicional/ utilitarista; a formacdo estratégica
orientada para a resolugdo de problemas e, por ultimo, a formacdo orientada para o
desenvolvimento pessoal e social.

O primeiro tipo de politica de formagdo procura responder aos problemas da
organizacdo, neste caso, toda a formacao visa concretizar os objetivos do negdcio. Os
trabalhadores sdo encarados como recursos e devem ser mobilizados a fim de melhorar a
performance da empresa. Ou seja, s&o promovidas acdes de formagdo com o intuito de
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aumentar as competéncias dos recursos humanos das proprias empresas, para que estas
produzam melhores resultados. De acordo com a autora, organiza¢des que possuam uma
politica de formacdo tradicional, realizam acBes de formacdo apenas porque Ss&o
obrigadas, os trabalhadores sdo enviados para estas acdes, apenas como um instrumento
degratificacdo, ou com o objetivo dedar resposta as mudancgas. Assim sendo, ndo existem
planos de formacdo, que estejam devidamente articulados com a estratégia e os objetivos
dos diversos departamentos. Sdo consideradas empresas reativas, sendo que “a formacao
tem um carater parcelar e pauta-se por remediar défices” (Bernardes, 2008, p. 66). No que
diz respeito ao papel dos formadores, a autora afirma, que este comeca e termina na sala
de formacdo, ndo é um papel continuo, acaba no momento em gue termina a acao.

O segundo tipo de politica de formacdo apresentada por Bernardes, é orientada
para o desenvolvimento de competéncias, requeridas atualmente e no futuro. Neste caso,
as empresas encaram as acdes de formacdo como uma possibilidade estratégica para
desenvolver tanto os trabalhadores como o0s proprios processos de trabalho.
Contrariamente a politica mencionada anteriormente, a formacao estratégica orientada
para a resolucdo de problemas preocupa-se verdadeiramente com os resultados que estas
acOes de formacdo oferecem e o impacto que esta podera ter a nivel do trabalho e da
organizagdo. Relativamente ao trabalho dos formandos, estes exercem a sua funcdo
durante a formagcé&o e apds esta continua 0 acompanhamento. Para estes formandos “o seu
trabalho termina apenas quando os objetivos da organizacdo sdo conseguidos ao nivel do
trabalho e da formagao” (Bernardes, 2008, p.66).

Por dltimo, a autora aborda a politica de formagdo orientada para o
desenvolvimento pessoal e social que, tal como 0 nome indica, assenta numa formacao
para o saber ser, onde s&o tidos em conta os interesses dos trabalhadores. O foco, neste
tipo de formacdo, assenta na criacdo de cidaddos livres, criticos e ativos e ndo esta
imediatamente ligado & criacdo de lucro. E uma formagio continua que ultrapassa o que
podeser aplicado diretamente dentro daorganizagdo, vinculando-se como uma mais valia
para o trabalhador como pessoa. Nas empresas que aplicam esta politica de formacéo,
existe uma elevada preocupacao ao nivel dosformandos, estes sdo considerados como um
bem e uma fonte de vantagem competitiva, onde é esperado que “tenham a capacidade para
resolver problemas e tenham autonomia necessaria para transformar os problemas em
oportunidades” (Bernardes, 2008, p.67).

Outratipologia de formacdo apresentada por diversos autores assenta na distin¢éo

entre formacdo de carater técnico e de carater comportamental. As organizacdes esperam
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dostrabalhadores um conhecimento técnico elevado, para que consigam realizar de forma
adequada as suas func6es. No entanto, as competéncias técnicas ndo séo suficientes para
0 desempenho das suas tarefas, precisam de ser articuladas com os valores dominantes,
tais como motivacédo, flexibilidade, espirito de equipa, entre outros, para que possam
contribuir para o sucesso organizacional (Travassos, 2019).

Para avaliar a qualificacdo de um candidato para uma vaga ou mesmo para
mensurar a importancia de um colaborador numa determinada empresa, é necessario
entender quais sdo as suas hard e soft skills, ou seja, quais sdo as competéncias técnicas e
comportamentais que este possui. As hard skills s&o um complexo de habilidades
técnicas, especificas, que enfatizam o saber-fazer, isto €, tal como o nome indica, as
habilidades e destrezas que sdo fundamentais para a resolucdo de problemas em contexto
laboral. Estas sdo competéncias que podem ser aprendidas, em sala de aula ou em
contexto de trabalho e sdo facilmente quantificadas. Contrariamente, as soft skills séo
dificilmente mensuraveis, uma vez que assentam nos tragos de personalidade, nas atitudes
e comportamentos que caracterizam o relacionamento dos individuos entre si. Estas
competéncias comportamentais procuram melhorar as interagdes com o0s outros, 0
desempenho do trabalho e, por sua vez, as perspetivas de carreira. Posto isto, as soft skills
podem ser caracteristicas inerentes do individuo ou, posteriormente, podem ser
apreendidas através de formacéo (Travassos, 2019).

De acordo com Caetano (2000, cit in Almeida (2007), em Portugal as empresas
preocupam-se maioritariamente com o aumento das competéncias a curto prazo e nao
tanto com o aumento das qualificagdes e desempenho dos profissionais num prazo mais
alargado. Ouseja, procuram responder aos problemas que surjam, os conteldos permitem
apenas uma aquisicao de saberes praticos (hard skills), o que indica uma aprendizagem
pobre (Lopes, 2000, cit in Almeida, 2007). No entanto, uma organizacdo de sucesso nao
se completa apenas com profissionais com conhecimentos técnicos, é necessario valorizar
também as habilidades pessoais. Ou seja, na hora de avaliar o desempenho de um
funcionario, também estdo em jogo os seus habitos, atitudes e a maneira de interagir com
a envolvente. Posto isto, “trabalhar os individuos de forma emocional permite manter o
trabalho para o qual obtiveram competéncias técnicas para o fazer” (Travassos, 2019,
p.57).

De acordo com o estudo sobre a andlise dos resultados do papel das soft skills em
contexto laboral, realizado por Travassos (2019), foi questionado se estas estimulam ou

ndo o éxito profissional. Relativamente a importancia da pro-atividade, boa disposi¢édo e
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pensamento positivo, 0s inquiridos ndo tiveram davidas em assinalar a plena
concordancia com a sua importancia no sucesso profissional, apresentando uma
percentagem de respostas de 75,7%. Em suma, as habilidades técnicas, ou seja, as hard
skills s@o importantes para a realizacdo e execu¢do de uma tarefa, da mesma forma, as
competéncias socio-comportamentais, ou seja, as soft skills sdo necessérias para garantir
a produtividade e afinidade do grupo de trabalho, bem como a dindmica e as tarefas de
qualquer organizacdo (Resende, 2020).

Indo ao encontro doreferido acima, Cordeiro & Martins (1990) afirmam que toda
esta transformacgéo tecnoldgica que se tem vindo a verificar ao longo dos anos, exige da
formacdo profissional o desenvolvimento de competéncias técnicas e organizacionais.
Porém, estas ndo suficientes, é requerido também atitudes e comportamentos inovadores
para que os trabalhadores sejam capazes de impulsionar a organizacdo e a sua cultura no
sentido dos objetivos estratégicos por ela definidos.

Tal como afirma Almeida (2007), as organizacdes ao adotarem politicas de
formacédo profissional possibilitam néo s6é um reforco da sua competitividade, uma vez
que ao investirem no capital humano da sua organizacdo aumentam a sua produtividade,
como também aumentam o comprometimento dos seus trabalhadores para com a
organizacdo, uma vez que existe uma valorizacdo das competéncias dos proprios
trabalhadores, que permite uma maior mobilidade profissional nos quadros das empresas.
Contudo, esta mobilidade ndo é efetuada apenas dentro da mesma empresa. O facto de as
empresas promoverem formacdo para os trabalhadores, aumentando 0s seus
conhecimentos, pode aumentar também a probabilidade de deixarem a empresa, trocando-
a por novas oportunidades, antes da empresa ter retorno do investimento feito.

Deste modo, o investimento em formagdo apresenta também algumas limitagdes,
este varia de empresa para empresa e de pais para pais, existindo, ainda, alguma
discriminacdo de diversos grupos socioprofissionais no acesso a formacao. Esta distin¢éo
verifica-se ndo s entre empresas, em funcdo da sua dimensdo ou setor de atividade, mas
também entre trabalhadores. Como afirmam Almeida & Alves (2011), as politicas e
praticas de formacdo profissional tém demonstrado um potencial estratégico reduzido,
sendo maioritariamente marcadas por uma elevada discriminagdo dos trabalhadores no
acesso a formacdo. De acordo com estas discriminacfes, Almeida (2007) afirma que os
elementos maioritariamente discriminados sdo as mulheres, os trabalhadores menos

escolarizados e 0s que estdo na base da hierarquia profissional.
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1.3. A formacao profissional nas organizagdes

E percetivel a existéncia de diversos tipos de formagdo, sendo que num s6 posto
de trabalho possam existir praticas de formacao informal, semi-formal ou, de acordo com
0 estudo de Cruz (1998), as mais dominantes, que nos tempos de hoje, assentam nas
formacdes que se estruturam em volta de um programa formal de aprendizagem e sdo
realizadas nas préprias instituicdes, ou seja, as praticas de formacdo de carater formal. Tal
como para Almeida, Alves, Bernardes & Neves (2008), as estruturas de formacao das
empresas permanecem centradas em modalidades de formagdo tradicionais, dado que a
generalidade das empresas apenas dispde de recursos de suporte a formacdo em sala,
como por exemplo projetores, computadores, entre outros equipamentos que permitem a
sua efetivacdo.

A formacéo profissional nas organizacdes € entendida como uma experiéncia
planeada de aprendizagem, na qual os individuos adquirem conhecimentos, habilidades e
competéncias que vao posteriormente contribuir para 0s objetivos organizacionais
(Bernardes, 2008). Os individuos encaram o local de trabalho como um espaco suscetivel
a novas aprendizagens, sendo neste contexto que se aprende a trabalhar mais e melhor e
a participar de forma consciente em processos sociais que facilitam uma melhor adaptacéo
e transformacdo dos contextos de trabalho. Assim, a formacdo profissional ganha
destaque e comega a ser entendida como a forma mais eficaz de lidar com as constantes
alteracbes e com 0s movimentos de mutagdes socioeconOmicos permanentes que
caracterizam as organizagdes e a sociedade (Rodrigues, 2019). Por isso, as empresas
comegam a investir mais em formacdo, com o intuito de acompanhar a evolucdo do
conteudo de trabalho e das mutagdes tecnoldgicas, para que conseguiam manter-se
“vivas” e competitivas relativamente as outras empresas concorrentes.

No entanto, existem autores que apresentam diferentes perspetivas relativamente
ao conceito e aos objetivos da formacdo. Numa revisdo da literatura sobre o tema,
Bernardes (2008) afirma que a formacéo continua dos trabalhadores visa apenas na sua
capacitacdo para exercerem corretamente as suas fungdes no seio das organizactes. Neste
caso, a formac&o esta apenas a resolver uma necessidade a curto prazo, ou seja, apresenta-
se como solucdo para uma necessidade especifica da empresa, para um curto espaco de
tempo, ndo contribuindo para a empregabilidade dos individuos nem para a

sustentabilidade da estratégia de negocio.
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No entanto, todo este processo de formagdo nas empresas estd suscetivel a
diferentes interpretacdes, sendo que as atividades de formacgéo nas organizacdes sdo alvo
de diferentes estimulos capazes de proporcionar incentivos ou até inibigdes na realizagdo
das proprias atividades profissionais. De acordo com Hendry (1991, cit in Cruz, 1998),0
modelo de formacdo de uma empresa esté sujeito a diversos fatores que o afetam, ou seja,
existe um conjunto de fatores que afetam a disponibilidade de uma organizacdo para
realizar atividades de formagéo profissional. A pressdo do meio envolvente a que uma
organizacdo € exposta diariamente € um fator impulsionador para a realizacdo de
atividades de formagdo profissional, no entanto, esta ndo é suficiente para produzir
respostas. Deste modo, Cruz (1998) identifica quatro tipos de fatores que influenciam a
atividade de formagdo profissional numa organizagéo, sendo estes:

1- Pressdo para a competitividade e a estratégia da empresa;

2 - Mercado de trabalho externo;

3 - Mercado de trabalho interno, os atores internos e os sistemas;

4 - Apoios externos a formacéo.

A disponibilidade de cada organizagdo para realizar e investir em formagéo
profissional, de acordo com Cruz (1998), esta dependente de diversos estimulos, como
foi referido anteriormente. No entanto, um fator determinante para a realizacdo deste
investimento depende da forma como é encarada a pressdo para a competitividade por
parte da organizacdo. Quer isto dizer que as caracteristicas especificas de uma empresa e
a resposta que cada uma apresenta a pressao existente, na maioria das vezes, resultam na
realizacdo de atividadesde formacao. Desta forma, as organizagOes, para se conseguirem
manter competitivas e atrativas no mercado de trabalho, procuram responder a esta
pressdo, definindo estratégias, passando estas pelo desenvolvimento de novos produtos
para mercados especificos; pelo investimento nas mudancas tecnolégicas; pela reducéo
de custos, amplificando os ganhos de eficiéncia, tudo isto atraves de novos modelos de
gestdo. Ou seja, sdo estas mudancas que as organizacOes sdo conduzidas a realizar,
estimuladas pela pressdo competitiva, que proporcionam o crescimento das atividades de
formacdo (Hendry, 1991, cit in Cruz, 1998).

Todavia, esta estratégia que as organizacGes encontraram para responder a pressao
exterior, revelou algumas lacunas de competéncias dos trabalhadores das empresas. Pois
a maioria dos trabalhadores, e das empresas, ndo estdo preparadas para estas mudancas,

sendo deste modo essencial forméa-las para que a empresa consiga sobreviver. Tal como
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refere Bernardes (2008), é essencial investir no capital humano e adaptar os sistemas de
educacdo e de formacdo as novas exigéncias do mercado de trabalho em matéria de
competéncias.

Ao longo dos tempos, é visivel as evolucBes e exigéncias presentes no mercado
de trabalho, as organizagOes sdo cada vez mais complexas. Estas requerem em maior
numero individuos que disponham de boas capacidades em tecnologias especializadas,
que saibam gerir sistemas internos e envolventes externas de intensa turbuléncia. A
presenca destes maltiplos requisitos, permite as organizacdes identificar as lacunas de
competéncias presentes nas empresas, 0 que produz inevitavelmente um o aumento da
formacdo (Cruz, 1998). O constante investimento nas novas tecnologias e 0 escasso
conhecimento dostrabalhadores sobre as mesmas, leva a que 0s gestores dasorganizagdes
prefiram “gastar dinheiro” na formagdo, na aquisicdo de competéncias, em face ao cenario
limite que teriam se as empresas ndo tivessem tecnologias e capacidades suficientes para
fazer frente as suas concorrentes. Posto isto, esta presente a dubia intencionalidade da
formacdo, sendo que as empresas podem investir por considerarem que acrescenta valor
ou por ser algo inevitavel a sobrevivéncia no mercado exigente a que as organizacdes
estdo expostas (Cruz, 1998).

Sendo que a formacdo é apresentada como um instrumento para dotar as
organizacOes de niveis superiores de competitividade, proporcionando a sua presenca no
mercado, é essencial que exista uma relacdo linear entre os programas de formacéao e a
orientacao estratégica daempresa, ou seja, 0s objetivos da formacao devem ser definidos
em funcdo da estratégia organizacional. No entanto, a articulacdo entre o planeamento da
formacdo e o planeamento estratégico daempresa nao € simples nem direta, depende de
fatores como o grau de formalizagdo desse planeamento e da adesdo dos diferentes niveis
de chefia aos mesmos (Cruz, 1998).

Sendo detetadas lacunas nas competéncias dosindividuos para desenvolver certas
tarefas nas organizacdes, a propria empresa tem de procurar solugbes para responder as
suas necessidades. Como referido anteriormente, para suprir essas lacunas muitas
recorrem a realizacdo de acdes de formacdo, de forma a capacitar os seus trabalhadores,
para que estes exergcam corretamente as suas atividades profissionais e as tarefas inerentes
ao seu posto de trabalho, promovendo a valorizacdo profissional dos seus trabalhadores
(Bernardes, 2008). Recorrer a formacdo é uma das solu¢des. No entanto, Cruz (1998)
apresenta outra solucéo rival, sendo esta o recurso ao mercado de trabalho externo. Ou

seja, ao invés de transferir conhecimento para os trabalhadores ja existentes (como
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acontece na formacao), as empresas recorrem ao recrutamento externo de trabalhadores
que disponham das competéncias necessarias para a organizacdo. De acordo com
Pettigrew, Hendry e Sparrow (1989 cit in Cruz, 1998), as empresas sdo mais suscetiveis
aos custos de uma acao de formacao do que aos custos de um processo de recrutamento
externo. No entanto, a decisdo de optar pela formagdo dos trabalhadores também esté
dependente da escassez de mdo-de-obra qualificada no mercado de trabalho.

De acordo com Cruz (1998), existem trés forcas do mercado de trabalho interno,
que alinhadas com o mercado de trabalho externo promovem condutas que facilitam o
desenvolvimento de atividades de formacéo profissional. A primeira forga consiste na
reducdo do nimero de trabalhadores, ou seja, com a auséncia de diversos empregados, a
forca de trabalho que se mantém na empresa tem de assumir as fungdes dos antigos
colaboradores, aumentando assim o leque de tarefas a desempenhar. Uma vez que estas
novas fungbes se assumem como uma necessidade da empresa, e a maioria dos
trabalhadores nao dispde das competéncias requeridas para tal, as organizacdes veem-se
na obrigacdo de investir na formacdo dos seus trabalhadores. No entanto, na perspetiva
do autor, esta formacéo pode ser interpretada como tendo em vista uma minimizacdo de
perturbacdes na motivacdo dos trabalhadores. Neste caso as acGes de formacgdo sdo
planeadas procurando obter um custo minimo (Cruz, 1998).

Contrariamente a primeira, a segunda forca equivale ao alargamento do numero
de trabalhadores. O mercado empresarial esta cada vez mais competitivo e para que as
organizacGes consigam sobreviver tém de se tornar atrativas, de forma a serem capazes
de reter os seus trabalhadores. Para tal, investir na oferta de formagdo aos seus
colaboradores é um investimento fulcral e benéfico para ambas as partes. Ou seja, 0S
trabalhadores sentem-se satisfeitos, a propria organizacdo torna-se competitiva e alivia-
se a pressao externa. Este tipo de empresas em crescimento proporciona uma elevada
rotacdo de pessoal em tarefas cruciais para o desenvolvimento do seu negdcio, através
destarotacédo € notoria aimportancia da formacéo dostrabalhadores, de forma a que estes
sejam capazes de responder as necessidades presentes e futuras da instituicdo organizagédo
em gue estdo integrados.

A terceira forga assenta na tradicdo derecrutamento de qualidade e de retencdo de
trabalhadores, sendo que empresas que reconhecem estas praticas investem na formacéo,
pois entendem-na como uma ferramenta capaz de preparar as organizacdes e capacitar os

trabalhadores para a mudanca (Cruz, 1998).
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Para além das forcas facilitadoras das a¢des de formacao, Cruz (1998) apresenta
ainda duas razbes capazes de suprimir a necessidade de atividades de formacao
profissional. A primeira assenta nas formacoes a longo prazo, ou seja, quando as empresas
necessitam de trabalhadores com competéncias especificas que exigem custos elevados e
longos periodos de aprendizagem, para responder a estas necessidades as organizacdes
procuram estas competéncias especificas no mercado de trabalho externo. A segunda
forca inibidora é o recurso ao trabalho temporario, ou seja, quando as empresas recrutam
trabalhadores com contratos de trabalho a termo, isto é, a colocacdo de um trabalhador
por um determinado tempo especifico, alguns doscustos de formagdo sdo suportados por
uma empresa exterior.

Relativamente aos atores internos e aos sistemas, existem cinco conjuntos de
fatores que influenciam o acesso a formacdo. A cultura de cada empresa e os diferentes
niveis de gestdo existentes na mesma, sdo fatores criticos de sucesso para 0
desenvolvimento de atividades de formacdo (Cruz, 1998). Se a empresa possuir uma
politica de formacao e uma estratégia forte, apoiada em diversos programas de formacao,
é notdria uma maior presenca a nivel de acdes de formacgdo. Assim sendo, empresas que
possuam este tipo de cultura encaram a formagdo como um investimento (Cruz, 1998).
No entanto, se a empresa procurar obter rendibilidade a curto prazo, o investimento em
formagédo passa apenas por um constrangimento imposto pela competitividade externa e
ndo como solu¢do desejada. De acordo com Cruz (1998, pp 35), “uma boa formagdo ¢é
aquela que se paga a si propria”, ou seja, € esperado que quando se investe em formagao
profissional, que esta proporcione conhecimento a todos os colaboradores que
participaram na acdo de formacao, a fim de que, posteriormente, assegurem mais valias
para a empresa. Contudo, nem sempre esta situacdo é verificavel, e sendo que avaliar o
impacto daformacdo é dificilmente mensuravel, o investimento em formacéo profissional
torna-se complexo. No caso de estarmos perante uma formacdo técnica é possivel
compreender se 0s conhecimentos aprendidos durante a formacdo surtiram efeito no
colaborador, caso contrério, se a formacdo for de carater comportamental (Soft Skills) é
mais dificil medir a sua eficacia. Assim sendo, quando a formacao ndo produz resultados
quantificaveis, aliada ao facto de nem toda a formacdo resultar em beneficios para a
empresa, esta passa a ser encarada como um custo (Cruz, 1998).

Existem formas distintas de encarar a formacdo profissional. Por este motivo, a
realizacdo de agdes de formacgdo esta dependente ndo sO da cultura da empresa, mas

também da maior ou menor implicacdo dos diferentes niveis de gestdo. A formacao
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profissional pode assumir também uma forma positiva, quando permite uma maior
socializacdo entre formandos e formadores, a transferéncia de conhecimentos e promove
uma cultura comum a todos os colaboradores que frequentam este tipo de acdes de
formacdo.

De acordo com Cruz (1998), é através de uma organizacgdo explicita e de uma clara
definicdo de responsabilidade dos diferentes niveis de gestdo de uma empresa, que se é
capaz de criar e manter uma cultura empresarial favoravel a formacdo. A existéncia de
estruturas de formacdo nas empresas € uma condicdo de suporte que permite a execucao
de acdes de formagdo. Outro destes pilares assenta na existéncia de estruturas de apoio a
formacdo adequadas, é importante que estas assegurem o alinhamento da estratégia da
empresa com o plano de formacdo, como também realizem um levantamento de
necessidades de formac&o. E ainda essencial que estas estruturas contactem com entidades
fornecedoras destetipo deservicos e que fagam uma avaliacdo dos resultados obtidos. Ou
seja, € fulcral aexisténcia de uma estrutura fixa, capaz de dar origem e desenvolver acdes
de formacéo (Cruz, 1998).

E notoria a diferenca relativamente & importancia destas estruturas de formaco,
tendoem conta a dimensao dasempresas ja que, numa PME pode ndo fazer sentido existir
uma estrutura fixa de apoio a formagdo. Contrariamente, é essencial a existéncia desta
estrutura em empresas de grande dimensdo, tal como Cruz (1998) afirma, as grandes
empresas que por falta de verbas decidiram extinguir ou diminuir este tipo de estruturas,
para conseguirem retomar denovo as a¢fes de formacéo, para alem deterem de construir
novamente esta estrutura, tem de ser capazes de aliciar os seus colaboradores e leva-los a
acreditar na seriedade das acdes de formacéo.

Um dos constrangimentos associados a ocorréncia de formacéo profissional
assenta no tempo despendido pelos trabalhadores das empresas quando frequentam ac6es
de formacdo. Ou seja, 0 abandono temporario do posto de trabalho €, deacordo com Cruz
(1998), um custo oculto suportado, numa primeira fase, pelas proprias empresas.
Posteriormente este custo pode vir a ser recuperado, uma vez que as a¢des de formacgéo
oferecem mais conhecimentos aos trabalhadores, o0 que tende a promover o aumento da
produtividade e o lucro para a empresa. Todas estas condicionantes originam
constrangimentos, por parte das chefias, ao disponibilizarem os seus subordinados para
este tipo de acdes de formacdo. Ressalta, novamente, a importancia de uma cultura
empresarial favoravel a formacéo, de maneira a sensibilizar as chefias para a importancia

das acOes de formacéo, de forma a que estas sejam encaradas como um investimento a
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longo prazo. Uma calendarizagdo adequada, a formacédo a distancia e a formacéo on job,
sdo alternativas que podemdiminuir as barreiras associadas as acdes de formacéo (Cruz,
1998).

Nao existe melhor “combustivel” para a produtividade de uma empresa do que a
satisfacdo com o trabalho de todos os trabalhadores. Esta satisfacdo passa em parte, pela
integracdo dos funcionarios, nas diversas fungdes empresarias. Uma vez que a formacéo
é uma acao de carater abrangente, que ambiciona chegar a todos os trabalhadores de uma
organizacdo, € essencial que exista uma descentralizacdo na tomada de decisdo
relativamente a formacao profissional (Cruz,1998). Envolver as chefias, conferindo-lhes
um papel relevante no planeamento daformacéo, torna-se numa estratégia estimulante, na
qual as chefias passam a encarar a formacgdo, numa Gtica diferente, sendo capazes de
compreender a sua importancia para qualquer organizacdo. Contudo, esta decentralizacédo
da funcéo formacédo, pelas diferentes chefias, tem de ser algo controlado e preparado de
forma equilibrada. Esta transferéncia de responsabilidades, se ndo forbem direcionada
pode comprometer a realizacdo dos programas de formagdo, uma vez que cada
departamento encara a formacdo de forma distinta e detém uma hierarquia de custos
dissemelhantes.

Por altimo, o quinto fator que influéncia os atores internos, apresentado por Cruz
(1998), assenta no papel dos sindicados. Em Portugal, a posi¢do dos sindicatos encontra-
se ainda em transformacdo, uma vez que, ao longo dos tempos tem vindo a procurar
acompanhar o acelerado desenvolvimento dasociedade. A nivel empresarial o papel dos
sindicatos pode ser encarado como uma forga benéfica no desenvolvimento da formacéo
profissional, namedidaem que as empresas reconhecem que face as mudancas existentes
no mercado de trabalho, é mais conveniente envolver e formar um maior ndmero de
pessoas da empresa do que enveredar pelos despedimentos. Sendo que aliado aos
despedimentos vem a conflitualidade laboral, as empresas procuram manter uma alianca
com as forcas sindicais (Cruz, 1998). Além disso, os sindicatos ao reconhecerem que 0s
programas de formacéo enriquecem o conhecimento e permitem uma maior mobilidade
profissional aos trabalhadores, pressionam, cada vez mais, as empresas para que estas
invistam em formacdo. Posto isto, é importante compreender o papel dossindicatos e das
associacOes patronais no ambito da formacéo, a fim de compreender se sdo, ou ndo, uma
forca impulsionadora para o desenvolvimento de politicas de formacdo nas empresas
(Bernardes, 2008).
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O modelo apresentado por Cruz (1998) evidencia os apoios externos a formagao
como o quarto conjunto de fatores que influenciam a ocorréncia de atividadesde formacao
numa empresa. As exigéncias de qualidade, tanto por parte dos clientes, como por parte
dos consumidores, € uma parcela destes apoios externos, que interfere no
desenvolvimento de a¢bes formacgdo. A gestdo da qualidade é cada vez mais um assunto
obrigatdrio nas organizacgdes, afinal, os clientes estdo cada vez mais exigentes e seletivos.
Asempresas para sobreviverem necessitam de clientes e consumidores, para tal, de forma
a conseguirem manté-los é fundamental satisfazer as exigéncias de qualidade dos
mesmos. As certificacdes dos produtos e os movimentos para a qualidade, “sdo
importantes for¢as mobilizadoras de formacdo profissional na empresa, néo so dirigida
para atividade ja existente (...), como para novas atividades” (Cruz, 1998, p.41). A
procura da melhoria continua é um processo bastante complexo que envolve
consideraveis mudangas organizacionais, sendo que estas transformacdes, sdo na maioria
das vezes, apoiadas em programas de formacéo.

A nivel macro é importante analisar se existe coesao e envolvimento com todos os
atores, que possam ter em algum momento, qualquer envolvimento nas iniciativas deagéo
de formagdo, ou seja que possam vir a promover uma aprendizagem ao longo da vida
(Bernardes, 2008). Ou seja, um outro estimulo importante, que influencia a formagéo
profissional, recai nos incentivos financeiros que sdo concedidosao seu desenvolvimento.
Ou seja, de acordo com Cruz (1998, p.43), “a atribuicdo de subsidios as empresas reduz
os seus custos de formagdo permitindo um maior investimento em formagdo”. E
importante conhecer as fontes de financiamento publico e a regulamentacéo pelo Estado,
nomeadamente a obrigatoriedade legal de disponibilizar 40 horas anuais de formacao a
cada trabalhador (lei 93/2019), que pode e deve desempenhar um papel promocional na
responsabilizacdo das empresas (Bernardes, 2008). De acordo com Cruz (1998), a
atribuicdo de subsidios tem um elevado impacto no desempenho dos trabalhadores, uma
vez que proporciona uma diminuicdo de produtos com defeito e um aumento do volume
de producéo.

Osdiversos apoios disponibilizados a formacgéo sdo reconhecidos como tendo um
grande impacto no desenvolvimento das agfes de formacdo. No entanto, estes tipos de
apoios podem assumir uma facetaum pouco contraditoria, na medidaem que as empresas
podem procurar realizar acdes de formacgdo profissional por existirem subsidios e nao
verdadeiramente, por ser uma necessidade sentida na empresa. Ou seja, Sao

implementadas ac6es de formacao, porque é uma obrigacdo legal ou porque as
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organizacBes procuram investir nos seus trabalhadores. Esta € uma questdo polémica,
ainda na atualidade, em que a resposta difere de entidade para entidade (Cruz, 1998). Tal
como afirma Bernardes (2008), é importante verificar se as empresas apenas cumprem
uma dimensdo “basica” da sua responsabilidade, ou seja, se apenas executam agdes de
formacdo tendo em conta as obrigacOes legais e sociais existentes para com 0S
trabalhadores, ou se ultrapassam estas dimensdes.

1.4. Estruturacdo e implementacao do processo formativo

1.4.1. O diagnostico de necessidades de formacéo

Com afinalidade de conceber um programa formativo € indispensavel realizar um
diagndstico de necessidades, uma vez que este assenta no processo utilizado para
determinar se a formacdo € ou ndo necessaria, tendo em consideracdo 0s objetivos
estratégicos e operacionais da organizacdo (Velada, 2007).

A complexidade de um levantamento de necessidades resulta de diferentes
exigéncias que séo colocadas diariamente aos diferentesatores de uma organiza¢do. Duas
das exigéncias mais salientes assentam no dominio de técnicas de recolha de dados e
capacidade das empresas conceberem diagndsticos, quer como uma orientacgao reativa, ou
seja, como resposta a problemas ja ocorridos, ou uma orientagcdo proactiva, que consiste
em antecipar necessidades que possam vir a fazer falta (Cruz, 1998). Os constantes
desafios da envolvente pressionam as organizacdes, e estas para acompanharem as
diversas evolugdes, seja pela introducdo de novas tecnologias, pelo redesenho das
funcdes, pela existéncia de nova legislacdo, ou até mesmo pela simples mudanca de
preferéncias dos clientes, levam a que as empresas procurem respostas a estes problemas,
gue namaioria dasvezes encontram solucdes na realizacdo deacgdes de formacédo (Velada,
2007).

O levantamento de necessidades é o primeiro passo no processo de desenho da
formacdo e envolve trés tipos deandlise (Noe, 2010): uma analise organizacional onde se
determina se a formacéo é adequada, tendo em conta a estratégia da empresa, 0S recursos
disponiveis para a formacdo e 0 apoio dos gestores e colegas; uma andlise pessoal, ou
seja, onde se determina se as falhas de desempenho resultam da falta de conhecimentos,

competéncias, habilidades ou da motivacdo doscolaboradores ou se provém da conce¢do
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do préprio trabalho e, por ultimo, a analise de tarefa que identifica as tarefas,
conhecimentos, capacidadese comportamentos importantes que precisam ser enfatizados
na formacgéo dos trabalhadores para completarem as suas funcoes.

A analise organizacional € uma investigacdo genérica que procura ter em conta a
direcdo da estratégia da empresa, procura compreender o apoio dos Gestores, e
empregados da empresa as atividades de formacdo e captar quais S840 0S recursos
disponiveis para as agbes de formagio. E essencial ter em consideracio a estratégia da
empresa, uma vez que € esta que afeta o tipo, a frequéncia e a organizacdo da formacéo
na empresa. Em empresas que seja expectavel que a formacdo contribua para atingir os
objetivos tracados, 0 montante de dinheiro investido em formacdo e a sua frequéncia
tendem a ser maiores do que em empresas em que a estratégia ndo é tida em conta. A
cooperacdo dentro daempresa € uma condicdo basica, para o investimento em formacao.
Ou seja, se existir uma atitude positiva entre os diversos atores e forem fornecidos aos
formandos as informac0es acerca da utilidade dos conhecimentos que véo ser adquiridos
durante a formag&o é not6ria uma visdo otimista na forma como encaram estas acoes.

Relativamente aos recursos para a formacao é necessario ter em conta os seguintes
elementos: o0 orcamento, o tempo e os conhecimentos. A formacdo lecionada aos
colaboradores de uma organizagdo, pode ser dada na prdopria empresa ou recorrendo a
outsorcing, ou seja, recorrendo a consultores individuais, empresas de consultoria ou
instituicbes académicas. Se a organizagdo recorrer a outsorcing, deve dirigir um
documento aos potenciais fornecedores do servico com as linhas orientadoras do que a
empresa procura em termos de formacdo. Esta deve conter (Noe, 2010): o tipo de servico
pretendido; o nimero de empregados que precisam de ser formados; o financiamento; o
processo pos-formacdo; a data prevista de conclusdo e, por fim, a data limite para
apresentacdo da candidatura. De acordo com Cruz (1998), a analise organizacional
procura determinar onde e quando é que a formacao é necessaria para a organizagao.

A segunda anélise assenta numa investigacao individual ou pessoal, que permite
identificar quais sdo os empregados que precisam de formacdo, tendo por base a
performance atual e a performance futura esperada. E necessario verificar se os
empregados tém as capacidades necessarias para participar na formacao e se 0 ambiente
de trabalho facilita ou ndo a formacéo (Noe, 2010). De acordo com Velada (2007), este
tipo de investigacdo permite compreender se o problema no desempenho das fungdes esta
relacionado com a falta de conhecimentos ou competéncias dos individuos, ou se resulta

da falta de motivagdo dos trabalhadores. Existem diversos fatores que influenciam a
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performance e o desempenho dos trabalhadores. Um desses fatores assenta nas
carateristicas pessoais dos individuos, ou seja, requer uma andalise aos conhecimentos, as
capacidades e atitudes dos mesmos. No nucleo das carateristicas pessoais, estdo ainda
incluidas as capacidades bésicas, quer isto dizer, a compreensao verbal, a capacidade de
raciocinio e o nivel de leitura dos individuos. Outro fator englobado nas caracteristicas
pessoais assenta na autoeficicia dos trabalhadores, esta pode aumentar se os individuos
souberem que o0 objetivo da formacdo é aumentar o seu desempenho em vez de ser para
identificar as areas onde sdo incompetentes, sendo essencial fornecer as informac6es
necessarias acerca do programa de formacdo e ao longo da mesma demonstrar Varios
exemplos de sucesso.

Por ultimo, ainda incorporado nas carateristicas pessoais, Noe (2010) refere a
importancia da consciéncia das necessidades de formacdo, ou seja, € fulcral para os
individuos ganharem motivacao para aprender, é essencial que estes tenham consciéncia
das suas fraquezas, dos seus pontos fortes e tomem ainda consciéncia do porqué de
estarem a ser chamados para os programas de formacdo. O ambiente de trabalho, de
acordo com o modelo de analise de desempenho, requer muito mais vezes as solucées
para os problemas do que o proprio aumento do nivel de conhecimentos (Velada, 2007).
Este é um outro fator que influencia o desempenho dos trabalhadores. Com o objetivo de
garantir que o ambiente de trabalho aumente a motivacdo dos formandos é essencial falar
positivamente dos programas de formacdo da empresa aos trabalhadores, ou, por
exemplo, fazer com que estes tenham conhecimento de que estdo a fazer um bom trabalho
ao aplicarem o que lhes foi dado na formagdo. Os trabalhadores necessitam de estar
conscientes dos seus padrdes de desempenho, precisam de saber o que é esperado que
aprendam nas a¢Oes de formacao.

Por ultimo, os problemas de motivacdo podem surgir dafalta de feedback que Ihes
é fornecida, ou mesmo por considerarem que as recompensas e 0s incentivos associados
a frequéncia de acdes de formacdo ndo é adequado (Noe, 2010). Neste caso, se 0s
funcionarios, ndo tém conhecimentos e capacidades para realizar uma tarefa, a solucao
passa pela formacdo (Noe, 2010). Ou seja, sempre que esta for encarada como a melhor
solucdo para dar resposta aos problemas emergentes, é através daandlise individual que
se vai identificar quais sdo os colaboradores que vdo comparecer na formacao e qual vai
ser a sua preparacgdo (Velada, 2007).

A (ltima dimensdo de andlise associada a um processo de diagnéstico de

necessidades de formagao deve envolver uma andlise de fungdes, ou seja, & importante
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identificar quais sdo as tarefas que tém de ser desenvolvidas, 0s conhecimentos e as
habilidades dos trabalhadores que devem ser trabalhadas com o objetivo de aumentar a
sua eficacia profissional. Ou seja, de acordo com Noe (2010), deve ser selecionado o
trabalho a ser analisado e de seguida elaborar uma lista preliminar de tarefas realizadas,
neste caso sdo tidasem conta questdes tais como: Com que frequéncia a tarefaé realizada?
Quanto tempo é gasto na execucdo de cada tarefa? O quanto importante ou essencial € a
tarefa para 0 bom desempenho do trabalho? Assim que reconhecidas as tarefas, é
importante identificar os conhecimentos, capacidades e habilidades necessarias para
realizar cada tarefa com sucesso.

Com o intuito de dar resposta aos objetivos formativos e as estratégias propostas
pela empresa, Noe (2010) agrupou os diferentes métodos formativos em trés grandes
conjuntos: expositivos, ativos e grupais.

Caracterizado pela atitude passiva dos formandos, temos o método expositivo, em
que tal como o nome indica, os formandos ndo intervém e sdo puros recipientes de
informacdo expressa pelo formador. O método expositivo € normalmente utilizado em
sala de aula ou a distancia e passa pela exposi¢cdo deslides e videos, em que os formandos
se limitam apenas a ouvir. Tendo estas caracteristicas sdo mais aconselhados na
apresentacdo de novas informacdes.

Por oposicdo ao método referido acima, o autor salienta uma outra ferramenta,
mas esta direcionada para a participacdo ativa dos formandos. Conhecido por métodos
ativos, estes dao enfase a opinido dos formandos e preocupam-se com as competéncias
especificas que estes vao desenvolver e posteriormente transferir para o local de trabalho.
Estes englobam a formacdo on job, simulacGes reais, videos interativos, entre outras
técnicas de aprendizagem. No nicleo deste método Noe (2010) destaca ainda a
importancia do E-learning, uma vez que as empresas estdo cada vez mais viradas para as
tecnologias. A aprendizagem online permite uma partilha de informagbes em temporeal,
procurando uma melhoria no desempenho. Uma das vantagens da utilizacdo deste método
recai no controlo que os formandos tém da sua aprendizagem, uma vez que podem decidir
a quantidade e 0 momento em que querem aprender, ou seja, cada formando segue 0 seu
ritmo de aprendizagem.

Por fim temos os métodos grupais, 0s quais procuram um objetivo comum atodos
os formandos, ou seja, procuram atingir uma melhoria das competéncias e da eficacia da
equipa, através da partilha de convicgdes e de experiéncias que permitam criar uma

identidade grupal (Velada, 2007). De forma a melhorar o trabalho de equipa e areduzir o
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erro humano, estes métodos englobam atividades de aprendizagem, ou através de
aventuras outdoor, entre outras tarefas que estimulem a entreajuda e a ligacdo entre os
diversos formandos.

Os diferentes contextos a que uma acdo de formacdo € exposta determinam a
escolha do método mais adequado, em prol do sucesso da formagdo. A escolha do método
a utilizar em cada acéo de formacéo, segundo Velada (2007), pode variar de acordo com
trés pardmetros, sendo estes: 0 objetivo que a formag&o pretende atingir, as caracteristicas
dos formandos que frequentam a formacao e, por fim, os critérios de eficacia previamente
estabelecidos. Ou seja, é fulcral que exista uma harmonia entre o método escolhido e a

aprendizagem que se pretende alcancar com a acdo de formacao.

1.4.2 Avaliacgdo da Formagéo

Tal como mencionado anteriormente, sabemos que a formagdo tem assumido
dentro das organizagfes um papel fundamental. A expansdo generalizada da formacao
gue temos vindo a assistir nos Ultimos vinte anos esta correlacionada com a ideia de que
esta vai melhorar o desempenho dos trabalhadores, que, por sua vez, vai contribuir para
aumentar a produtividade das organizacbes (Caetano, 2007). Deste modo, de forma a
procurar fundamentos e certezas de que as formagfes se traduzem em melhorias no
desempenho dos trabalhadores, os diversos autores salientam a importancia da avaliagdo
da formacao. Esta, de acordo com Caetano (2007, p.20), “consiste num processo
sistematico de recolha dedadose deandlise daconcecdo, implementacdo e consequéncias
daformacdo realizadas numa organizagdo, com vista a averiguar a sua relevancia e efeitos
na dindmica organizacional”. Para Noe (2010), a avaliagdo da formagdo ¢ um processo
que mede resultados ou critérios especificos, ou seja, tem como objetivo medir o impacto
de um determinado programa de formagéo nas organizagoes.

Posto isto, porque é que se deve avaliar a formacdo? Segundo Noe (2010), a
avaliagdo da formacdo permite identificar os pontos fortes e fracos da formagao, concede
uma adequacéo da formacdo com a funcdo em questdo, possibilita uma verificacdo dos
formandos que mais beneficiam com o processo, determina ainda os beneficios
financeiros e custos dos programas de formacdo, como permite uma comparacdo da
formacdo com os diversos programas. De acordo com Cruz (1998), um argumento de

peso que leva a que sejam realizadas avaliacbes das formacg6es, decorre da necessidade
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de compreender em que medida é que os resultados obtidos justificam os investimentos
realizados.

Para Caetano (2007), com este processo sistematico pretende-se saber de que
forma é que os objetivos da formacgdo foram alcancados em termos de aprendizagem por
parte dos formandos. Procura-se compreender também, em que medida é que o facto da
formacdo ter resultado em aprendizagem para os formandos, esta se tornou numa
mudanca ou melhoria do desempenho dos mesmos nas suas fungdes. A nivel dosefeitos,
esta avaliacdo procura ainda averiguar em que medida a formacdo e a respetiva
aprendizagem contribuiram para a melhoria da qualidade do emprego e da
empregabilidade dos formandos (Caetano, 2007). Podemos concluir que a avaliacdo da
formacao “¢ fundamental para melhorar as futuras edigdes de programas realizados e, nO
limite, para fundamentar a eliminagdo deprogramas ineficazes” (Kirkpatrick, 1988, cit in
Cruz, 1998, p.62).

O modelo hierarquico de resultados da formacdo, que tem sido
predominantemente utilizado para a avaliacdo daformacéo, foi apresentado em 1959 por
Kirkpatrick. Este considera quatro niveis de critérios para avaliacdo de eficacia de um
programa de formacéo (Caetano e Velada, 2007): reacGes, aprendizagem, comportamento

e resultados.

O primeiro nivel remete para as reacfes dos formandos, isto quer dizer, para a
opinido destes relativamente ao que pensaram e sentiram sobre determinados aspetos da
formacdo, nomeadamente o tema da acdo de formacédo, o proprio formador, 0s métodos
utilizados, entre outros aspetos (Caetano & Velada, 2007). Passa por compreender se 0s
formandos gostaram ou ndo de um determinado programa de formagéo, sendo deste modo
encarada como uma medida mais atitudinal do que comportamental (Cruz, 1998). Tal
como afirmam Caetano & Velada (2007, p. 21), “tradicionalmente as reagdes tém sido
consideradas opinides baseadas em emogdes”. Este primeiro nivel, é de todos o mais
avaliado, ainda que seja, o que fornece informagfes menos relevantes sobre o impacto da
formacdo. No entanto, existe facilidade em encontrar instrumentos de medicéo para este
tipo de avaliagdes (Cruz, 1998). De qualquer modo, Kirkpatrick (1987, cit in Cruz, 1998)
apresenta cinco passos que permitem o desenvolvimento de um questionario,
confirmando desta forma a facilidade em criar instrumentos de medicdo para estas
avaliagcdes. Sendo que o primeiro passo assenta na definicdo do que se pretende avaliar,

de seguida organizar as questdes num formulario especifico e assegurar que as respostas
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a este possam ser quantificadas, posteriormente, garantir o anonimato de quem responde
e estimular que estes facam comentarios adicionais para alem daquilo que é perguntado
diretamente no questionario. Assim sendo, as reacdes dos formandos sdo faceis de
alcancar, contudo fornecem pouca informacdo substantiva sobre o valor da formacao, o
que faz com que ndo seja possivel “(...) tirar quaisquer conclusdes sobre o nivel de
aprendizagem, que por sua vez também ndo permite concluir sobre o retorno do
investimento” (Cruz, 1998, p. 67). Ou seja, uma reagdo positiva por parte dos formandos
sobre a acdo de formacdo, ndo garante que tenha ocorrido aprendizagem por parte dos
mesmos. Na prética a maioria das avaliagOes efetuadas a este nivel, consistem numa mera
recolha de opinido e do grau de satisfacdo dos formandos relativamente a determinados
aspetos daacdo de formacdo (Caetano & Velada, 2007). De acordo com Cruz (1998), o
instrumento de avaliagdo mais utilizado neste caso, € o questionario de satisfacdo do
formando, preenchido imediatamente ap6s a acdo, ou em alternativa, algum tempo ap6s
terminado o programa de formacdo. Em suma, este é encarado como uma forma a avaliar
0 grau de “satisfacdo do cliente”. Neste nivel sdo tidasem conta diferentes tipos reagdes:
reacOes afetivas; reacOes instrumentais e, por fim, reacdes dedificuldade daaprendizagem
(Caetano & Velada, 2007).

O segundo nivel apresentado por Kirkpatrick remete para a aprendizagem por
parte dos formandos. No contexto da formagéo procuram-se compreender as atitudes que
sofreram alteragOes e os conhecimentos e competéncias que foram adquiridas (Cruz,
1998). Ou seja, que novos conhecimentos ou melhorias os formandos tiveram e que
modificacbes de atitudes as acBes de formacdo trouxeram. Por outras palavras, é neste
nivel que se avalia o impacto da formacdo na aprendizagem dos formandos (Caetano &
Velada, 2007). Assim sendo, tal como Cruz (1998, p.69) afirma, “trata-se de medir
mudancas (nos conhecimentos, nos comportamentos, nas atitudes), recorrendo a critérios
relevantes que fornecam resultad os quantificaveis, no contexto da propria formagao (...)”.
Uma vez que a avaliacdo da aprendizagem € mais complexa que o nivel anterior (reacéo)
é recomendado que exista um conjunto de medidas que seja executado antes e depois da
formacdo. Desta forma Enders e Kliner (1990, cit in Cruz, 1998) prop6em a realizacao de
testes antes da formacdo e ap6s a formacéo, para que se consiga tirar conclusbes mais
precisas sobre o impacto da formacdo sobre as aprendizagens. Indo ao encontro desta
perspetiva, Caetano & Velada (2007) afirmam que é possivel utilizar-se uma abordagem
quase experimental com medicdes pré e pos formacdo fazendo também comparagdes com

grupos semelhantes em que ndo tenha existido nenhuma intervencao.
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No entanto, a maioria das avaliagdes restringe-se apenas a medigdes efetuadas apos
as acdes de formacdo, onde, desta forma, se averigua apenas o grau de aprendizagem
alcancado pelos formandos. Ainda assim, o grau de aprendizagem no final da formacéo
apresentado pelos formandos pode ndo chegar a ser consolidado, deste modo, importa
também compreender os conhecimentos que ficaram retidos, quer isto dizer, que deve ser
feita outra avaliacdo dos conhecimentos num periodo posterior a formacéo, o qual pode ter
uma duracgéo de trés, seis ou dose meses, sendo que esta dimenséo temporal tem em conta
a complexidade dos conhecimentos (Caetano & Velada, 2007).

Relativamente aos instrumentos de medicdo o mais utilizado na medi¢do das
competéncias comportamentais assenta nas simulacdes de desempenho, uma vez que
estas sdo capazes de reproduzir condigdes reais do desempenho dos formandos, o que
permite aos formadores compreender os disfuncionamentos mais provaveis e caso seja
necessario, é possivel redesenhar o programa de formacdo, se necessario fazer alguma
alteracdo. Com o intuito de mensurar 0s conhecimentos e as atitudes os mecanismos
normalmente empregues sdo: os testes, onde é exigida a validade do contetdo; as auto-
avaliacdes em que os formandos se auto avaliam tendo em conta as diferentes areas
tematicas abordadas e por fim os questionarios com escalas de atitudes, neste tipo de
instrumento em especifico existem duas escalas normalmente utilizadas, a de Likert, em
que os formandos para cada questdo assinalam a sua posicdo que pode variar desde
discordototalmente ao concordo totalmente, e a de Thurstone, naqual o formando tem que
selecionar num conjunto de trés ou quatro afirmacdes aquela com que se identifica mais
(Cruz,1998). Em sintese, a avaliagdo da aprendizagem assume-se como uma abordagem
mais completa, uma vez que contempla uma recolha de dados mais minuciosa, sendo
recolhida informacdo antes, durante e apds a formagdo (Caetano & Velada, 2007). O
terceiro nivel dataxionomia de Kirkpatrick diz respeito ao comportamento.

Aqui o autor pretende compreender as mudancas de comportamento e das atitudes
no desempenho da funcéo (Cruz, 1998). Tal como Caetano & Velada (2007) afirmam, este
nivel foca-se no comportamento dos formandos ap6s o programa de formagéo e procura
analisar em que medida é que os formandos transferem os conhecimentos desenvolvidos
durante a acdo de formagéo para o contexto de trabalho. Uma vez que ndo existe uma
relacdo certa de que os conhecimentos transmitidos durante a formacdo sejam postos em
pratica no posto de trabalho, existem diversos instrumentos que ajudam na compreensao
desta transferéncia. De acordo com Cruz (1998), os instrumentos mais utilizados para a

avaliacdo deste nivel assentam em grelhas de observacdo de comportamentos, guides de
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entrevistas, listas de auto-avaliacdo de mudangas comportamentais, neste caso, durante a
formacdo sdo apresentados modelos de como se deve fazer e ap6s a formacao sao feitas
comparacdes e testagens por analogia. Aqui recorre-se a apresentacdo de um video de
uma interacdo entre dois autores e os formandos tém que, posteriormente, completar por
escrito como se deve proceder. Outro dos meios para verificar a ocorréncia de mudancas
de comportamentos passa pela observacdo doformando no desempenho das suas funcgoes,
no entanto esta forma de avaliacdo também pode ser refutada, na medida em que 0s
formandos ao serem observados podem alterar o seu comportamento (Cruz, 1998). “A
avaliagdo da transferéncia requer planos de analise que permitem comparar 0
comportamento antes e depois da formacdo, o que pode ser efetuado através de auto-
relatos e de observagdes dos superiores hierarquicos, dos subordinados e dos pares”
(Caetano & Velada 2007, p. 22). A entrevista € outro método que permite obter dados
mais especificos que normalmente ndo sdo possiveis de adquirir através de questionarios
ou de simples observacbes. Ao encontro do que foimencionado acima, Kirkpatrick (1987,
cit in Cruz, 1998) recomenda que as avaliacdes de desempenho sejam realizadas antes e
depois da formacdo e que no caso das avaliagcbes pds formacdo, estas devem ser feitas
apenas apos trés meses ou mais, para que os formandos tenham a capacidade de colocar
em pratica os conhecimentos transmitidos durante a formagéo.

Por ultimo, o quarto nivel dataxionomia de Kirkpatrick avalia os resultados que a
formacdo trouxe para a organizagdo, ou seja, que impacto é que a formagdo teve nos
objetivos organizacionais, ocorreu aumento de vendas, diminuicdo de custos, foi notorio
um aumento de qualidade dos produtos? (Caetano & Velada, 2007). S&o estes resultados
organizacionais alcancados que servem de indicadores, ou seja, como fontes de
informacédo (Noe, 2010). Nos resultados o que € medido sdo os beneficios que a formagédo
trouxe para a organizacdo, ou seja, produtividade, qualidade, custos, satisfacdo dos
clientes, entre outros indicadores. Posto isto, as técnicas de medigcdo frequentemente
utilizadas passam pela observacdo e comparacdo com os dadosde desempenho anteriores
(Noe, 2010). Sendo que os resultados em grande parte, ndo ocorrem imediatamente ap6s
a acdo de formacdo, logo ndo sdo automaticamente mensuraveis, é necessario ter uma
dimenséo temporal, a fim de que os resultados venham a surgir, para que os formandos
consigam colocar em pratica o que aprenderam e reteram durante a formacao, s6 assim a
recolha e a andlise dos dados se tornam validos (Caetano & Velada, 2007). No entanto, a
avaliacdo de resultados, ocasionalmente, tem um caminho arduo, uma vez que nem

sempre € possivel avaliar alguns programas em termos de resultados (Cruz, 1998). Em
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suma, os resultados s&o utilizados para estabelecer o retorno do programa de formacéo
para a empresa (Noe, 2010).

Os elevados investimentos em formacdo que o0s processos de mudanca
organizacional cada vez mais exigem, levam a que a avaliacdo da formacéo tenha, como
vimos anteriormente, mais pertinéncia (Caetano & Velada 2007). Uma vez que todo este
processo requer na maioria das vezes custos elevados e sendo que um dos principais
objetivos organizacionais é ndo perder rendibilidade, pretende-se assegurar a eficacia da
formacéo.

Cruz (1998) afirma que a tipologia de Kirkpatrick suscitou um grande movimento
em torno da avaliacdo de programas de formacdo. Indo ao encontro desta perspetiva,
Caetano & Velada (2007) reforcam que a maioria dos modelos encontrados na literatura
tem como base a taxionomia de Kirkpatrick, uma vez que esta apresenta uma grande
simplicidade, é de facil compreenséo e oferece, ainda, um sélido ponto de partida. Embora
esta seja uma abordagem presente em diversos estudos, também é alvo de algumas
criticas. De acordo com Cruz (1998), Kirkpatrick quando desenvolveu este modelo ndo
teve qualquer intencdo na criagdo destas evidencias, no entanto elas sdo visiveis.
Primeiramente, os quatro niveis apresentados pelo autor estdo organizados em termos de
valor crescente de informagdo, ou seja, @ medida que os niveis aumentam a informacao
que fornecem também aumenta, por esta razdo é que esta taxionomia € diversas vezes
denominada, por diferentes autores, por “modelo hierarquico da avaliacdo da formacao”.
O segundo pressuposto assenta na ligacdo que existe entre os quatro niveis, ou seja, “a
formacdo conduz a reacdes que conduzem a aprendizagens que, por seu turno, levam a
mudancas de comportamento no desempenho da funcdo que conduzem a mudangas na
organizagdo (Hamblin, 1974 cit in Cruz, 1998, p. 74). E ainda visivel que os niveis esto
correlacionados entre si (Cruz, 1998). Outras criticas a este modelo, apresentados por
Caetano & Velada (2007), passam por um vocabulério irregular que pode induzir
equivocos e generalizacdes inadequadas.

Em sintese, a avaliagdo de formacdo é um processo que visa medir o custo da
formacdo, considerando os resultados de aprendizagem avaliados, ou seja, € um processo
de analise na qual a sua finalidade passa por estimar o ganho gerado por um determinado

programa de formacéo (Cruz, 1998).
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Cap. Il — Objetivos do Estudo e Metodologia de Investigacao

2.1-Objetivos do estudo
O presente estudo assenta na tematica das Politicas e Praticas de Formacéo, tendo

como pergunta de partida a seguinte: que politica e praticas de formagdo sdo promovidas
pela empresa em estudo. A pergunta de partida é parte integrante da primeira fase do
procedimento cientifico, a rutura. Nas ciéncias sociais existem numerosas armadilhas, é
muito facil iludirmo-nos pelas aparéncias imediatas, dai surge a importancia da rutura que
consiste em romper com estas falsas evidencias (Quivy & Campenhoudt, 2005). E ainda
fulcral que a pergunta de partida ndo encerre imediatamente o estudo numa perspetiva
restritiva, sendo necessario que possibilite generalizagdes (Quivy & Campenhoudt, 2005).
Com o intuito deresponder a pergunta de partidafoi delimitado o objetivo geral doestudo,
compreender as Politicas e praticas de Formacdo da Empresa em estudo. Uma vez que se
trata de um estudo de caso, este vai ser desenvolvido e aprofundado numa empresa
multinacional, daindustria automével.

Por conseguinte, de forma a responder ao objetivo geral, foram definidosalguns objetivos
especificos, sendo que estes passam pela caracterizagdo sociografica dos Recursos
Humanos da empresa; pela compreensdo da estruturacdo e implementacdo do processo
formativo; pelo conhecimento do processo de diagnostico de necessidades; pela
constatacdo de se 0s objetivos da politica de formacdo estdo alinhados com a estratégia
daempresa; pela caracterizacdo das as acOes de formacédo; pela compreensao se esta € ou

ndo financiada e por fim entender como é concebida a avaliacdo da formacao.

2.2. Metodologia
2.2.1. Opcdes metodoldgicas

Este capitulo apresenta uma descricio da metodologia desenvolvida, onde se
menciona a natureza do estudo, as técnicas de recolha e tratamento de dados utilizados.
A investigacdo € uma atividade que contém uma natureza cognitiva que se
fundamenta num processo sistematico e flexivel, que procura contribuir para a

compreensdo e explicitacdo dos fendmenos sociais. E por meio das investigacdes, que se

31



conseguem desmistificar os problemas que nascem na pratica, suscitando um debate e
edificando ideias inovadoras (Coutinho, 2015). De acordo com Quivy & Campenhout
(1996), o conceito de investigacdo social incentiva a adocdo de um procedimento
cientifico, como método de criacdo de conhecimento especifico, em que o objetivo final
assenta numa melhor compreensdo dos significados de um acontecimento, perspetivando
as logicas de funcionamento de uma organizacao.

Existem sete etapas de realizacdo do processo cientifico e trés atos do procedimento,
gue se constroem mutuamente. As investigacGes devem, portanto, estar interligadas
seguindo alguns principios idénticos, ainda que varios percursos diferentes conduzam ao
conhecimento cientifico (Quivy & Campenhout, 1996).

De acordo com Quivy & Campenhout (1996) os trés atos do procedimento cientifico
sdo a rutura, a construcdo e a verificacdo. A rutura constitui o primeiro ato do
procedimento cientifico, este consiste em dissolver ideias pré-concebidas. De seguida, a
construcdo que provém da representacdo tedrica obtida na rutura, ou seja, consiste na
construcdo de um quadro teérico de referéncia. Neste quadro tedrico preveem-se as
operacBes a aplicar e as consequéncias que se devem esperar no termo da observacao.
Deste modo, para existir uma experimentacao valida tem de haver uma construcéo teorica.
Por sua vez, a verificacdo, tal como o proprio nome indica, consiste na verificagdo da
proposicdo pelos factos, onde € posteriormente realizado um teste, a base da
experimentacao, aos atos anteriormente efetuados.

No decorrer de uma investigacdo os trés atos do procedimento cientifico sdo
realizados ao longo de uma sucesséo de operagdes que, segundo Quivy & Campenhout
(1996) sdo reagrupadas em sete etapas. Deste modo, as etapas do procedimento cientifico
sdo: Etapal- A pergunta de partida; Etapa 2- A exploracdo; Etapa 3- A problematica;
Etapa 4- A construcdo do modelo de andlise; Etapa 5- A observacdo; Etapa 6- A analise
das informacgdes; Etapa 7- Asconclusdes.

Podemos diferenciar dois tipos de abordagens de investigacdo, sendo estes a
investigagdo quantitativa e a investigacdo qualitativa. Estas duas abordagens
metodoldgicas apresentam maneiras distintas de abordar os fendmenos e de conceber a
realidade, apelando a métodos distintos que permitem conduzir uma investigacao (Fortin,
2009).

A abordagem de investigacdo quantitativa assenta no paradigma positivista, esta
é definida pela medida de variaveis, onde sdo obtidos resultados numéricos capazes de

serem generalizados a outros contextos. De acordo com Fortin (2009, pp. 29-30), o
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meétodo de investigacdo quantitativa procura uma verdade absoluta, independentemente
doscontextos. “Se uma coisa existe ela pode ser medida”. Assim sendo, para compreender
o fendbmeno é necessario reparti-lo nos seus diferentes constituintes e salientar
devidamente as relagdes entre eles. Nesta abordagem o tratamento dos dados fornece
valores numéricos que permitem ao investigador apoiar ou refutar as hip6teses. Assim
sendo, os instrumentos de recolha de dados sdo definidos previamente, sendo habitual
utilizar o inquérito por questionario.

A abordagem de investigacdo qualitativa, contrariamente a quantitativa, assenta
num paradigma naturalista ou interpretativo de forma a compreender a realidade vivida
pelos individuos. De acordo com Fortin (2009), os fatossdo determinados pelos contextos
e culturas de cada individuo, existindo, deste modo, diversas realidades. Sendo que cada
uma destas realidades é baseada nas experiéncias e percecGes dos sujeitos, que vao
sofrendo alteracdes ao longo do tempo. Neste sentido, é importante realcar o significado
e o sentido que o fendmeno estudado tem para os individuos, uma vez gque os fendmenos
sdo Unicos e ndo previsiveis. Como argumenta Ribeiro (2008), a abordagem qualitativa
evidencia-se como uma tentativa de uma compreensdo bastante especifica dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pela realidade em investigacao.
Como Fortin (2009) explicita no seu estudo, o objetivo dainvestigacdo qualitativa assenta
na descoberta, na exploracdo e na descricdo dos fendmenos, considerandos os diferentes
pontos de vista dos participantes, de forma a compreender e interpretar o fenGmeno no
seu meio natural. Neste tipo de abordagem o investigador parte de uma quest&o inicial
que se vai aprofundandoao longo darealizacdo doestudo, onde este procura compreender
0 ponto de vista dos participantes. O autor defende ainda que neste tipo de investigacdes
a forma como se procede pode ser alterada, sendo que a amostragem, a colheita de dados
e a analise e interpretacdo podem ser repetidas diversas vezes (Fortin, 2009). Para Minayo
(2000, cit in Tuzzo & Temer, 2017), a pesquisa qualitativa requer quatro atitudes
fundamentais que devem ser incessantes, sendo estas a abertura, a flexibilidade e a
capacidade de observacdo e de interacdo com 0s atores sociais envolvidos. Uma vez que
esta destaca 0s sujeitos sociais que possuem as qualidades que o investigador pretende
conhecer; avalia-os em numero satisfatério de forma a permitir uma amostra suficiente
deinformacdes. Resumidamente, numa pesquisa qualitativa as respostas ndo sdo objetivas
e 0 proposito ndo € contabilizar quantidades como resultado, como na pesquisa
guantitativa, o objetivo € sim conseguir compreender o individuo, o seu conhecimento,

conteudo e reagdo acerca do topico abordado.
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E coerente que seja necessario compreender os fendmenos, tal como eles se
apresentam no meio natural. Uma vez que o objetivo passa pela compreensdo dos
significados que os participantes ddo ao fendmeno em estudo, a abordagem metodolégica
apropriada a utilizar assenta na metodologia de investigacdo qualitativa que, tal como
referido anteriormente, dé& enfase a globalidade dos seres humanos, tendo em conta a sua
experiéncia de vida e o contexto onde se inserem (Fortin, 2009).

Como estratégia de investigacdo é utilizado o estudo de caso que, segundo Yin
(2010), é uma investigacdo empirica que verifica um fenémeno em profundidade e no seu
contexto de vida real. Tal como afirma Yin (2010), o estudo de caso investiga fendmenos
no seu contexto natural, obtendo dados, que sdo recolhidos através de maltiplas fontes,
ou seja, um importante ponto forte da coleta de dados do estudo de caso é a oportunidade
de utilizar diferentes fontes de evidéncia, o que permite ao investigador uma variedade de
aspetos histdricos e comportamentais. O estudo de caso é mais um dos métodos que
pretende realizar uma pesquisa em ciéncias sociais este tem como perguntas centrais o
“Como ¢/ou Porque”, sendo utilizado na maioria das vezes, quando o investigador tem
pouco controlo sobre os eventos (Yin 2010). O estudo caso pode ser classificado em trés
tipos, tendo em conta o objetivo da investigacao (Yin, 2010). Este pode ser descritivo, ou
seja, descreve o fendmeno dentro do seu contexto natural; Exploratério uma vez que 0s
problemas sdo pouco conhecidos e 0 objetivo assenta em definir hipdteses para futuras
investigacdes; ou Explanatorio em que o intuito recai nas explicaces dadas as relacdes
causa- efeito a partir de uma teoria.

Ainda na abordagem qualitativa os instrumentos derecolha de dadosmais comuns
passam pela observacdo, sendo que esta pode ser participante ou nao participante, e pela
entrevista.

Tendo em conta o que foi mencionado em cima e uma vez que a presente dissertacdo
tem como objetivo compreender as politicas e praticas de formacdo daempresa, considero

que seja fulcral que o estudo seja realizado e analisado em contexto da vida real.

2.2.2. Técnica de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados consideradas para esta investigacdo sdo a
entrevista e a recolha documental.
A entrevista, de acordo com Amado & Ferreira (2013), é uma das ferramentas

mais poderosas que proporciona meios para a obtencéo das mais variadas informacoes,
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possibilitando também um maior entendimento dos seres humanos. De uma forma geral,
a entrevista caracteriza-se pela recolha de dados através da interacdo humana. Séo
associadas a conversas guiadas, afastando-se dos procedimentos de investigacOes
estruturadas. Estas conversas possuem uma estrutura definida pelo entrevistador, porém,
sdo flexiveis e adaptam-se consoante o decorrer da conversa, sem influenciar
negativamente o resultado obtido.

Amado & Ferreira (2013) desenvolvem o conceito de entrevista fixando trés

caracteristicas-chave:
e E um método de recolha e troca de informagdo entre o informante e o

entrevistador;

e Possui um plano de investigacdo, que considera trés varidveis inevitaveis e de
controlo obrigatério — emocdes, necessidades inconscientes e influéncias
interpessoais;

e E uma conversa de carater intencional, onde previamente sdo estabelecidos
objetivos. Dentro desses objetivos destaca-se a analise dos “sistemas de valores
das suas referéncias normativas, das suas interpretacdes de situacoes conflituosas
ou ndo e das leituras que fazem sobre as proprias experiéncias” (Quivy e
Campenhoudt, 1996, pp.207).

Tal como afirma Gil (2008), este tipo de técnica de recolha de dados € mais
utilizado no ambito das ciéncias sociais, tais como Psic6logos, Socidlogos, Pedagogos,
Assistentes sociais e praticamente todos os outros profissionais que tratam de problemas
humanos.

Segundo Silverman (2000, cit in Coutinho, 2015), as entrevistas propdem uma
interacdo entre o entrevistado e o investigador, possibilitando, deste modo, a obtencéo de
informac@o que nunca seria conseguida através de um questionario, uma vez que se pode
sempre pedir esclarecimentos adicionais ao inquirido no caso da resposta obtida ndo ser
suficientemente esclarecedora. Evidenciando estas carateristicas daentrevista é percetivel
a importancia da realizagdo de uma neste estudo de caso. Uma vez que a intencao é
também compreender o ponto de vista organizacional, ou seja, doempregador, é essencial
realizar uma entrevista a Responsavel do departamento de Formacdo da empresa em
estudo, a fim de obter informacdes mais especificas e detalhadas relativamente ao
fenémeno em estudo.

De acordo com Tuzzo & Temer (2017), as respostas obtidas pela técnica de

entrevistas sd0 mais objetivas, contrariamente as obtidas através de questionarios, uma
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vez que os significados das palavras sdo esclarecidos durante a prépria entrevista, o que

minimiza as distor¢des nas respostas. Assim sendo, segundo Quivy & Campenhout
(1996), o entrevistador deve esforcar-se por fazer o menor nimero possivel de perguntas
de maneira a que a entrevista ndo se transforme num interrogatorio ou num inquerito por
questionério. A excessiva colocacdo de perguntas leva a que o entrevistado se contraia e
responda apenas ao que lhe € pedido sem envolver e aprofundar o seu contributo pessoal.

Assim sendo, o entrevistador tem um papel fulcral na condugéo daentrevista, pois
¢ este que ird impor o ritmo das respostas ao entrevistado. Procurando nao deixar que a
entrevista se torne numa espécie de “teste de poligrafo”, ou seja, evitando que o
entrevistado responda de forma breve sem explorar o assunto. Deste modo, as perguntas
tém de ser o mais abertas possiveis, na medida em que devem conseguir conduzir o
pensamento do entrevistado para responder de acordo com a sua experiéncia pessoal.
Nesta mesma ordem de ideias, é também importante realizar as entrevistas em locais
direcionados e aconselhados para tal, estes ndo devem ser barulhentos ou locais pablicos
com terceiros em redor.

Até ao momento os investigadores consideram que 0s inquiridos compreendem
todas as suas questdes e o significado das mesmas. No entanto, nem sempre ¢ verificada
esta compreensdo, posto isto, € suposto que os entrevistados formulem os tipos de
informacdo de forma clara. Para o total entendimento é desejavel que seja atribuido o
mesmo sentido e significado as palavras (Foddy, 1996) de modo a que os entrevistados
reconhecam o0 mesmo significado que os investigadores as questdes colocadas.

A entrevista é dos métodosna investigacdo social mais flexivel, na medidaem que
podem ser definidos diferentes niveis e tipos de entrevista. De acordo com Patton (2002,
cit in Coutinho, 2015) existem trés tipos de entrevista, que passam por diferentes niveis
de estruturacdo: nulo (informal conversational interview), médio (entrevista semi-
estruturada) e maximo de estruturacdo (closed fixed interview).

A entrevista estruturada ou diretiva representa o nivel maximo de estruturacéo.
Neste caso, o entrevistador estabelece um tema a analisar (experiéncia especifica), no qual
foca todo o decorrer da entrevista. E essencial a programacédo das questdes, sendo estas
caracterizadas pelo elevado grau de padronizacdo, anulando qualquer flexibilizagdo do
processo. A entrevista € também definida como diretiva com base no envolvimento que
0 entrevistador deve ter, sendo aconselhavel uma postura neutra e impessoal.

A entrevista semi-estruturada ou semi-diretiva apresenta um guido de questoes

definido previamente e desenvolvido consoante a ordem que mais légica tiver para o
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entrevistador, possibilitando uma maior liberdade e flexibilidade de resposta ao sujeito
entrevistado. A inexisténcia de rigidez sobre as questdes colocados pelo entrevistador,
que por sua vez proporcionam uma maior liberdade e um poder de deciséo sobre 0 que 0
entrevistado considera relevante ou irrelevante de referir na sua resposta, torna este tipo
de entrevista um dos principais instrumentos de pesquisa qualitativa. Neste caso, 0
entrevistador deve procurar ficar atento para conduzir a discussdo, no momento que
considerar oportuno, para o assunto que lhe interessa. Ao longo da entrevista podera
realizar perguntas adicionais, de forma a elucidar questfes que ndo ficaram claras ou
ajudar a recompor o contexto da entrevista, caso o informante tenha “fugido” ao tema ou
tenha dificuldades com o mesmo (Boni & Quaresma, 2005).

Por fim, a entrevista ndo estruturada ou ndo-diretiva, tem na sua esséncia a nogéo
de que o comportamento humano é complexo e Unico, deste modo, exclui a prévia
definicdo de questdes, deixando que estas surjam e sejam colocadas consoante 0s aspetos
relevantes do discurso do entrevistado. Tal como afirma Silverman (2000, cit in
Coutinho, 2015, p.141), “(...) as perguntas surgem do contexto imediato e sdo levantadas
no curso natural dos acontecimentos, ou seja, o investigador ndo leva consigo qualquer
tipo de guido com topicos prévios a abordar”.

A interferéncia do entrevistador deve ser, tal como afirmam Boni & Quaresma
(2005) a minima possivel, este deveassumir uma postura apenas de ouvinte so intervindo
em caso de extrema necessidade para evitar o término precoce da entrevista.

A entrevista estdo associadas algumas vantagens e limitagdes. No que diz respeito
as vantagens, as entrevistas garantem, contrariamente aos outros métodos, uma maior
flexibilidade quanto ao seu tempo de duracéo, na medidaem que o entrevistador assegura
uma maior pormenorizacdo e especificidade da informacdo pretendida, conseguindo,
deste modo, aumentar a duracdo da entrevista. Estas permitem ainda uma melhor
adequacdo aos imprevistos que surgem do meio envolvente e dos proprios individuos.
Uma outra vantagem recai sobre a profundidade dos dados recolhidos, viabilizando a
comprovagao e o esclarecimento derespostas. Uma vez que a entrevista se sustenta numa
realidade de interag&o social, ndo implica que o sujeito entrevistado saiba ler ou escrever,
0 que permite uma ampliacdo dos sujeitos em estudo (Gil, 2008).

Relativamente as limitacdes, estas incidem na demora da analise da entrevista, na
medida em que este € um trabalho de grande detalhe. Transcrever e analisar
posteriormente demora o seu tempo e tem o seu trabalho. Sendo a entrevista, na maioria

das vezes face a face, tanto o entrevistador como o entrevistado tém de possuir
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competéncias comunicacionais, ou seja, requer um treinamento especializado a fim de
impedir que a entrevista seja repetitiva e mondtona. Outra das limitagBes, assenta na
disponibilidade de ambos os intervenientes, na medida em que para realizar a entrevista
tem de haver um deslocamento de um sujeito até outro.

Assim sendo, o processo de recolha de dados deste estudo, teve inicio com a
entrevista presencial semi-estruturada a responsavel de formacdo dos Recursos Humanos
da empresa em estudo (E-RF). Para esta entrevista ja existia previamente um guido
estruturado (apéndice 1), no entanto, ao longo da realizacdo da mesma, foram surgindo
novas questdes, sendo que estas também ndo seguiram a ordem de uma forma rigorosa.
O discurso da entrevistada foi se desenvolvendo, sendo que o rumo da entrevista foi
surgindo. De forma a complementar a investigacdo recorri a uma analise documental,
como referido anteriormente, com o intuito de analisar o site da empresa em estudo e
algum documento escrito, como dossiers pedagdgicos, jornais ou manuais internos. Deste
modo é possivel obter dadosdaacédo em concreto, sendo concebivel relacionar com o que
a entrevistada afirma que sdo as suas praticas, ou as da empresa. Para tal, tratou-se de
fazer uma recolha de documentos e informacgdes relevantes para o estudo, onde foi
facultado o acesso a pasta de formagdo da empresa em estudo. Foi ainda possivel ter
acesso a todos os procedimentos e formatos que sdo utilizados para registar e avaliar as

acOes de formacao, incluindo os dossiers pedagogicos.

2.2.3. Técnicas de analise de dados

No presente estudo, as técnicas de tratamento de dados utilizadas assentam, no
caso da entrevista, na analise de conteddo, uma vez que todo o material recolhido numa
pesquisa qualitativa é geralmente sujeito a uma analise de conteudo (Guerra, 2006).

A andlise de contetudo, de acordo com Bardin (2011), € um método de natureza
empirica que estd inteiramente relacionado com o tipo de «fala» a que se dedicae o tipo
de interpretacdo que procura como objetivo. Este afirma ainda que a analise de conteddo
€ um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, onde o objetivo assenta na
compreensdo para além dos significados imediatos. Tal como afirma Bardin (2011,
pp-34), “tudo o que ¢ dito ou escrito € suscetivel de ser submetido a uma andlise de

conteudo”.
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Também para Guerra (2006) esta € uma técnica de analise de dados capaz de
realizar inferéncias validas e replicaveis dos dados, de um determinado contexto. Esta
técnica de tratamento de dados, de acordo com a autora, é composta por duas dimensdes.
Sendo estas a dimensdo descritiva, que pretende dar conta do que nos foi narrado. E a
dimensédo interpretativa, que considerando o objeto de estudo e as interrogacdes do
préprio investigador, proporcionam a interpretacdo do que foi narrado, formulando as
regras de inferéncia (Guerra, 2006).

No seu estudo, Bardin (2011) apresenta trés fases distintas que compdem a anélise
de conteudo. A pré-analise, esta diz respeito a organizagdo propriamente dita, ou seja,
pretende sistematizar as ideias previamente tidas, de forma a conduzir a um esquema
detalhado e coerente do desenvolvimento das operagdes seguintes, criando um plano de
analise flexivel. E nesta etapa que sdo escolhidos os documentos a serem utilizados e
submetidos para analise, onde sdo formulados os objetivos e as hipéteses e por Ultimo sdo
elaborados os indicadores que irdo fundamentar a interpretacdo final. Estes trés fatores,
ndo tem uma ordem fixa de sucessdo, embora estejam em constante conexdo sendo
dependentes uns dos outros (Bardin, 2011). A exploracdo, esta fase compde-se
essencialmente por “(...) operagdes de codificacdo, decomposicdo ou enumeragao, em
func¢do de regras previamente formuladas” (Bardin, 2011, p.127). Por ultimo, mas nio
menos importante, temos a fase do tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo, aqui
os resultados que estavam numa fase inicial e bastante dispersos, sdo agrupados e
analisados de forma a tornarem-se validos, onde séo destacadas as informac6es de maior
relevo. A fim de atingir um maior rigor, as informacGes condensadas, sdo submetidas a
provas estaticas. O que permitird ao investigador adiantar interpretacdes acerca dos
objetivos previsto (Bardin, 2011).

De acordo com Guerra (2006), a escolha datécnica mais adequada, para analisar
0 material recolhido, varia consoante diversos indicadores, tais como, 0os objetivos do
estudo, o teor da investigacdo e os objetivos do préprio investigador. Posto isto, existem
diferentes tipos de analise de contetdo, podendo ser agrupados em quatro categorias,
sendo estas (Guerra, 2006): a andlise categorial; analise de avaliacdo; analise de
enunciacao; e, por fim, a analise de expressdo. A anélise categorial, estabelece a primeira
fase da anélise de conteudo, sendo, na maioria das vezes, mais pormenorizada, assente
numa visdo mais descritiva. A analise de avaliacdo, pretende compreender a carga
avaliativa que o objeto de estudo tem para o entrevistado, deste modo, descodifica-se e

agrupa-se o texto em unidades de significagdo, de forma a medir as atitudes e a opinido

39



do investigado (Guerra, 2006). De seguida, a analise de enunciacédo, este tipo de analise
esta mais focado para entrevistas longas, onde o objetivo assenta em desprezar 0s aspetos
formais da linguagem, procurando centra-se na andlise dos proprios contetidos (Guerra,
2006). Por fim, é mencionada a analise de expressdo, esta preocupa-se com autenticidade
de documentos, sendo extremamente formal (Guerra, 2006). A analise de contelldo é um
conjunto de diversos instrumentos metodologicos, em contante aperfeicoamento, que se
aplicam a multiplos métodos (Bardin, 2011).

Para a realizacdo da analise de conteddo do presente estudo e apds uma leitura
atenta da entrevista realizada a responsavel de formacdo da empresa, foram definidas
algumas dimensbes em funcdo do objetivo de investigacdo. Posteriormente, estas
dimensdes, foram-se ramificando em subdimensdes que surgiram a partir do proprio
discurso da entrevistada e foram consideradas a medida que foram sendo encontradas. A
fim dedescodificar as informagdes obtidasao longo da entrevista foi utilizada uma grelha

de anélise (apéndice I1), que permitiu clarificar o material recolhido.
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Cap. Il — Estudo Empirico

3.1. Caracterizacdo da empresa

A Halla Climate Control Corp (HCC) € uma empresa fornecedora de sistemas de
climatizagdo automovel criada em 1986 em resultado deuma parceria entre a Ford Motor
Co. e a Mando Machinery Corp. Em 1989 a empresa estabeleceu o seu primeiro centro
de investigacdo e desenvolvimento em Daejeon, na Coreia do Sul. No mesmo ano a HCC
langou a sua primeira operacao de fabrico fora da Coreia do Sul, em Ontario, noCanada.
Em 1998 a Ford transferiu a sua participacdo maioritaria no capital na HCC paraa Visteon
Corp. Nesse mesmo ano, a empresa foi reconhecida pela General Motors com o prémio
de "Supplier of the Year". Durante este periodo, a empresa continuou a crescer,
estabelecendo a sua operacdo de compressores em Pyeongtaek em 1991 e abrindo a sua
operagdo na Tailandia em Rayong em 1996.

Presente em 21 paises, a HCC é uma empresa multinacional apresentando-se como
um parceiro global de confianca para solugdes automoveis inovadoras, ecoldgicas e de
alta eficiéncia. Com 51 fabricas e 23 centros de engenharia, a companhia emprega mais
de 22 mil pessoas, que estdo focadas em acrescentar valor a inddstria automovel e ao
consumidor final. A palavra Hanonsimboliza os principais recursos daempresa em gestao
térmica com os caracteres coreanos “han” e “on”, que significam respetivamente “frio” e
“calor”. Além disso, a palavra “han” denota um significado de amplitude e extenséo, e a
palavra “on”, em inglé€s, indica um estado ativo de operagdo. O significado coletivo
significa o extenso alcance global da empresa e 0 compromisso com a inovagdo em
beneficio dos seus parceiros e clientes em todo o mundo.

A Hanon Systems opera numa indlstria altamente competitiva, onde a
competitividadetecnoldgica e a velocidade séo fundamentais (Hanonsystems.com, 2019).
Como seu foco naaceleracdo docrescimento, na exceléncia empresarial e na mentalidade
centrada no cliente, para proporcionar valor aos acionistas, a Hanon Systems continua a
ver 0 seu negdécio crescer, particularmente em solucfes para veiculos eletrificados. De
olhos postos no futuro, a empresa continua focadana implementacdo de aces de melhoria

continua para alcancar a exceléncia operacional e na entrega de
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solugbes de gestdo térmica e energética automovel amigas do ambiente
(Hanonsystems.com, 2019).

Esta estratégia competitiva estd bem presente nas palavras da nossa entrevistada,
responsavel pela formagdo na empresa (RF), ao colocar no centro damissdo da empresa

a inovacéo e a sustentabilidade ambiental:

“(...) a missdo da Hanon tem muito a ver (...) com a inova¢do e com 0 meio
ambiente e dai estarmos a apostar também nas energias renovaveis, (...) mais
aqui na energia elétrica e dai também os investimentos nos compressores
elétricos. A Hanon (...) tem a missdo de ser cada vez mais um fornecedor de
energia, sempre a pensar em solugdes que otimizem o meio, nomeadamente, o
meio ambiente” (E-RF).

A fébrica em Palmela, onde sempre se situou, anteriormente denominada por
HCC,em 2010 iniciou o fabrico do compressor elétrico para a BMW, que posteriormente,
em 2013, passou também a ser fornecido para a Audi. Atualmente a empresa fabrica 3
tipos diferentes de compressores. Apenas em 2015, é que efetivamente a fabrica de
Palmela passou a fazer parte integrante do grupo Hanon, denominando-se assim por
Hanon Systems Portugal.

A Hanon Systems Portugal tem implementado um sistema integrado de Ambiente,
Saude, Seguranca e Energia, com o objetivo de melhorar continuamente o seu
desempenho ambiental (Hanonsystems.com, 2019). Deste modo, a fabrica de Portugal
apresenta um conjunto de objetivos a curto e a longo prazo os quais, no discurso da nossa
entrevistada abaixo, passam pelo refor¢co do investimento na fabrica e pelo foco nos

compressores elétricos em detrimento dos compressores mecanicos:

“(...) a curto prazo, como ja tinha dito houve aqui um grande investimento a
nivel da construcéo de uma fabrica para se poder trabalhar com o compressor
elétrico e a longo prazo, é (...) passar a ser totalmente um fornecedor de
compressores elétricos e deixar para tras um bocado, o0 mecénico, também em
resposta ao que tem sido as necessidades do mercado” (E-RF).

Estes objetivos vao ao encontro do defendido por Kovacs (2002) que salienta a
importancia das novas tecnologias, que estdo cada vez mais presentes no mundo
empresarial, sendo que a empresa tem que ter capacidades para reorganizar as suas
estruturas e o seu core business, formando todos os trabalhadores, a fim de se manter

competitiva.
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A importéncia dainovagdo tecnoldgica e de recursos humanos adequados a nova
estratégia da empresa estd bem presente nas palavras da responsavel pela formacao
guando afirma que:

“(...) nés temos investido numa fabrica totalmente nova, (...) houve a construcao

de um novo edificio. H& aqui uma mudanca de toda a estratégia, também tudo o

que sdo equipamentos e também aqui uma necessidade de construcdo de novas

equipas, com diferentes niveis de competéncias (...). Porque estavamos a falar
numa fabrica que era mais... embora ja tivesse compressor elétrico na fabrica

antiga, era uma fabrica que estava mais vocacionada para a area mecdnica” (E-
RF).

Caraterizada a estratégia da empresa, importa agora caraterizar a sua estrutura
organizacional, sendo a forma como uma organizacdo esta dividida e hierarquizada,
definindoa forma como ¢é feita a gestdo das suas atividadese a comunicacao entre os seus
departamentos, de forma a atingir os seus objetivos estratégicos.

Assim, a estrutura organizacional da Hanon Systems Portugal, esta dividida em
diversas areas funcionais. No topo da hierarquia temos o Plant Manager, ou seja, 0
Diretor Geral daempresa em Portugal, a este respondem diretamente nove departamentos:
o de Logistica; Engenharia de Manufatura; Operacgdes - dentro destaexistem duas grandes
areas de producdo, a area da Maquinacdo (Machining) e a &rea da Montagem Final (Final
Assembly), este departamento de operagdes ainda engloba a area da tecnologia, ou seja,
toda a area de manutencdo (Automacdo e Controlo, Tooling, Processos Especiais e
Engenharia Industrial). Outros departamentos da fabrica assentam na area de
Desenvolvimento de Novos Projetos; Qualidade; Controlo de Gestdo e Financas, ainda
existe o Set, isto € engenharia de produto, este apresenta-se como um departamento global
que desenvolve protétipos e testes a novos produtos, ndo se restringe apenas a fabrica em
Portugal, mas sim a Hanon em geral. A nivel global ainda temos o departamento de
desenvolvimento. Por ultimo, o departamento de Recursos Humanos, este € especifico
para a fabrica de Portugal (documentos internos). Este departamento conta também com

uma responsavel de formacdo, que é o caso danossa entrevistada.

A existéncia de estruturas fixas de formagdo nas empresas é uma condicdo base
capaz de permitir a execucao de praticas de formacéo (Cruz, 1998). Quer isto dizer queé
determinante para a elaboracdo de praticas de formacdo existir uma forga interna que
oriente e organize o levantamento de necessidade, que assegure o alinhamento da

estratégia da empresa com os planos daformacao, entre outros procedimentos relevantes.
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3.2. Caracterizacdoda estruturade recursos humanos da empresa

No que respeita a estrutura de recursos humanos, a fabrica de Palmela da Hanon é
composta por 797 trabalhadores, sendo que 498 sdo trabalhadores da empresa e 299 séo
trabalhadores temporarios, como podemos ver através databela 1. Uma vez que a Hanon
estd inserida na industria automdvel, e esta é uma industria bastante instavel no que
respeita as variacfes da procura, a empresa aposta no recurso ao trabalho temporario
como forma de flexibilidade para responder as variacdes da procura. Uma vez que 0
volume denegdcios € que dita o nimero detrabalhadores necessarios naempresa e sendo
que este ndo € constante, pode existir um més em que S30 necessarios muitos
trabalhadores, pois existem muitos pedidos dos clientes, como no més seguinte pode
existir uma quebra nos pedidos e terem que reduzir o nimero de trabalhadores por ndo
serem necessarios face ao volume de producdo. Esta volatilidade, que se traduz numa
elevada rotatividade externa de pessoal, como afirma a nossa entrevistada, reflete-se

sobretudo na area da producao:

“(...) aindustria automével ¢ uma industria que anda a uma velocidade muito grande e

principalmente na produgdo (...)” (E-RF).

Esta estratégia de gestdo de recursos humanos enquadra-se naquilo que Kovéacs
(2002) designa por empresa flexivel, isto significa que dentrodamesma organizagdo estéo
presentes diversos grupos de trabalhadores, nomeadamente: trabalhadores chave,

trabalhadores periféricos e, por fim, trabalhadores externos a empresa.

Tabela 1- Distribuigdo dos Trabalhadores por tipo de vinculo e sexo

Fonte: Hanon
Através da tabela acima é possivelverificar que o nimero de trabalhadores do sexo masculino

é superiorao numero de trabalhadores do sexo feminino. Que tal como referiu a nossa
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entrevistada, “(...) apesar de ndo ser uma diferenga muito significativa ainda existe uma
percentagem mais elevada de homens do que mulheres (...)” (E-RF). Note-se que entre
os trabalhadores temporérios a diferenga entre trabalhadores do sexo masculino e

feminino é menor do que entre os trabalhadores da Hanon.

De forma a dar conta da distribuicdo dos trabalhadores da empresa em estudo por
grupos etarios, foi elaborada a tabela 2. Esta encontra-se dividida em quatro grupos
etarios: dos 19 aos 34 anos; dos 35 aos 44 anos; dos 45 aos 62 anos e, por fim, com mais
de 65 anos. Esta distribuigdo etaria vai ao encontro dos dados sobre a estrutura etaria dos
trabalhadores das empresas portuguesas presente no Relatorio de Formagdo Continua
(GEP-MTSSS, 2020).

Tabela 2- Distribuigdo de trabalhadores por grupos etdrios

19 anos --- 34 anos 113
35 anos ---44 anos 129
45 anos --- 62 anos 256
mais de 65 anos 0
Total 498

Fonte: Hanon

A empresa em estudo é composta por trabalhadores com diferentes experiéncias
profissionais e percursos académicos. De forma a dar conta da distribuicdo dos
trabalhadores por niveis de habilitagdes académicas foi elaborada uma tabela especifica

(anexo 12), com base em dadosde 2017, a qual iremos sintetizar na tabela 3.

Tendo por base as categorias presentes no Relatorio Anual de Formagdo Continua
(GEP-MTSSS, 2020), foram agrupadas as habilitacbes académicas dos trabalhadores da
empresa em estudo da mesma forma, com o intuito, de posteriormente, poderem ser
comparadas. Deste modo, as vinte oito categorias de habilitagdes que a empresa em estudo
apresentava foram reduzidasa apenas para oito, onde foram agrupadas daseguinte forma:
trabalhadores com habilitacbes menores que o ensino basico, ou seja que ndo tenham 09°
ano concluido; trabalhadores que tenham concluido o Ensino Basico (9° ano);

trabalhadores com o Ensino Secundario (12° ano); trabalhadores com ensino pos-
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secundério; Bacharelato; Licenciatura; Mestrado; Doutoramento, sendo que nao existe,
na empresa em estudo, nenhum trabalhador com este nivel de habilitacGes. A categoria
de ndo saber ler nem escrever ndo esté referenciada no Relatorio Anual de Formagéo
continua (GEP-MTSSS, 2020), no entanto na empresa em estudo constatamos a existéncia

de um trabalhador com esta carateristica.

Tabela 3 - Agrupado por Habilitagbes literdrias, tendo em conta os dados do Relatdrio Anual de Formagdo Continua.

T T

< Ensino Béasico 2%
Ensino Béasico 64 50 114 22%
Ensino Secundario 107 188 295 58%
Ensino P6s-secundério ndo superior 1 17 18 4%
Bacharelato 1 4 5 1%
Licenciatura 17 43 60 12%
Mestrado 4 5 9 2%
Doutoramento 0 0 0 0%
_ 199 311 510 100%

Fonte: Hanon

De acordo com Kovacs (2002), € notoéria a evolucdo da importdncia dos
trabalhadores dentro das empresas, uma vez que estes tém vindo a ser encarados como
capazes de produzir valor para as organizacdes. Reforcando esta ideia, Caetano (2007)
salienta a necessidade de se investir no desenvolvimento dos recursos humanos em termos
de qualificacbes profissionais e habilitagdes escolares. Uma vez que a escolaridade
obrigatdria tem vindo a sofrer alteracBes, o que antes ndo era obrigatorio hoje em dia ja
é, tornou possivel a existéncia de diferentes niveis habilitacionais dentro de uma mesma

organizacao, tal como é visivel através das tabelas acima referidas.

3.3- Caracterizacdoda politica de formacdo da empresa

De acordo com Velada (2007) e Bernardes (2008), as politicas de formacéo de
uma empresa, para que resultem, tém de procurar estar constantemente alinhadas com a
estratégia de negocio e os objetivos daprdpria organizacdo, o que, tal como refere a nossa

entrevistada, € uma preocupacao na empresa em estudo: “Nos atualmente, aquilo que
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tentamos fazer, como é normal, € que a mesma esteja completamente articulada e que va
de encontro aos objetivos da empresa (E-RF).

Uma empresa concebe a sua politica de formagdo a partir das especificidades
internas, da sua historia, da situacdo atual e em funcéo das transformacdes do trabalho
que nela se operam (Bernardes, 2008). Como podemos verificar, a politica de formagéo
tem que estar alinhada com aestratégia do negdcio, o que conduziu a que na empresa em
estudo se tenham verificado algumas alteracfes na politica de formagdo, uma vez que a
estratégia de negocio foi alterada, ou seja o core business foi modificado, a politica de

formacdo teve que se adaptar aos novos objetivos.

Para além da alteracdo do core business, a empresa depara-se, nesta altura téo
atipica marcada pela Pandemia, com uma reducao do financiamento para a formacéo pelo
que teve que procurar solugdes, neste caso, enveredando pela formacgéo interna,
tendencialmente menos exigente em termos de recursos financeiros, de modo a dar
resposta as necessidades e a manter alinhada a politica de formacdo com a estratégia do
negaocio.

“(...) atualmente estamos com um investimento muito maior a nivel de formacao
interna (...) ainda que tenhamos mudado muito 0 nosso core business, passou
de ser compressor mecanico para compressor elétrico, nos ainda temos pessoas
com essas competéncias que vieram aqui da Visteon. Portanto, também tém sido
utilizadas essas pessoas para que o foco da formacdo, seja também a nivel
formacao interna, principalmente agora, este ano, com as reducdes que foram
tidas também no budget devido a situacdo que estamos a viver (...) esse é 0 0SSO
foco” (E-RF).

A politica de formacdo da Hanon vai ao encontro de uma das politicas propostas
por Bernardes (2008), sendo esta orientadapara o desenvolvimento de competéncias, quer
as requeridas atualmente quer as futuras. Neste caso, as empresas encaram as acdes de
formacdo como uma possibilidade estratégica para desenvolver tanto os trabalhadores
como os préprios processos de trabalho. Esta politica de formacdo preocupa-se com 0s
resultados que estas aces de formacdo oferecem e o impacto que poderé ter a nivel do
trabalho e daorganizacdo. De acordo com o discurso da entrevistada, a empresa procura

focar-se numa politica onde prevalece o desenvolvimento de competéncias:

“(...) no sentido de criar estas competéncias e desenvolver estas competéncias
gue agora estamos a precisar e com certeza no futuro ainda vai ser mais
desenvolvido, ou seja, estadvamos vocacionados para uma area com determinado
nivel de competéncias e agora tivemos que mudar completamente o foco, foi
nisso que nds tivemos que centrar a nossa politica de formagdo” (E-RF).
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De acordo com Bernardes (2008), nesta politica orientada para o desenvolvimento
de competéncias os formandos exercem a sua funcdo durante a formacdo e apos esta
continua o seu acompanhamento. Nesta vertente, o trabalho dos formandos esta apenas
concluido quando os objetivos da organizacdo sdo conseguidos ao nivel do trabalho e da
formacdo. Durante a entrevista a responsavel da area de formagdo deu a conhecer um
exemplo que se passou na empresa que demonstra a razdo da politica de formacao da
empresa, ou seja, que pretende essencialmente transmitir conhecimentos e desenvolver as
competéncias dos trabalhadores, ndo visa apenas o cumprimento de obrigacdes legais ou

outras, como é o caso da formacéo tradicional apresentada por Bernardes (2008).

“(...) nos ja tivemos um exemplo de uma formag¢do que até foi da qualidade
VDAS5 em que uma das notas que os colegas puseram foi que a formagéo nao
Ihes tinha dado tempo suficiente para aprenderem e fazerem as contas que eram
necessarias, ou para terem a seguranca daquilo que estavam a fazer e isso foi
comunicado & entidade e a entidade mandou ca o fornecedor mais uma manha,
sem qualquer custo para a empresa para que conseguisse colmatar ali algumas
coisas” (E-RF).

Embora a empresa em estudo seja composta por uma estrutura de recursos
humanos diversificada, seja a nivel de sexo, habilitages literarias, ou estrutura etaria, a
entrevistada afirma que nédo existem disparidades no acesso a formacdo. Segundo esta, a
politica de formacdo adotada pela empresa, passa pelas necessidades de cada area
funcional ou pelas indicacbes dos managers e ndo pela antiguidade ou sexo dos
trabalhadores.

“Ah isso (...) é um bocado aleatorio, ndo fazemos propriamente essa distingdo,
a nivel daquelas formac6es obrigatorias € quem tem necessidade, ou seja, quem
ja ultrapassou o prazo de validade € selecionado para fazer e depois sdo
selecionados consoante a funcdo que executam e, portanto, ai também nos
direciona e nos prioriza a formacéo que as pessoas tém que fazer. A nivel de

necessidade que é analisada pelo préprio manager, mas nao ha diferenca entre
sexo ou idade” (E-RF).

Para Bernardes (2008), nalgumas empresas podemexistir disparidadesao nivel do
publico alvo, a formagcdo pode ocorrer apenas para alguns grupos profissionais,
normalmente os mais especializados. No entanto, é visivel, através dos resultados do
nosso estudo, que existem algumas disparidades no acesso as agdes de formacdo, quer
isto dizer que em algumas &reas, como € o caso da Qualidade e do EHS, séo realizadas

acOes de formacdo com maior regularidade.
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Segundo Travassos (2019), é esperado que nas organizacdes os trabalhadores
detenham tanto competéncias técnicas como competéncias comportamentais. De forma a
desempenharem as suas funcOes € ideal que exista uma fusdo entre o conhecimento
técnico, a motivacao, a flexibilidade, entre outros aspetos, que podem ser inerentes a
propria pessoa, mas que, no entanto, tém de ser treinados e, na maioria das vezes,
aprendidos. Embora seja algo esperado na realidade, a formacdo comportamental nem
sempre € objeto de investimento, tal como afirma a nossa entrevistada: “Aqui que
ninguém nos ouve, de carater comportamental acho que ndo houve nenhuma (formacéo)

desde que eu aqui estou...” (E-RF).

De acordo com Caetano (2000, cit in Almeida (2007)), em Portugal as empresas
preocupam-se maioritariamente em responder aos problemas com que os trabalhadores se
deparam no desempenho das fungdes. Deste modo, a formagdo € baseada
maioritariamente em contetdos que permitem apenas uma aquisicdo de sabres praticos
(hard skills). Tal também parece verificar-se atualmente na empresa em estudo, dado que
a formacdo de carater comportamental, mesmo estando prevista no plano anual de
formacdo, como o orgamento tem vindo a sofrer cortes acaba por ndo chegar para tudo, o
que tem como consequéncia que a formacdo orientada para as soft skills seja, como refere

a nossa entrevistada, S&o as primeiras a ser cortadas...” (E-RF).

Quer isto dizer que quando o plano de formacéo passa pelos responsaveis para ser
aprovado, se as acOes de formacdo que estdo no plano excedem o valor previsto no
orcamento para a realizacio destasacdes, algumas delas sdo eliminadas do plano: “E que

isto vai tudo a aprovagdo e leva alguns cortes” (E-RF).

No entanto, uma organizacdo de sucesso ndo se completa apenas com
profissionais com conhecimentos técnicos, é necessario valorizar também as habilidades
pessoais (Travassos, 2019). Assim sendo, segundo a nossa entrevistada, neste momento
a empresa procura aceder a fundos comunitérios para financiar essa componente do seu
plano de formacéo:

“(...) 0que nés vamos tentar fazer também agora € ver com o IEFP, e depois de

passar aqui esta pandemia, se conseguimos também investir nas formacoes de
carater comportamental, mas com o apoio do IEFP” (E-RF).

Através da tabela 4 é possivel verificar que durante o ano de 2019 ndo foram realizadas

quaisquer acOes de formacdo de carater comportamental na empresa.
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Tabela 4 -Tipos de agbes de formagdo realizadas no ano de 2019

Fi des ma estudo
Alemdo - Mivel 41
Alemo - Mivel 42
Encerramento de Contasz 2013
Oreamento do Estado 2013 e Aprofundamento das mais recentes alteracdes fiscais
G Sigma Green Belt Training
bplicagia de Strain Gauges
A-SPICE Overview
Luditores Internos do Sistema de Gestao de Energia IS0 50001
Easic EHS, M3, Evacuation Plan, and Pedestrian Safety
Calypso - Curvas e Movidades [Prisma Mavigator)
Campos ! Badiagio Electromagnética
CMM Mitutowo - Avancada
CMM Mitutowo - Basica
Contractars Safety =%oung lll - 15th Team
CORE TOOLS [APCP | PPAR, SPC.M.5.A.]
el_omp Electronic Engineering Training For CQuality Enginesrs
ECPL [Energy Contral & Pawer Lockaout]
Encerramento de Contas 2013
FCA Supplier Training \Week
Formagia Ass & EN para Contratados
Formagia da Maquina Micron MPIGS00
Formagia de Brigada de Resposta 3 Emergéncia
Formagéo de CHC | Mitsubishi
Formacgio de Ergonomia
Formagio de HMI =] Mitzubizhi
Formagio de Lideres de Evacuacio - Plano de Emergéncia Internc
Formagia de PLC =] Mitzubishi
Formagio de PMHY
Formagio de Seguranca a Contratados
Formagia de Transpart Dangerous Goods - ADR
Formagéo do Perfildémetra ACCRETECH - Grupa 1
Formagao em Seguranca e Saude no trabalkhc
Formagia paralinhas de Vida | Proteccio Anti- Quedas
Formagio sobre Exposicfo a Campos Electromagnéticos
Formagia sobre Solventes
Hazardous Substances [Chemicals Handling)
IATF 16343 - Qualificacio para auditares
Implementagia de Sistemas de Gestdo de Energia IS0 50007
Manutengio Maguina de Insergdo de Terminaiz TE [GENG Inverter]
MarShaft & MarF orm Training
MNocdes basicas de Eletricidade Estatica-ESD
Mogdes basicas de Eletricidade Estatica -ESD
MNocdes basicas de Eletricidade Estética - ESD
PMH [Pawer Material Handling Yehicles)
Principios Gerais de Fundicia Injetada
Pratecio e Seguranca Radioldgica - radiagdes ionizantes
PSCR - Product Safety & Conformity Bepresentative
Baio ¥ - Funcionamento & Manutenc2o de Equipamento
Single Point Descarga ! Mavimentagio de Paletes
Saftw are Calypso Basico - CMM
Standard Program for MULTIFACTOR
Suporte Basico de Vida
Transport Dangerous Goods - A0R
WOAZ
VoA S

\erificacio e Limpeza daEmbalagem

Fonte: Hanon

Um estimulo importante que influencia a formacdo profissional assenta nos
incentivos financeiros por parte dos poderes publicos (Bernardes, 2008). Através do
discutidoem cima e databela referente as formacdes realizadas no ano de 2019, podemos
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verificar que o financiamento da formacdo é assunto delicado e com alguns entraves.
Segundo a nossa entrevistada, o departamento financeiro estipula um budget anual para a
realizacdo de acdes de formacdo. No entanto, na maioria das vezes este valor ndo é
suficiente para realizar todas as acbes de formacdo solicitadas pelos diferentes
departamentos, o que se constitui num problema de dificil solug&o.
“(...) este ano os managers pediram cerca de 120.000 euros para formagdo e eu
um dia destes fui as financgas e falaram me em 10.000 euros, que era o valor que

tinham disponivel para formacéo. Eu ja expliquei, com é que este valor ndo da.
S6 (...) uma formacgdo obrigatoria, requisito do cliente, custa 10.000 euros” (E-

RF).

De acordo com aentrevistada, algumas das acfes de formagéo solicitadas acabam
por ficar apenas pelo plano de formacdo, ndo sendo possivel realiza-las pois o budget
disponibilizado ndo chega para executar todo o plano pelo que acabam por ser definidas
prioridades. Sendo a empresa em estudo uma fabrica com equipamentos
tecnologicamente complexos e tendo sido objeto de alguma robotizagéo, existem muitas
maquinas novas o que implica a formacdo dos trabalhadores para que estes as possam
operar. De acordo com a nossa entrevistada, também a construcdo da nova fabrica levou
a que fossem necessarios grandes investimentos em novas competéncias para 0S
trabalhadores:

“Todos 0s anos ha restrigdes e nos, principalmente agora (...) com a introducéo
(...) da fabrica nova, houve muitas maquinas novas, e muitos técnicos (...) a
entrar, entdo foi necessario dar formacdo técnica aos técnicos sobre as

maquinas em si. (...) formagdo (...) muito cara e muito especifica a nivel de
robdtica e de alguma manutengdo (...)” (E-RF).

Na maioria das vezes a formagdo, na empresa em estudo, é financiada por fundos
préprios, ou seja, ndao recorrem a financiamentos publicos. Como referido anteriormente
a empresa define um orgamento e tenta realizar o seu plano de formagéo de acordo com
esse orcamento. No entanto, segundo a nossa entrevista, esse or¢camento tende a ser

insuficiente: “Sdo os constrangimentos que temos a nivel de custos” (E-RF).

Face a estes constrangimentos, a empresa tem vindo assim a procurar outras fontes
alternativas para o financiamento da formacgdo, nomeadamente em parceria com o IEFP.
Contudo, as regras e requisitos formais para aceder a esses apoios tornam o processo mais

burocratizado e dificil de concretizar por parte da empresa.
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“...nos estamos agora, uma vez que também ndo temos dinheiro estamos agora
a tentar ver com o IEFP, ndo sei se ja viste aquela formag&o de quimica, estamos
a tentar fazer com eles, agora mediante a nossa disponibilidade, vamos ver quem
€ que sdo as pessoas e qual é que é a documentagdo necessaria (...). (...) Temos
que ter os requisitos que eles pedem, ter o nimero minimo de pessoas, temos que
enviar a documentacdo toda relativa aos colaboradores e depois ai fica a
formacao toda a cargo deles” (E-RF).

Através do discurso da entrevistada é possivel compreender que a realizacdo de acfes de
formacdo ndo se limita ao facto de existirem subsidios pois até a datatodas as acdes de

formacdo tém como base fundos préprios e ndo fundos publicos.

3.4- A organizacéo do ciclo da formacao

3.4.1- Diagn06stico de necessidades de formacdo

A proposito dacriacdo de um programa formativo é essencial realizar um diagnéstico
de necessidades, tendo em conta 0s objetivos estratégicos e operacionais da propria
organizacdo (Velada, 2007). Séo os constantes desafios a que uma organizacdo é exposta
que levam a realizacdo de agdes de formacédo, de forma a colmatar as necessidades que
existem ou de forma a antecipar necessidades futuras. A fim de identificar estas agdes &
indispensavel o levantamento das necessidades, uma vez que é 0 primeiro passo no
processo de desenho daformagdo. Através daanalise de alguns documentos internos foi
possivel concluir que o levantamento de necessidades de formacdo ao nivel da Empresa
em estudo é promovido pelo Departamento de RH junto das dire¢des/departamentos da
Empresa, incluindo as necessidades de formacao para todos os intervenientes no Sistema
de Gestdo Ambiental, Seguranca e Qualidade. Este processo é realizado periodicamente
deuma forma geral, uma vez por ano, entre dezembro deum ano e janeiro doano seguinte,
com revisdes intercalares durante o ano se assim se verificar necessario, tal como referido
pela nossa entrevistada:

“(...) normalmente todos os anos no final do ano entre dezembro e janeiro sao

recolhidas as necessidades de formacao, isto tem tudo depois uma sequéncia
logica” (E-RF).

De acordocom Noe (2010), o levantamento de necessidades é composto por trés tipos
de andlise: organizacional, onde se determina se a formacdo vai de encontro a estratégia
da empresa, quais sdo 0s recursos disponiveis e os apoios dadosa formacéo; a analise

pessoal que permite identificar os trabalhadores que precisam de formacéo e, por
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ultimo, a analise da tarefa, onde vdo ser definidos quais sdo os conhecimentos e as
competéncias que necessitam de ser lecionadas, para que os trabalhadores realizem com
sucesso as suas fungdes. Segundo a responsavel de formacéo da empresa em estudo, todo
este processo ¢ realizado de uma forma conjunta, com os diversos departamentos: “Sao
recolhidas as necessidades de formagdo juntamente com 0s vdrios departamentos” (E-
RF).

De acordo com a nossa entrevistada, os diversos departamentos, no final de cada
ano, conseguem ter uma visao geral daquilo que é exigido decorrente dos objetivos da
empresa, dos requisitos dos clientes e das necessidades das equipas, e a partir dai
conseguem identificar onde devem investir.

“Apos decorrido o ano inteiro (...), conseguem ter (...) os objetivos da empresa
para o proximo ano. (...) consigo perceber dentro da minha equipa quais é que
sdo as necessidades de formacgdo que eu vou ter, ou seja, neste caso se ha uma
tecnologia nova que vai entrar, eu consigo perceber se existe essa “(...)
necessidade (...). Claro, precisam de ver também (...) a nivel de formagoes de

carater legal, ou requisitos de cliente, o que € que nos temos que fazer
anualmente?” (E-RF).

Relativamente aos recursos para a formacgdo é necessario ter em conta o orcamento
disponivel, o tempo e os conhecimentos (Noe, 2010), quer isto dizer que € necessario ter
conta todos os recursos disponiveis e dar a conhecé-los a todos os envolvidos. Assim, na
empresa em estudo, de forma a facilitar todo o processo de planeamento, o DRH faculta
as direcOes/departamentos 0 acesso a documentacdo sobre cursos efou entidades
formadoras que possam dar resposta as necessidades verificadas (brochuras, planos de
formacdo, folhetos, etc.), por forma a que cada area possa preparar antecipadamente o
respetivo levantamento de necessidades de formacdo. O DRH solicita ainda ao
responsavel de cada area o preenchimento de um impresso préprio de Levantamento de

Necessidades de Formacédo (anexol).

Este processo de levantamento de necessidades de formacdo completa-se com
reunides entre 0 DRH e cada uma das dire¢Oes/departamentos. Nestas reunides s&o
discutidas e acordadas as areas em que se verificam as necessidades de formacéo, os
potenciais destinatarios para essa formacdo, as possiveis entidades formadoras e 0s

timings mais convenientes para a sua concretizagao.

A dinamica deste processo de interacdo esta bem expressa nas palavras da nossa

entrevistada quando refere que:
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“(...) nestas reunioes é analisada area a area (...) qual é que é a data em que
é previsto fazer ou pelo menos o «quarter» em que é suposto fazer, sao
analisados os custos de cada formacdo mencionada (...) E também pedido ds
areas que digam qual é que ¢é a prioridade a dar, ou seja entre 1 e 3. NGs
normalmente quando sdo formacBes de carater global, sdo obrigatérias de
fazer, ou entdo formacdes com requisitos de cliente isso tem de ser sempre nivel
1, ou seja a primeira prioridade” (E-RF).

Durante as reunides, o DRH adapta e reformula o conteddo do impresso de
Levantamento de Necessidades de Formacdo, previamente preenchido por cada
responsavel de area, de modo a permitir realizar posteriormente o tratamento da

informacéo recolhida nas varias reunides.

Sao os constantes desafios da envolvente que pressionam as organizagdes, uma vez
que estas para acompanharem as diversas evolucdes, quer seja pela introducdo de novas
tecnologias, quer pelo redesenho das fungdes, quer pela surgimento de nova legislacéo,
ou até mesmo pela simples mudanca de preferéncias dos clientes, levam a que as empresas
procurem respostas a estes problemas, que na maioria das vezes encontram solugdes na

realizacdo deacdes de formacdo (Velada, 2007). A complexidade deste processo esta bem

presente nas palavras da nossa entrevistada quando esta afirma que:

“(...) além das formacoes de carater legal e depois as necessidades da
implementacédo de novas tecnologias, ou alteracdes de linha que possa haver
outra que tens é durante o ano inteiro consegues ver como é que é o desempenho
da tua equipa, no caso dos «salaried» nds temos o que € designado por avaliacéo
de desempenho (...).“E aqui consigo compreender, uma vez que tenho
determinados objetivos estabelecidos quando eu vou ver vou fazer o balanco
daquilo que foi o desempenho no ano, ou seja, consigo perceber o que é que
esteve menos bem ou que esteve melhor. E dentro do que esteve menos bem ha
coisas que podem ser desenvolvidas com a formagéo, ou com formagdo ou com
coaching, mentoring e isso também tem de estar tudo planificado” (E-RF).

De acordo com o discurso da entrevistada é ainda possivel identificar algumas
necessidades de formacdo através dos objetivos que tem que ser cumpridos em termos de

conhecimentos a adquirir por dos trabalhadores: Task Certification.

“A nivel dos operadores e técnicos ha também um processo que pode gerar
necessidades de formacao que é chamado o Task Certification que é o processo
de certificacdo de tarefas que visa avaliar a fun¢do que a pessoa desempenha”
(...). Ouseja, para alcancar um préximo nivel os candidatos tém de cumprir um
namero de requisitos, se neste “Task Certification” chumbarem, se ndo tiverem
na sua posse 0s conhecimentos requeridos € realizado um levantamento de
necessidades a fim de compreender as competéncias em falta. Tal como a
entrevistada afirma a ideia aqui assenta em constatar: “(...) que formacéo é a
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que a pessoa precisa para alcancar o proximo nivel. (...) é uma fonte que vai
fornecer estas necessidades de formag&o as equipas (E-RF).

De acordo com a nossa entrevistada, os departamentos que neste momento estdo a
comunicar mais necessidades a nivel de formacéo sdo os de Qualidadee EHS (Ambiente,
Saude e Seguranga), facto que decorre quer de obrigacdes legais quer dos requisitos dos

clientes:

“o EHS com as formagoes internas, que tem que acontecer todos os anos, ndao
s6 0 EHS Basic, como a conducéo dos empilhadores, manuseamento de produtos
quimicos. E as da Qualidade que também esta muito relacionado com o0s
requisitos de cliente e com a industria automovel em especifico” (E-RF).

Para alem destas duas areas, também a area do Final Assembly tem vindo a
solicitar mais formagdo em virtude de ultimamente ter vindo a sofrer grandes
transformacdes, principalmente a nivel tecnoldgico.

“Agora este ano, pelo menos, desde que fizemos este investimento maior tem
sido também o Final, porque o Final foi das areas mais afetadas pela introducéo

do elétrico, nomeadamente pelos inverters, e ai assim com as novas maquinas
tem tido muita necessidade de formagdo, formagdo mais técnica” (E-RF).

Estes resultados, decorrentes das palavras da nossa entrevistada, evidenciam bem a
estreita relacdo que existe entre oS objetivos organizacionais e as necessidades de

formacdo.

3.4.2- Elaboracdo do Plano de Formacédo

De acordo com a documentagdo interna disponibilizada pela empresa, ap6s o
levantamento de necessidades de formacdo € elaborado o Plano de Formacgéo provisorio
que indica as acOes de formagdo propostas, 0s seus 0s principais conteidose os respetivos
destinatarios. Este plano ¢é discutido entre o0s DRH e o Managing Director (ou Plant
Manager) onde sdo decididos os eventuais ajustamentos a efetuar no Plano. A partir do
plano provisério é realizada a avaliacdo e escolha das entidades formadoras que melhor
poderdo dar resposta as necessidades internas.

Posteriormente, depois das entidades formadoras estarem escolhidas, em funcao da
relagdo qualidade/preco, procede-se a uma negociagdo da qual resulta a discussdo e
ajustamento dos contelidos programaticos a realidade da Empresa e a decisdo sobre se a

formacdo vai assumir o regime intra ou inter-empresa. No caso de a formacao ser interna,
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os formadores sdo convidados e preparam 0s conteudos programaticos das acdes de
formacdo que véao ministrar, bem como a documentacéo de suporte.

Concluido este processo, € entdo elaborada a versdo final do Plano de Formacgéo e
aprovado pelo Managing Director (ou Plant Manager), revisto pelos membros das OC
(Operating Comittee - reunido que existe semanalmente com todos os managers e 0
diretor). E também elaborado o respetivo Cronograma de Formagao (anexo 7), o qual é

distribuido a todos os responsaveis de area da Empresa (documento interno).

3.4.3- Implementacdo do Plano de Formacao

Como referido nos documentos internos da empresa por nos consultados, sempre
que uma determinada agcdo de formacdo esteja prevista no Plano de Formagéo cabe ao
DRH alertar os responsaveis de cada area da Empresa para a proximidade da realizacdo
daacdo. Este alerta é particularmente importante porque, para a concretizagdo da agéo de
formacdo, ha um conjunto de procedimentos a efetuar antecipadamente como por
exemplo inscrigdes dos formandos, aluguer de salas, entre outras.

No decurso das acles € efetuado pelo DRH o acompanhamento dos formandos e
formadores, por forma a assegurar o adequado desenrolar da formacéo. Ao longo de todo
este processo, sdo mantidos registos técnicos-pedagogicos detodas as acdes de formacao,
que ficam arquivados em pastas proprias no departamento de RH. Apesar de o Plano de
Formacdo ser aprovado anualmente pelo Managing Director (ou Plant Manager), é
necessario fazer um Pedido de Autorizagdo para a “compra” da formagao relativo a cada
acdo de formacdo que se realize. Cabe ainda a Area de Desenvolvimento de Recursos
Humanos a missdo de incluir no impresso do pedido todasas outras despesas necessarias,
mais concretamente, viagens com marcacdo prévia ou adiantamento de valores
monetéarios (de acordo com o respetivo procedimento: Politica de Viagens).

Na eventualidade de posteriormente se detetarem necessidades de formacao pontuais
que ndo estejam previstas no Plano de Formacdo, a area que ira beneficiar daacdo devera
preencher o impresso “Pedidode Formagao™ (anexo 2), indicando o tipo de formagao que
solicita e 0s motivos para a sua requisicdo. Através desse pedido, assinado pelo
responsavel da érea e aprovado pelo diretor da fabrica, a Area de Desenvolvimento de
Recursos Humanos procurara as alternativas existentes no mercado que possam dar
resposta as necessidades diagnosticadas, como descreve a nossa entrevistada:
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a um formulario especifico que as areas tém de apresentar e tem que ser
assinado e autorizado pelo responsavel da area e pelo diretor da fabrica, em
que as pessoas tém que explicar qual é que € a necessidade e o porqué da
necessidade surgir agora? E depois é sempre levado a aprovacgéo (...)” (E-RF).

Uma vez encontrada a entidade formadora, e depois de acordadas as datas, 0s custos,
os locais e os formandos, a area de desenvolvimento de RH devolve uma cépia do Pedido
de Formacao (anexo 2) com essa informagdo a area requisitante ¢ preenche o “Pedido de
Autorizagdo” em que se preveé o custo da formagéo, bem como de qualquer outra despesa
a ela ligada. SO ap6s a aprovacdo desta formacdo pelo Managing Director (ou Plant
Manager), a area de desenvolvimento de RH poderd desencadear as formalidades
logisticas para a realizacdo da(s) acdo(bes) de formacdo (por exemplo, inscricdo dos

formandos nos cursos).

Como refere Cruz (1998), envolver as chefias cedendo-lhes um papel relevante no
planeamento e desenvolvimento da formacdo torna-se numa estratégia estimulante, de
modo a que estas assumam a tarefacomo algo da sua responsabilidade. Esta logica parece
ser seguida pela empresa em estudo uma vez que é possivel verificar que empresa procura
partilhar algumas responsabilidades associadas a formacdo, sendo que as diversas areas
daempresa estdo envolvidas direta ou indiretamente com as praticas de formacdo. Apesar
desta partilha de responsabilidades, os responsaveis de area ndo podem autorizar 0s seus
subordinados a participar em acdes de formagdo sem conhecimento e autorizagdo prévia
do DRH e do Managing Director (ou Plant Manager), dado que, mesmo que essas ac6es
ndo tenham custos diretos, poderdo ter custos indiretos, nomeadamente tempo néo
trabalhado, transportes, alimentacdo, assim como utilizacdo da sala de formagéo e

conciliacdo da participacdo dos formandos em outras acoes.

Tendo em conta as informacdes recolhidas na empresa em estudo, cabe a area de
desenvolvimento de RH gerir todaa formacdo da Empresa numa ética global, objetivo
que se perderia com autorizacOes isoladas de formagdo. Tal como a nossa entrevistada
afirmou, esta é uma tarefa complexa em que cabe ao DRH suportar e arranjar solugdes a
fim de tornar todo este processo exequivel, nomeadamente procurando minimizar 0s

impactos sobre a dindmica do processo produtivo da empresa.

“(...) € um bocadinho jogo de apoio também dos RH de tentarmos dividir as
pessoas e convocar o minimo de pessoas possivel em cada linha. Isto acaba por
ser um bocadinho trabalhoso, mas é para facilitar aqui a intera¢do” (E-RF).
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Note-se que, com o intuito de alcancar a maior eficacia da formacdo, em termos
pedagogicos, de organizacdo e de custos, todas as areas funcionais tém a obrigacéo de

garantir o cumprimento global do Plano de Formacdo (anexo 6) aprovado.

3.4.4- Avaliacao da formacéo

O ciclo da formacdo termina apenas quando esta é avaliada, pois sé através deste
mecanismo conseguimos procurar fundamentos e certezas de que a formacéo se traduziu
em melhorias no desempenho das fungdes dos trabalhadores (Caetano, 2007). Esta ideia
é reforcada por Noe (2010), ao afirmar que a avaliacdo serve para medir o impacto que o

programa de formagao teve na empresa.

Através da analise documental realizada na empresa em estudo, € possivel afirmar
que a mesma da enfase ao processo de avaliacdo da formacdo, sendo que as praticas
adotadas pela empresa caminham lado a lado com o modelo hierarquico de Kirkpatrick
(Caetano & Velada, 2007): reacdo, aprendizagens, transferéncia e impacto. De acordo
com adocumentacéo interna disponibilizada podemos verificar que na empresa em estudo
todasas acOes de formacdo sdo avaliadas, neste caso, denominada por avaliacdo imediata,
encontramos o primeiro nivel do modelo hierarquico de Kirkpatrick: avaliacdo da reacao.
Esta avaliacdo é executada imediatamente ap0s a conclusdo da acdo de formacéo e é feita
pelo formando em que este avalia a qualidade da acdo de formagédo na qual participou.
Esta avaliacdo incide sobre o contetdo, os meios e métodos utilizados, o formador e a
organizacdo daacdo. Como instrumento de medicdo, na empresa em estudo, é utilizado o
Questionario aos Formandos de Avaliacdo da Formagdo (Anexo 3). Este documento é
composto por um formulario especifico que assegura que as respostas sao possiveis de
quantificar, no final de ainda existe um espaco onde os formandos podem fazer

comentarios adicionais, como propde Kirkpatrick.

O segundo nivel proposto por Kirkpatrick remete para a avaliacdo das aprendizagens
realizadas por parte dos formandos. Neste caso, 0 objetivo é compreender as atitudes que
sofreram alteracfes e as competéncias que foram adquiridas. Este tipo de avaliacdo é
normalmente efetuado apos a realizacdo das acdes de formacéo de forma a ser percetivel
0 grau de aprendizagem que foi adquirido (Caetano & Velada, 2007). Na empresa em

estudo, este segundo nivel proposto por Kirkpatrick, consiste na avaliagdo dos
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conhecimentos, realizada no final daformacéo, sendo que quem realiza esta avaliagdo séo

o0s proprios formadores:

“Sao varios niveis de avaliagdo, a avaliacdo que o formador faz aos formandos,
que é também uma avaliacdo que é feita imediatamente apds a formacao sobre
a presta¢do dos mesmos na formacdo (...)" (E-RF).
Este processo € suportado por um documento é denominado de Avaliacdo da Acgdo
de Formacao - Relatorio do Formador (Anexo 4). No relatério do formador este avalia o
desenvolvimento da acdo de formacdo relativamente as aprendizagens dos formandos,

tendo em conta os objetivos da acao.

O terceiro nivel dataxionomia de Kirkpatrick dizrespeito ao comportamento, ou seja,
sdo tidas em conta as mudancas de comportamento que ocorrem apos a formacdo no
desempenho das funcdes (Cruz, 1998). Na empresa em estudo, este nivel de avaliacdo é
designado por a avaliagdo a médio prazo, sendo esta realizada seis meses apds a conclusdo
da acdo de formacdo. Neste nivel a empresa avalia o impacto/consequéncias que a
formacdo teve no desempenho dos colaboradores que frequentaram a agdo. Esta avaliagdo
dodesempenho de funcgdes € realizada pela chefia direta que, confrontada novamente com
0s objetivos daacdo, devera indicar se durante esses seis meses houve ou ndo melhoria
no desempenho profissional do colaborador (Avaliacdo daFormacgédo no Desempenho das
Fungdes — Anexo 5).

“(...) a avaliagdo apds 6 meses que é a avaliacdo da eficacia da formacéo, ou
seja, se aquela formacdo teve algum efeito no desempenho da pessoa a
desempenhar a sua funcdo. Se é suficiente ou ndo, a partida sim, para ja tem
sido suficiente para fazer a avaliacdo das formacgdes em si” (E-RF).

De acordo com a documentacdo interna disponibilizada, no caso de a formacéo ser
de curta duracdo, ou seja, até 4 horas, esta avaliagdo ndo sera realizada. No caso de a
formacdo ser ministrada por entidades externas e no exterior da Empresa, estas mesmas
entidades dispdem de mecanismos proprios de avaliagdo, pelo que ndo é razoavel o
preenchimento dosformularios internos da empresa em estudo para esse efeito, desde que
se salvaguarde que a entidade formadora forneca copia da avaliacdo efetuada pelos
colaboradores da empresa em estudo e pelos formadores, para que conste do dossier

técnico-pedagdgico da acéo.

Por ultimo, o quarto nivel da taxionomia defendida por Kirkpatrick assenta na
avaliacdo dos resultados que a acdo de formacéo trouxe para a empresa, ou seja se a

formacdo contribuiu para a melhoria da qualidade ou para 0 aumento de vendas, ou seja,
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que beneficios € que a formacdo trouxe para a organizacdo (Noe, 2010). No caso da
empresa em estudo, verificamos que, caso a Avaliacdo a Médio Prazo seja negativa
(ineficaz), o Departamento de Recursos Humanos, em conjunto com o avaliador do
formando, devera identificar as principais causas do insucesso e tomar as medidas

necessarias para atingir os objetivos inicialmente estabelecidos (Documentos Internos).

Ainda no quadro do processo de avaliacdo € de destacar o papel das auditorias que,

de acordo com as palavras da nossa entrevistada, as quais sao realizadas anualmente:
“Normalmente é anualmente, pelo menos do cliente, eu ndo tenho a certeza se
da parte da energia é assim (...). Temos também auditorias de conformidade

legal da parte do EHS, mas normalmente pelo cliente, é sempre anualmente a
auditoria” (E-RF).

A centralidade da auditoria da formacéao, decorrente de exigéncias legais e/ou dos

clientes, esta bem presente nas palavras da nossa entrevistada sendo uma caracteristica
tipica do sector automovel.
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Conclusao

O presente estudo abordou a probleméatica da formacdo profissional, mais
concretamente procurou compreender as politicas e praticas de formacéo no contexto da
industria automdvel. Deste modo, foram discutidos e analisados diversos pressupostos
tedricos de forma a clarificar alguns conceitos e a compreender as diferentes perspetivas
dos diversos autores. A fim de responder ao objetivo geral do estudo foram abordados
diferentes topicos, dentro desta tematica, sendo estes a importancia da formacdo
profissional continua para as empresas, as politicas de formacgdo das empresas e, por fim,
a estruturacdo e implementacdo do processo formativo na qual o diagndstico de

necessidades e a avaliagdo da formagéo sdo parte integrante.

Uma vez que o mercado de trabalho esta em constante mudanga e é cada vez mais
marcado por um ambiente de intensa concorréncia, é a aquisicdo constante de novos
conhecimentos, através da formacdo, que vai permitir preencher as lacunas de
competéncias existentes nos individuos e, por consequéncia, nas organizag¢oes (Velada,
2007). O processo de educacgdo/ formacao doindividuo € um processo gradual e continuo
que é desenvolvido ao longo davida. Qualificar os trabalhadores é sinonimo de capacitar
as organizagdes, sendo que estas sem 0S Seus recursos humanos ndo conseguem
sobreviver. Contudo, é essencial que as acBes de formacdo que os trabalhadores

frequentam estejam alinhadas com 0s objetivos de negocio da empresa.

Cada empresa elabora a sua politica de formacdo, pois embora possam ter o
mesmo core business, cada empresa tem 0s seus objetivos e as suas especificidades
internas. Com o intuito de caracterizar as politicas e praticas de formacdo, Bernardes
(2008) elaborou uma tipologia identificando trés tipos basicos de politicas de formagéo:
a formacdo tradicional/ utilitarista, que procura apenas responder aos problemas da
organizacdo; a formagdo estratégica, orientada para a resolucdao de problemas, neste caso
as empresas preocupam-se em produzir mudancas e, por ultimo, a formacdo orientada
para o desenvolvimento pessoal e social, aqui a necessidade passa pela constru¢do de uma

sociedade melhor.

Uma das caracteristicas-chave do sucesso das acGes de formacdo assenta no
processo de construcdo dos programas formativos. Para tal, é essencial assegurar que

quando se desenvolve um programa formativo se garanta a existéncia de um diagnostico
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denecessidades de formagdo, de um plano de formacéo, de uma adequadaimplementacao
desse plano e, por fim, de uma avaliacdo da formacdo. O diagndstico de necessidades
consiste, tal como o0 nome indica, em compreender quais sdo as necessidades de formacéo
que a empresa apresenta e quais sdo os trabalhadores que necessitam de frequentar aces
de formacdo, tendo em conta a estratégia de negdcio. De seguida é implementada a
formacdo. Posteriormente a sua implementacdo € essencial que exista a sua avaliacao,
onde se pretende saber de que forma € que os objetivos daformacéo foram alcancados em
termos de aprendizagem por parte dos formandos, resultou em aprendizagem para 0s
formandos, resultou numa mudanca ou melhoria do desempenho dos trabalhadores no
exercicio dassuas funces e resultou em novos resultados para a organizacdo (Caetano e
Velada, 2007).

A investigagdo concretizou-se atraves de um estudo de caso realizado na Hanon,

uma empresa industrial do setor automovel.

No que concerne as principais conclusfes do estudo é possivel afirmar que a
Hanon procura acompanhar as constantes mudangas e preocupa-se em preparar-se para o
futuro, adotando assim uma estratégia competitiva que coloca no centro da sua misséo a
inovagéo e a sustentabilidade ambiental.

Tendo em conta que a existéncia de estruturas de formagdo nas empresas € uma
condicdo base capaz de permitir a valorizacdo da (Cruz, 1998), os resultados obtidos
permitem-nos salientar que quem assume a funcdo de coordenacdo global do processo
formativo é o departamento de recursos humanos, que procura agilizar todo o ciclo de

formacgdo, em parceria com as diferentes areas funcionais.

A empresa em estudo engquadra-se no modelo de empresa flexivel, apresentado
por Kovécs (2002), quer isto dizer que dentro da mesma organizacdo estdo presentes
diversos grupos de trabalhadores, neste caso a empresa em estudo é composta por
trabalhadores que pertencem aos quadros da empresa e trabalhadores externos, ou seja,

os trabalhadores temporarios.

Em relacdo a politica de formagdo da empresa os diversos autores salientam a

importancia de esta estar constantemente alinhada com a estratégia de negécio. Através
do presente estudo, é possivel constatar que esta é uma preocupagao presente na Hanon,

uma vez que podemos verificar que foram realizadas algumas alteracdes na politica de
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formacdo, uma vez que a estratégia de negécio foi alterada, ou seja o core business foi

modificado pelo que a politica de formacao teve que se adaptar aos novos objetivos.

De modo a dar resposta as necessidades e a manter alinhada a politica de formacéo
com a estratégia do negécio, € possivel verificar que a empresa em estudo procurou
solugcdes que passaram pelo reforco da aposta na formacdo interna face as reducdes de
financiamento decorrentes dos efeitos da Pandemia atualmente presente no mundo. A
politica de formacdo da Hanon vai ao encontro de um dos tipos de politica propostos por
Bernardes (2008), sendo esta orientada para o desenvolvimento de competéncias, quer as
requeridas atualmente quer as futuras. Preocupando-se, assim, com os resultados que estas
acOes de formacdo oferecem e o impacto que poderdo ter a nivel do trabalho e da

organizacao.

Embora a empresa em estudo seja composta por uma estrutura de recursos
humanos diversificada, o0s resultados obtidos sugerem a existéncia de algumas
desigualdades no acesso a formacdo por parte dos trabalhadores dada a aposta
diferenciadana formagdo em funcdo daséareas funcionais daempresa. Posto isto, € visivel,
através dos resultados do nosso estudo, que existem algumas disparidades na
concretizacdo de acBes de formacdo, quer isto dizer que em algumas areas funcionais,
como € o caso da Qualidade e do EHS, sdo realizadas a¢des de formacdo com maior
regularidade. Deste modo, podemos afirmar que existe uma desigualdade de acesso, em

funcdo das areas funcionais a que os trabalhadores estdo afetos.

Os resultados do presente estudo refletem a existéncia de uma crescente
preocupacdo com a problemética da formagdo profissional por parte da empresa. No
entanto, preocupa-se maioritariamente com conteudos que permitem a aquisicdo de
saberes préaticos (hard skills), para o desempenho das funces em detrimento das soft
skills. Note-se que um trabalhador capacitado de competéncias comportamentais e
técnicas é um trabalhador completo no desempenho dassuas fungdes. Embora a formacédo
comportamental esteja presente no plano anual de formacdo, em virtude dos
constrangimentos financeiros sdo posteriormente cortadas e ndo chegam a ser postas em
pratica. Através dos dados analisados é possivel compreender que na empresa, a
realizacdo deacOes de formacdo ndo resulta daexisténcia de financiamentos publicos uma

vez que a formacdo tem vindo a ser financiada por fundos préprios.
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No que toca ao ciclo da formagdo, este tem inicio no diagnostico de necessidades.
Este processo é promovido pelo Departamento de RH em conjunto das
direcbes/departamentos da Empresa. Este processo é realizado periodicamente, uma vez
por ano, entre dezembro e janeiro, com revisfes intercalares durante o0 ano se assim se
verificar necessario. No caso de existir alguma necessidade de formagdo que surja
posteriormente, € elaborado um documento onde sdo expostas as razdes para a

necessidade de formacéo ter surgido apenas mais tarde.

De forma a finalizar o ciclo da formacdo assiste-se a avaliacdo das acOes de
formacdo, estas seguem o modelo proposto por Kirkpatrick. De forma a avaliar a eficacia

das agdes de formagéo.

As limitagBes encontradas neste estudo, centram-se na reduzida diversidade de
fontes de informacdo mobilizadas, uma vez que nao foi tida em conta a perspetiva dos
trabalhadores nem dos responsaveis pelos diferentes departamentos que se constituem, a

par dos trabalhadores, como os beneficiarios da formacéo.

Assim sendo, em investigacdes futuras seria interessante ter em conta a perspetiva
dos trabalhadores e dos responsaveis de departamento. A perspetiva dos responsaveis de
departamento seria particularmente importante uma vez que durante o estudo é percetivel
que estes desempenham um papel relevante, sendo parceiros em todo o processo, uma
vez que existe uma partilha de responsabilidades ao nivel da defini¢do e implementacéo

da politica de formacdo da empresa.
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Apéndices

Apéndice |- Guido da entrevista

Primeiramente quero agradecer a sua disponibilidade em efetivar esta entrevista. A

presente investigacdo encontra-se inserida num estudoacadémico paraa obtengdo dograu

de mestre em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias

Empresariais do Instituto Politécnico de Setlbal, cujo tema tem como objetivo geral de

compreender as politicas e préaticas de formacdo de uma empresa no sector da Industria

Automovel.

1- No seu ponto de vista qual é a missdo da Hanon?

2- Quais sdo os objetivos a curto e a longo prazo? Qual € o objetivo final e as medidas
que estdo a ser implementadas para o atingir? (da empresa em si)

3- Quem é o responsavel da formacdo e que atividades desenvolve? Como é que o
responsavel se articula com os outros departamentos?

4- Como é financiada a formagéo? Tem fundos préprios ou comunitarios?

5- Qual é o papel das chefias diretas no acesso a formacéo (disponibilizam facilmente os
seus colaboradores ou séo consideradasum entrave a estas iniciativas de formagao?

6- Uma vez que trabalham com sistemas de linha de montagem e estas ndo podem parar.
quais sdo as politicas empregues para garantir a continuacdao da producdo durante a
auséncia dos formandos?

7- Como ¢ elaborado o diagnostico de necessidades e que balan¢o faz do processo de
diagndstico? Que aspetos é que considera que podem ser melhorados e que
necessidades é que sdo identificadas?

8- Como sdo definidas as prioridades para a elaboragéo do plano? Aposta tem sido mais
focada na formacdo técnica ou comportamental?

9- Quais sdo os departamentos que apresentam mais necessidades a nivel de formacgao?
Conseguem responder a todas as necessidades? Ou ha algumas que ficam apenas no
plano?

10- Como fazem quando aparece uma nova necessidade, que nao esta inserida no plano

anual de formag&o?
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11-

12-

14-

16-

17-

19-

20-

A Hanon é uma entidade formadora certificada pela DGERT? Se sim porqué? Se ndo
nunca pensaram nessa possibilidade?

Recorrem a entidades ou a formadores externos para realizar a¢oes de formagéo?
Quais sdo as principais dificuldades que encontram e que balango faz, quando
recorrem aos recursos internos para dar formagdo, ou quando recorrem a recursos
externos?

Em que area recorrem mais a formacg&o externa? Nas formacdes de carater técnico ou
comportamental? E porqué?

Como séo selecionadas as pessoas para frequentar a formacao profissional? O acesso
é igual para todos os trabalhadores, ou € feita alguma distincdo entre trabalhadores
Hanon e trabalhadores temporarios?

Porque é que existem formac@es obrigatorias? A empresa esta certificadapelo cliente?
O cliente faz auditorias? A empresa esta certificada por alguma norma 1SO?

Tendo em conta que existem diferentes grupos profissionais (mulheres e homens,
faixa etaria...) quem tem mais acesso as formagoes? E porqué?

Que tipo de Avaliagdo da formacdo é feitana Hanon? Limitam-se a fazer um inquérito
sobre a formagé@o? Esse inquérito é posteriormente tratado? Que balango fazem a este
nivel?

Normalmente, existem auditorias a formacdo? Quem as faz e com que regularidade?
Como Vvé a politica de formagéo no futuro? Tende a ser diferente? Existe alguma
perspetiva de mudanga?
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Apéndice I1- Anélise de Conteldo da Entrevista

Dimensao

Discurso

Distribuicdo Sociografica

“Sim, apesar de ndo ser uma diferenca muito significativa ainda existe

uma percentagem mais elevada de homens do que mulheres sim.”

“(...) o responsavel do departamento, quer dizer daquela area, que ¢ a

area de desenvolvimento sou eu (...)".

Missao

“Bem a missdo da Hanon tem muito a ver e cada vez mais também
com a inovacgdo e com 0 meio ambiente e dai estarmos a apostar
também nas energias renovaveis, mas mais aqui na energia elétrica e
dai também os investimentos nos compressores elétricos. A Hanon
tem como visdo, digamos assim, ser um fornecedor dessas mesmas
energias. Pronto e ja vou me repetir outra vez, mas pronto (risos). Mas
€ mesmo assim tem a misséo de ser cada vez mais um fornecedor de
energia, sempre a pensar em solugfes que otimizem, 0 meio

nomeadamente 0 meio ambiente”.
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Objetivos

Objetivos

“Digamos assim, a curto prazo, como ja tinha dito houve aqui um
grande investimento a nivel da construcdo de uma fabrica para se
poder trabalhar com o compressor elétrico e a longo prazo, é mesmo
este, que é haver uma mudanca total e passar a ser totalmente um
fornecedor de compressores elétricos e deixar para tras um bocado, o
mecanico, também em resposta ao que tem sido as necessidades do
mercado. E, portanto, n6s como empresa, vamos um bocadinho de

encontro”.

Politica de Formacao

(..) “Nos atualmente, aquilo que tentamos fazer, como € normal, ¢ que
a mesma esteja completamente articulada e que va de encontro aos
objetivos da empresa. (...) atualmente estamos com um investimento
muito maior a nivel de formacao interna (...) ainda que tenhamos
mudado muito o (...) nosso core business, passou de ser compressor
mecanico para compressor elétrico, nds ainda temos pessoas com
essas competéncias que vieram aqui da Visteon. Portanto também tem
sido utilizadas essas pessoas para que o foque da formagéo, seja
também a nivel formac&o interna, principalmente agora este ano com
as reduces que foram tidas também no budget devido a situacéo que

estamos a viver, portanto tem mesmo que ser, esse 0 nosso foco”.
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Politica de Formagao

“(...) no sentido de criar estas competéncias e desenvolver estas
competéncias que agora estamos a precisar e com certeza no futuro
ainda vai ser mais desenvolvido, ou seja, estdvamos vocacionados
para uma area com determinado nivel de competéncias e agora
tivemos que mudar completamente o foco, foi nisso que nos tivemos

que centrar a nossa politica de formagao”.

“Aqui que ninguém nos ouve de carater comportamental acho que néo

houve nenhuma desde que eu aqui estou...”.

“Sao as primeiras a ser cortadas...”

“(...) é o que eu te digo, desde que eu aqui estou ndo houve nenhuma

que foi feita.”

Financiamento

“Normalmente é com fundos proprios, nds estamos agora, uma vez

que também ndo temos dinheiro estamos agora a tentar ver com o
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Financiamento

IEFP, ndo sei se ja viste aquela formacgdo de quimica, estamos a tentar
fazer com eles, agora mediante a nossa disponibilidade, vamos ver
quem é que sdo as pessoas e qual é que é a documentacdo necessaria,
sendo que ja tinhamos recolhidos os Bl e os certificados de

habilitacoes.

“Pronto, vamos ter que pegar nisso tudo novamente para conseguir
marcar e ai a formacao vai ser totalmente financiada pelo IEFP. Temos
que ter os requisitos que eles pedem, ter o nimero minimo de pessoas,
temos que enviar a documentacdo toda relativa aos colaboradores e

depois ai fica a formacao todaa cargo deles.”

“Todos os anos ha restricdes e nods principalmente agora aqui com a
introducdo aqui daféabrica nova houve muitas méaquinas novas, e muitos
técnicos novas a entrar, entdo foi necessario dar formacao técnica aos
técnicos sobre as maquinas em si, portanto formacdo mesmo técnica,
foi muito cara e muito especifica a nivel de robética e de alguma

manutencdo em si € formacao muito cara portanto a nivel de formacéo
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Financiamento

comportamental, (...) ¢ o que eu te digo, desde que eu aqui estou ndo

houve nenhuma que foi feita.”

“Exatamente, para ja tem sido assim, o que nds vamos tentar fazer
também agora é ver com o |IEFP e depois de passar aqui esta
pandemia, se conseguimos também investir nas formacgdes de carater

comportamental, mas com o apoio do I[EFP.”

“E que isto vai tudo a aprovagio e leva alguns cortes. Para que tu
tenhas nocao este ano os managers pediram cerca de 120000 euros
para formac&o e eu um dia destes fui as financas e falaram me em
10000 euros, que era o valor que tinham disponivel para formacdo. Eu
ja expliquei, como é que este valor ndo da, so para o final uma

formagao obrigatdria, requisito cliente custa 10000 euros.”

“Sao os constrangimentos que temos a nivel de custos.”

Acesso a formacao

“Depende das areas e depende da formagao, a industria automoével é
uma indUstria que andaa uma velocidade muito grande e
principalmente na producéo, as vezes é dificil dispensar muitas
pessoas, que as linhas ndo podem parar. Temos aqui duas vertentes
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Acesso a formacao

que é por um lado e vamos utilizar como exemplo as formacGes de
EHS, por um lado o formador quer maximizar o tempo, ou seja quer
ter o maximo de formandos, isto tudo numa situagdo antes do Covid,
claro, quer ter um maximo de pessoas para dar formacéo e a linha
quer dispensar o numero minimo de pessoas possivel”. “Portanto isto
aqui é um bocadinho jogo de apoio também dos RH de tentarmos
dividir as pessoas e convocar 0 minimo de pessoas possivel em cada
linha. Isto acaba por ser um bocadinho trabalhoso, mas é para facilitar
aqui a interacdo. Muitas vezes acaba por faltar muita gente sim, mas
também ha aqui um grande apoio, hormalmente por parte da direcdo
da fabrica, para tentar perceber e tentar com que as pessoas € 0s

supervisores deem aqui um forcing maior.”

“E para que a pessoa também sinta aqui alguma penalizago, por néo
ir a formacdo. Ou a pessoa ou os supervisores, afinal alguém estaa
olhar para aquilo, afinal isto € mesmo importante. Sabemos que a
producdo € importante e que nao pode parar, mas tentamos jogar o
maximo possivel para que consigamos regatar, nem que seja uma ou

outra pessoa por equipa.”
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Acessoa formacao

“Ah isso ¢ um bocadito, ¢ um bocado aleatério, ndo fazemos
propriamente essa distincao, a nivel daquelas formagdes obrigatdrias é
quem tem necessidade, ou seja, quem ja ultrapassou o prazo de
validade é selecionado para fazer e depois sdo selecionados consoante
a funcdo que executam e, portanto, ai também nos direciona e nos
prioriza a formacao que as pessoas tém que fazer. A nivel de
necessidade que é analisada pelo o préprio manager, mas ndo ha

diferenca entre sexo ou idade.”

Formadores

“Aqui, aqui nunca se quer faldmos sobre isso, mas a nivel de
burocracias, € de tal forma exigente que nds nem temos tem pouco essa
ambicdo, de ser uma entidade, porque ndo fazemos intencdes de dar
formac&o. Para ja ndo fazemos intencéo de dar formagao noutras areas,
nem temos se quer a nivel de infra- estruturas. Nem temos sequer a
hipoGtese de o fazer, para que tu tenhas nogdo para se ser uma entidade
certificada, até a nivel de sala de espaco tens que ter uma capacidade

minima tens de ter acessibilidades para pessoas com deficiéncia
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“(...) pelo menos para ja ndo ¢ uma ambi¢cdo nossa, nds queremos ser
competentes a nivel de dar formacdo para as nossas pessoas e fazer
corretamente, mas ndo sentimos ainda necessidade de ser certificados
pela DGERT.”

“Entéo 0s colaboradores que por exemplo déo a formagéo de EHS, tem
o CAP, mas de qualquer forma atualmente nem € necessario e nés
podiamos passar um certificado de frequéncia da acdo da formacao.
Atualmente isso ja é permitido, aqui ha alguns anos atras ndo, sé quem

tinha o CAP é que podia dar formagdo.”

“Sim esse colaborador ndo tem e da essa formacao, porque ¢ uma
formagé&o interna, no entanto ele tem uma formacéo de coordenadores
de ESD, para que n6s quando o cliente cad vem nos tenhamos alguma
base para dizer que aquela pessoa, tudo bem que ele é engenheiro
eletrotécnico, as qualificacBes que ele tem déo lhe legitimidade para
fazé-lo, mas assim ja tem outra base de certificacdo que lhe da
legitimidade para dar formacdo, digamos assim, por isso é que nos nao
temos certificados do qualifica nem os certificados oficiais daDGERT.
Mas la esta nos podemos passar os certificados de frequéncias, alias

atualmente as formacgBes que nos damos aqui internamente até é
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possivel por no relatorio Unico e eu sei que aqui ha uns anos atras isso

nao era possivel.”

“Recorremos sim senhora! Em muitas areas ndo temos competéncias
internamente ou que precisem de uma certificacdo valida, digamos

assim, recorremos externamente sim.”

“Por exemplo nods temos pessoas internamente certificadas como
auditores pelas normas pela 1SO 50001, temos auditores certificados
pela IATF, que é a daqualidade e ai, essas pessoas para fazerem as
auditorias internas tem que ter um certificado em como podem fazé-lo
e ai tem que ser obrigatoriamente uma entidade externa a dar essa
formac&o, porque isto é um requisito do cliente, por isso tem de ser

mesmo as entidades externas a fazer.”

“Tem as duas vertentes, normalmente ha entidades que sao
referenciadas, por exemplo a nivel da qualidade nés temos entidades
que sdo referenciadas pelo cliente e normalmente seguimos por essas
ainda que apresentem um custo um bocadinho superior. L& esta
pedimos sempre or¢camentos a varias empresas e depois vemos qual é

0 custo beneficio e se temos historico ou ndo com elas. Portanto ndo é
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tdo simples como € uma ou é outra, temos de ver sempre se tem
historico, se faz sentido, se ndo faz sentido, se 0 preco que la esta
...... mas também se tivermos uma empresa que ¢ referenciada pelo
cliente é sempre melhor optar por essa. Agora se nao tiver
referenciada por nenhum cliente, mas que em primeiro lugar seja
certificada, isto é, se for uma entidade de formacao certificada para

nds € sempre uma mais valia.”

“Bom, a nivel de disponibilidade dos recursos internos as vezes ¢ mais
complicado conseguir, é mais facil porque as pessoas, por um lado, tém
perfeita nogdo da nossa realidade e sabem adequar a formag&o as nossas

necessidades, por um lado isto € positivo”.

“Por outro lado, as vezes € mais complicado conseguir, porque nos nao
temos formadores nds temos pessoas que tem as suas fungdes e que
acumulam com isso algumas atividades de formacdo. Que é
nomeadamente a equipa do EHS ou agora por exemplo na manufatura
o colaborador Y, que é em cima dotrabalho que ja tem, tem mais aquilo
e ai asvezes é mais dificil conjugar também a disponibilidade dos
formadores para dar formacgdo. A nivel externotemos as questdes do
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valor, que é sempre superior,
ou seja, sai muito mais em conta fazer internamente e também as vezes
a nivel da adequabilidade do contetdo das formagdes. J& tivemos
algumas formacGes que correram menos bem por ndo estar adequada a
nossa realidade, por ser demasiado geral e ndo ter, apesar de nos todas
as vezes tentarmos enquadrar as coisas ou tentar adequar as nossas
necessidades, mas as vezes ndo corre assim tao bem quanto isso. E isso
pode ser uma desvantagem de se fazer formacdes externas e depois
internamente também n&o temos todas as valéncias, ndo temos todas as
competéncias que nos permita dar a formacdo a todos 0s niveis,
portanto dai a mais valia de se trabalhar com entidades externas, €

porque ha todo um leque de opgdes que nds podemos escolher.”

“O tipo de formagdo ¢ diferente, o conteudo da formacao ¢ diferente,
mas se me estas a pedir a minha opinido pessoal, eu acho que sim. Eu
acho que tendencialmente as pessoas veem como sendo uma entidade
de formacéo, alias temos aqui dois tipos de pessoas. Aquelas pessoas
que acham que é uma pessoa alheia a ti e que com certeza tem outro

conhecimento e sabe e depois principalmente também aqui 0 nome da
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entidade de formacdo, se tem ou ndo credibilidade, se ja é conhecida

ou nao.”

Estas pessoas que acreditam mais nestas entidades, ou seja, que sentem
que esta entidade vai dar a formagdo melhor do que internamente se for
este ou aquele colega, que se calhar ndo sabe tdo bem. Depois ha as
outras pessoas que tem mais tendéncia de apontar as entidades externas
como nédo fazendo ideia da nossa realidade e por isso que nunca véo
conseguir adequar a formacdo a nossa realidade e que se calhar 0 X ou
0 Y podiam fazer diferente. Depende também do tipo de formacéo em
si, se for uma formagdo mais comportamental a partida uma entidade
externa € vista com outros olhos e como sendo mais capaz de o fazer.
Se for uma formagdo mais técnica se calhar aqui entra aquilo que eu
estava a dizer, que ha pessoas que héo de ver aquela entidade xpto com
um nome conhecido vai ser adequada aquela necessidade e ha outras
que véo dizer que se calhar ndo tem nocéo daquilo que nos fazemos e,

portanto, vai haver aqui esta diferenga.”

“Sim sim normalmente tem sempre requisitos, normalmente tem de ter
a escolaridade minima obrigatéria concluida, isto ndo é um problema

que tenhamos aqui porque até os operadores tem de tera escolaridade
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minima obrigatdria. Quer dizer depende daidade porgue antigamente a
escolaridade obrigatdria era sé até ao 92 ano (risos). Para n6s neste caso
ndo é assim grande problema, ndo vemos isso como um problema muito
grande. S6 ainda ndo comecamos a implementar porque ndo houve
grande resposta do IEFP desde o inicio do ano, também originado por
estas questdes todas, mas intencdo € mesmo esta € estas formacdes que
nos ndo conseguimos fazer por causa das restricdes do budget também
recorrer aqui um bocadinho ao IEFP para nds dar este suporte. Eles tém
é a questdo de que as formagdes do |EFP tém que ter obrigatoriamente
25 horas pelo menos. A nivel de flexibilidade também ndo nos da

muito, mas é o que ha.”

Ciclo da Formacao

“(...) normalmente todos os anos no final do ano entre dezembro e
janeiro sdo recolhidas as necessidades de formacéo, isto tem tudo
depois uma sequéncia logica.”

“Sao recolhidas as necessidades de formagao juntamente com os
varios departamentos, apés decorrido o ano inteiro eles conseguem
ver, conseguem ter duas versdes diferentes, que € em primeiro lugar

quais ¢ que sdo os objetivos da empresa para o proximo ano.”
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“(...) com os objetivos da empresa para o proximo ano consigo
perceber dentro da minha equipa quais é que sdo as necessidades de
formacg&o que eu vou ter, ou seja, neste caso se hd uma tecnologia
nova que vai entrar, eu consigo perceber se existe essa (...)
necessidade exatamente dentro da minha equipa e logo ai posso por a
parte. Claro, precisam de ver também e isso € também um apoio que
nos lhes damos, que € a nivel de formacdes de carater legal, ou
requisitos de cliente, o que é que nos temos que fazer anualmente?
Como por exemplo aquelas do ESD, que nos temos estado a ver, as do
EHS, outras de qualidade que nos temos também, séo por exemplo
aquelas do PSCR. Ou entdo outras que n6s tenhamos em
procedimento, a dizer que todos 0s anos aquelas pessoas tém que ter
aquela formagéo, formacéo anual. A de EHS € um exemplo que temos

imensas e isso tem de estar tudo mesmo no plano.”

“(...) além das formagdes de carater legal e depois as necessidades da
implementacdo de novas tecnologias, ou alteracdes de linha que possa
haver outra que tens € durante 0 ano inteiro consegues ver como é que
é 0 desempenho datua equipa, no caso dos salaried nds temos o que é
designado por avaliagdo de desempenho. E aqui consigo
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compreender, uma vez gque tenho determinados objetivos
estabelecidos quando eu vou ver vou fazer o balango daquilo que foi o
desempenho no ano, ou seja, consigo perceber o que é que teve menos
bem ou que esteve melhor. E dentro do que teve menos bem hé coisas
que podem ser desenvolvidas com a formagao, ou com formagéo ou
com coaching, mentoring e isso também tem de estar tudo

planificado.”

“(...) no sentido de melhorar aquilo, pronto isso ¢ um dos objetivos
que 0s managers também tém que ver dentro das equipas para
definirem o plano da pessoa e o plano daequipa. Pronto depois ha
outra, ja me estava a esquecer. A nivel dos operadores e técnicos ha
também um processo que pode gerar necessidades de formacgéo que €
chamado o Task Certification que é o processo de certificacdo de
tarefas que visa avaliar a funcéo que a pessoa desempenha. A pessoa
quando quer mudar de um nivel para outro tem de, para além de ter de
cumprir um determinado numero de dias de trabalho é avaliado. Ou
seja, tem de ter de acordo com o nivel a que se prop6e tem de cumprir
um determinado numero de tarefas, a pessoa quando vai a avaliacdo

se chumbar por algum motivo, ou mesmo que ndo chumbe o avaliador
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tem de por uma nota a dizer se a pessoa esta ok ou nao ok e de que
formacdo é que a pessoa precisa para alcancar o proximo nivel.
Pronto a nivel dos operadores e dos técnicos e isto mais a nivel de
formacdes técnicas, pronto também é uma fonte que vai fornecer estas
necessidades de formacdo as equipas. Pronto a nivel da
operacionalizacdo em si, 0s recursos humanos € que tem que
monitorizar. Num ano normal os recursos humanos, quando é feito o
levantamento de necessidades de formacao € estipulado em que prazo
é que as formacBes devem acontecer. Se € no primeiro quarter ou no
segundo quarter, normalmente é sempre definido assim, sdo definidos
o0s prazos ¢ a prioridade nos valores entre 1 e 3.”

“Ja sabes, pronto era como eu estava a dizer, nestas reunifes €
analisada 4rea a area ¢ enumerado... ¢ posto em qual € que ¢ a data
em que é previsto fazer ou pelo menos o quarter em que é suposto
fazer, sdo analisados os custos de cada formag&o mencionada. E
também pedido as areas que digam qual é que é a prioridade a dar, ou
seja entre 1 e 3, nds normalmente quando sdo formacdes de carater
global, s&o obrigatorias de fazer, ou entdo formagdes com requisitos
de cliente isso tem de ser sempre nivel 1, ou seja a primeira

prioridade. E depois normalmente, o nivel mais baixo até a datatem
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sido formacdes de carater mais comportamental, ou seja, sdo aquelas
que quando falha mais o budget, onde nds temos que escolher, essas

sdo aquelas que normalmente vao sempre ficando para tras.”

“Ha um formulario especifico que as areas tém de apresentar e tem
que ser assinado e autorizado pelo responsavel daéarea e pelo diretor
da fabrica, em que as pessoas tém que explicar qual é que é a
necessidade e 0 porque da necessidade surgir agora? E depois é
sempre levado a aprovacdo, antes de nds avangarmos com tudo para a

frente.”

“Qualidade e EHS sem duvida. Agora este ano, pelo menos, desde
que fizemos este investimento maior tem sido também o final, porque
o final foi das &reas mais afetadas pela introducgéo do elétrico
nomeadamente pelos inverters e ai assim com as novas maquinas tem
tido muita necessidade de formacédo, formagdo mais técnica. De resto
é 0 EHS, com as formacdes internas, que tem que acontecer todos 0s
anos, ndo s6 o EHS Basic, como a conducao dos empilhadores,

manuseamento de produtos quimicos. E as da qualidade que também
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esta muito relacionado com os requisitos de cliente e com a inddstria

automovel em especifico.

Avaliacdo da formacao

“Nos fazemos a avaliagdo imediata da formagdo, que ¢ a avaliacdo da
satisfacdo do participante com a formac&o em si. E claro que é tratada
todaa formacdo, ou seja, normalmente, quando hé& alguma nota menos
positiva, ou alguma melhoria a fazer na formagdo nds costumamos
passar essa informacdo para o fornecedor, ou se € internamente nos
costumamos tomar as agdes necessarias, nos ja tivemos um exemplo de
uma formacao que até foi da qualidade VDAS5 em que uma das notas
que pos colegas puseram foi que a formagéo néo Ihes tinha dado tempo
suficiente para aprenderem e fazerem as contas que eram necessarias,
ou para terem a seguranca daquilo que estavam a fazer e isso foi
comunicado a entidade e a entidade mandou ca o fornecedor mais uma
manhd, sem qualquer custo para a empresa para que conseguisse
colmatar ali algumas coisas. Pronto é ai é que é importante nds também
fazermos essa analise para conseguirmos por um lado ajudar os colegas

que foram a formacdo e por outro lado melhorar o que seja, seja a nivel
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de espaco, seja a nivel de espaco, seja a nivel de contetdo, da nos aqui

outro sport para trabalhar com as formagdes.”

“Sao varios niveis de avaliagdo, a avaliagdo que o formador faz aos
formandos, que é também uma avaliacdo que € feita imediatamente
apos a formacdo sobre a prestacdo dos mesmos na formacao e depois
temos a avaliacdo apds 6 meses que € a avaliacdo da eficacia da
formacdo, ou seja, se aquela formacdo teve algum efeito no
desempenho da pessoa a desempenhar a sua funcéo. Se é suficiente ou
ndo, a partidasim, para ja tem sido suficiente para fazer a avaliacdo das
formacdes em si. Agora la estatambém depende depois, isto tem muito
haver com o tratamento que a informac&o leva, a informacdo tem é que
ser bem tratada e tem de ser comunicado de imediato para que se vejam
algumas acfes a acontecer. Isto depois também nos d& e é muito
importante também para nos temos a referéncia até para saber se no
futuro escolhemos aquela entidade ou n&o. Fizemos formagdes com a
mesma entidade de referéncia, mas com duas turmas em separado e
diferentes e chegdmos ao fim e o feedback foi sempre negativo, porque
0 conteudo apesar dends jatermos dado feedback vérias vezes, o

contetdo ndo se adequava aquilo que nés pretendiamos, portanto é uma

87




entidade que tem vérias formacGes, por iSSO mesmo que recorramos
novamente aquela entidade no futuro nunca seré para aquela formacao,
porque aquele formador ndo se adequo aquilo que nds estadvamos a

espera.”

“Temos certificados por cliente e temos também vaérias certificacdes
pelas I1SOS, temos a ISSO IATF 16949, se ndo me engano que é da
parte da qualidade temos a 50001 que é mais da parte da energia e se
ndo me engano é a 18001, que é a de higiene e seguranca no trabalho,
portanto somos certificados a esse nivel por isso também obriga sempre

a ter tudo em ordem, digamos assim.”
CertificacOes

“Normalmente ¢ anualmente, pelo menos do cliente, eu ndo tenho a
certeza se da parte da energia é assim, mas vou confirmar. Temos
também auditorias de conformidade legal da parte do EHS mas

normalmente pelo o cliente € sempre anualmente a auditoria.”
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Relatorio Unico

“Nos temos que entregar um relatorio Unico a fabrica toda, nos
dividimos as coisas por partes, nos ficamos com a formacdo, a colega
X fica com a area dos dados dos colaboradores, ou seja, faltas, trabalho

suplementar.”

“Todos os trabalhadores que frequentam as agdes ¢ todas as formagdes
que sdo dadas, claro que hé& aquelas pequenas que sdo meia hora que
nos classificamos como sendo de informacao isso ndo pomos. Mas tudo
0 que seja de formacdo n6s pomos, especialmente EHS que é muito

importante nao é.”

Horas de Formacao

“Nao faco ideia ndo, isto varia muito o ano passado nds tivemos, nao te
quero enganar, mas nos tivemos mais de trés mil e qualquer coisa horas

de formagdo este ano estamos muito ha quem disso.”

Perspetivas de Formagdo no futuro

“Existe perspetivas de mudanca, quer dizer a formagdo
tendencialmente, eu acho que com o decorrer do tempo ja tinha

tendéncia para o ser, mas aqui mais também forcado pela situacdo que
nos temos, vamos ter aqui que mudar, apesar da politica de aformacao
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ser sempre direcionada para o desenvolvimento das competéncias dos
nossos trabalhadores para se adequarem a estratégia daempresa isso ha
de ser sempre 0 nosso foco. Mas depois as ferramentas a utilizar vao
sempre mudando, portanto estamos também a apostar e a tentar apostar
na ferramenta informatica, ou seja, de fazer um sistema online. Que ja
0 temos para uma parte dos trabalhadores, portanto os trabalhadores
salaried tem acesso a estas ferramentas online, que permite fazer uma
quantidade de formacdes mas depois temos outras e estas formacdes de
carater obrigatério pela companhia, normalmente formacbes de
conformidade legal de ética, aquilo que n6s chamamos as formacdes de
compliance e também formacdes de integracdo, nds queremos que isso
seja passado também para os outros trabalhadores e também para nédo
haver tanta gente dentro de uma sala ou um contacto com uma pessoa.
Assim também permite uma maior flexibilidade para as pessoas
fazerem a formacdo quando tem disponibilidade e também a propria
producdo que em vez de estar a libertar cinco seis ou sete pessoas de
uma vez, liberta uma ou duas de cada vez e as pessoas vao trocando,

assim também facilita aqui um bocadinho.”
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“Nos tinhamos um sistema antes deste, que permitia que todas as
pessoas que tivessem computador fizessem, que era o que acontecia, s6
que atualmente mudamos de sistema e o nimero de autorizacdes, ou
seja 0 numero de licencgas é limitado, por isso é que estdo atribuidos so
aos salaried. Porque a outra anterior era atribuida a toda a gente, havia
algumas formacdes que soO os salaried € que faziam por exemplo tudo o
que dizia respeito ao sistema de avaliagdo de desempenho dos
salaried,s0 os salaried € que faziam, mas tudo o que dizia respeito a
compliance, tinha a ver com ética com normas da empresa sobre
subornos, este tipo também tem haver com a funcdo da pessoa. Estas
sdo obrigatorias e a empresa obriga a que toda a gente faca. Mas por
exemplo temos a formacdo de acolhimento que apesar de ndo dar para
toda a gente porque esta em inglés e € sobre a empresa no geral, ndo é
apenas sobre aqui a Hanon em palmela, até podia ser feita a toda a
gente, considero que seja importante. Ainda que o nosso foco, quando
a fizermos sera uma ferramenta para os trabalhadores de modo a dar
acesso a todas as pessoas, no entanto uma coisa para se focar mais no
local, ou seja mais aqui em Palmela, ndo vai ser sobre a Hanon global,

alias até pode ser mas uma visdo muito geral e depois ha de ser o

91




acolhimento aqui na Hanon de palmela, ha de ser higiene e seguranca

aqui na Hanon palmela, vai ser mais focada aqui no local.”
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Anexo 1 — Levantamento de Necessidades de Formacao

arl Or LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE FORMAGAQ
SYSTEMS Training Needs Diagnosis

Fungio | Pesiticn -
Data { Fafe - Assinatura | Signature -

Nome | Mamre -

Area da Empresat Area :

a &ri. A - - |Calendarizaga a jor. 4 =
Formandos' Fungio v OEETES O Eets Objectivo | Motivo Durag3o 2 %2 | Entidade Formadora® | Local da Formagso | Prior- Dbservagdes
! ¥ Srbject [ Contents 7 KNome ol il o ac LLET e oty Priority &
Traimees o jective § Reasons mration - Traiaing fastitation raizing Lo i omments
Y Procure ser exaustive na nomeagio dos dos. Apenas no caso de inpossibiidade pritica poder-se-3 colocar o n® de d
T Bieass be cxhavstive i the i e the mamesfé i & the fradeoes.
4 Mencionar a data ou altura do ana mais Favordvel paraa acgio. ¢ Pleast mention the date or period of the year more suitable For the course.
? 2 houver conhecimento, colocar o nome de entidudes formadaras, | gou Anoit, plors Wwits S She fome o the RFARIER]E]  Sehoolf ] P raining companpfie) that prow the sourss pow ave looking £21.
prioritirio & Il § diwell. | Extabiich the prioeity of the couse for that fraives or Proyp of fraines freals from 4o WL 1z wgentibrieity snd W rocomende

¥ Estabelacer a prioridads daz agdes para o mesmos Formandes  grupos de formandas (Escala de 1a Il em que 1§
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Anexo 2 — Pedido de Formacéo

=G Pedido de Formacao

SYSTEMS

Training Regquest

Utilize este imprasso sempre que pretenda solicitar qualguer tipo de formiag3o que ndo esteja prevista
nao Plano de Fﬂrmar,ﬁn divulgado e autorizado para o ano em curso. Depois de preenchido, o Pedido
de Formagao devera ser assinado pelo responsavel da area e posteriormente entregue na Area de
Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Plagse Lse ThiS fom WHENSVEr yoU Want o 35k for any kind of ralning thar 58 noz been forecasmed and sutharsed
in our current Training Pran. Affar you have Miled in die form, a5k for jour area head's signawre and deliver this
fonm 10 the Human Resounces Development Ared.

Tema | Assunto a tratar ! Sediecr

Conteddos ! Temas a desenvolver durante a formagao
Conrrnir ¥ Sedircir ix dr Severfwpsd Soring trafainy

Possiveis entidades formadoras | Farridis treiaing inrtitetinnr

Entidade Formadora | Frafsss g sartiteises NHome do curso | Nems of tde freising cowrrs

Formandos ! sreissar
Mame: § Al Fungio § Swsiticon

¢ ™

k. J
Justificagao para o Pedido de Formacao | Aareificarios far the Fraining Brqware

r ™

pS S

Home do requisitante § Mems oF appficasr

Area da Empresa § Ares

| J | ]

Requisitante | Appticesr Responsavel da Area | Aree Meas

Data ! sar- ! ! Data ! sar- ! !
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Anexo 3 — Avaliagdo da Acdo de Formagao, Relatério do Formando

QUESTIONARIO AOS FORMANDOS DE AVALIACAO DA FORMACAO

CURSO/MODULO: GRUPO:
DATA: _/ /  ENTIDADE FORMADORA:
NOME DO(S) FORMADOR(ES):

Este questionario tem como finalidade conhecer a opimido do formando acerca
do curso/module em que participou, por forma a contribuir para a melhoria
continua do processo de aprendizagem.

INSTRUCOES:

Ao responder a este questiondrio, exprima a sua opinifo relativamente a utilidade dos
conhecimentos adquiridos e 2 eficdcia da formagdo. Responda colocando o mimerc
que corresponde 3 sua opinido sincers.

4 Sim, muito
3 Sim, medianamente
2 Sim, pouco
1 Indeciso
0 Nao
L Competéncias
I1 Objectivos: Esta acgfo de formagio preparou-o para ser capaz de cumprir

com os objectivos propostos?

II. Eficicia do Formador

1 Anxiliares pedagogicos: A utilizagio de auxiliares pedagdgicos [TV,
video, retroprojector, ete.) foi adequada e suficiente?

mz2 Competéncia Técnica: Sentiu gue o formador conhecia bem a matéria?

I3 Capacidade de Comunicaciio: Considera que o formador mostrou

capacidade para captar a atengdc e o interesse do gropo, facilidade de
relacionamento, dizponibilidade para ouvir?

Im4 Estimulo: O formador scube estimular a participagdc dos formandos?

05 Métodos e Técnicas: O formador mostrou capacidade na organizagic dos
temas e utilizow métodos que facilitaram a suva compreensdo?

L& Aprendizagem do grupo: Sentiu que o formador se preccupou em
verificar se o grupo aprendeu?

Questionirio a0z Formandos de Avaliagio da Formagio - Nivel I P_i__z._l .".a_;
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Iz Teoria: Sentiv que o tempo dedicado 3 teoria fol adequado?

II8 Pratica: Sentiv que o tempo dedicado i pratica foi adequado?

IIT. Eficacia do Programa de Formacio

1 Relevincia: Sente gque oz conhecimentos adquiridos sfc relevantes para
o3 problemas que tem que resolver € para as tarefas que executa?

mz2 Praticabilidade: Sente gue estes conhecimentos s3c praticaveis e
utilizdvels no seu trabalho, independentemente da frequéncia com que os
utiliza?

I3 Aplicabilidade: Ira uotilizar estes conhecimentos com uma frequéncia

suficiente que justifique o tempo que gastou na formagio?

Im4 Feedback: O formador elou oz outros participantes forneceram-lhe
informagio que lhe permitisse avaliar o seu desempenho no decorrer da
acgio de formagio?

I35 Desafios: Sentiu-ze motivado a participar nesta acgdo de formacdo, e sente
vontade de utilizar, fora da mesma, os conhecimentos adquiridos?

s Duracio: A duragio da formag8e foi adequada?

.z Documentacio: A documentacdo fornecida foi adequada e suficiente?

IV. Condicdes e Organizacio
Vi Condicdes: As instalagdes e as condigbes ambientais foram adequadas?

Va2 Organizacio: A organizacio da formagio (coordenacdo, apoio
administrativo, servigo de copias, acolhimento, etc.) foi adequada?

V. Comentarios / Sugestoes

Aszzinatura do formando:

Questionirio aos Formandos de Avaliagio da Formagdo - Mivel I Pig. 2del

Fonte Hanon
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Anexo 4 — Avaliagdo da Acéo de Formagdo, Relatorio do
Formador

Preencher o aproveitamento de cada formando, para cada objective, utilizando uma escala de 0 a 10 onde:

] 1™ "\~
/cal 1l o
SYSTEMS Indeciso: 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N&o tem informacéo Indec G Atingiu
) L ndeciso | Mao atingio
suficiente para avaliar. plenamente
Curso/Mddulo: Grupo:
Entidade formadora: Formador{es)):
2]
o
a
=
<
=
14
o
'S
OBJETIVOS
1.
2.
3
4.
5
6.
7
8.
9.
10.
Data: / / Assinatura do formador:

Fonte Hanon
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Anexo -5 — Avaliacdo da Formacéo no Posto de Trabalho

i i Fo r;m_gaﬂ

AVALIACAO DA FORMACAO
NO DESEMPENHO DAS FUNCOES

s rdr Awd Frorarng Feefeatien
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Anexo-6 — Plano de Formacéo

PLANO DE FORMAGAO

U — — — —
al oo
. L TRAINING PLAN
Ano / Year
Dezignagic da Acgio de Formagio N° Formandos '::e::;: H;.:h;;s H:.I;-:as T::;L:‘ Diataz Lacal 7r fo'::d;:e_s_ ﬁ:"“ P'i‘lidad Dbserragies
Training Desigaation Ar. OF Traimeeas P - - (oL 7 opad Dagas Location S _,‘“ e, s Lomments
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Anexo 7 — Cronograma de Formacéo

= Janeiro Fevereiro Margo Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
JaRuary Fabroary Afared Afag o August Feptember Hotober Mopember Hecember
TR o e - 7l
e n nE Form. c" ¢ | Horas | Turmas| i T Local e = 9 =Eivacy
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Anexo 8 — Folha de Presencas e Sumarios

I B W o T e W o |

mal i

SYSTEMS

DATA AL FE:

LISTA DE PRESENCASIATTENDANCE

Acgdo de Formagado/Training session:

MNomeld Mam=

ASSINATURAL 5450 FLAEE

SUMARIO! SeiMs25r

Formadorl Fraines:

ASSINATURAL
SR TLRE

Horariol fime

Fonte Hanon
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Anexo 9- Ficha de Avaliacdo de Fornecedor de Formacao

B — p— p— —
mc il |
SYSTEMS FICHA DE AVALIAGAO DE _
FORNECEDOR DE FORMAGAO
TRAINING SUPPLIER EVALUATION FORM

Fornecedor de Formacao / Training Supplier:

Avaliagio Clobal / Global Fualuation-
Fomecador da Mivel / Supplier Level:
' A (Excelente / Excelen) || B (Razoével Fair) [:I C (A evitar / Avoid) |:|

Criterios de Avaliacio / Evaluation Criteria:

1. Principais dreas de formacio oferecidas / Main areas of training qffened.

2. A Entidade/Formador esta acreditado para a prestacio de servicos de formacao? / The
arganization / trainer is certified fo provide fraining services?

sim/ves [_] Nao/No [_]

Se sim, por que organismo? / If yas, by what enfify?

3. A Entidade esta cerificada na prestacio de servicos de formacio? / The entity is certified in
fraining sernvices?

sim/ves [_] Nzo /to [_]
4 Que modalidade(s) de formacdo a Entidade fornece? / What fypes of training are provided?
Inter-Empresa infer-Company |:I Intra-Empresa / infra-Company |:I Ambas / Both |:I

5. A Entidade tem instalaces/equipamento que asseguram a realizacio de accdes? / The company
has facilities S eguipment fo ensure the implementation of the fraining?

sim/ves [_] Nao/No [_]

Observacies / Observations:

6. Habitualmente a Entidade/Formador cumpre os prazos solicitados? / Usually the entity / trainer
meef the required deadiines?

sim/ves [_] Naosno [_]

Situaces de ndo cumprimento / Situations of non-compliance:

Fonte Hanon age 171 FR-PEHOMG4-11B
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Anexo 10- Ciclo da Formacdo na empresa em estudo

Fluxograma

Levantamento Necessidades de
Formacéo

|

Plano de Formagéo Provisorio

}

v

ElaboracdodoPlanoedo
Cronogramade Formagéo
Final

v
Aprovacao Diretor Geral

| Necessidade Pontual de
Formacéo

Distribuicdodo Plamo edo
Cronograma as Areas

v

\4 Sim

Considerado no Pl
de Formacéo Anual

Implementacédo da Formacéo Pedido de Formacao

\ 4

v

v

Andlise da Proposta

Avaliagdo Imediata

(pelaDE)
v
v Actualizacao e Distribuicao
Avaliagdo a Médio Prazo do Cronograma de Formagao Aprovada’
\ 4

— N&o
Arquivo
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Anexo 11 — Fluxograma da escolha do formador na Empresa em
Estudo

Necessidade de Formagéao
Training Need

1. Prospeccdo de ofertas de
formagéo
Search for Training Offers

O fornecedorja 5 Avaliar o fornecedorem
. ) N&o /No x
foi avaliado? questéo
The suppliers Evaluate the supplier in
was evaluated? question
Sim/ Yes
2. Verificar aavaliagao do
fornecedor
Check the evaluation of
supplier
Aavaliagcdo é Nao /No Excluir temporariamente o
positiva? fornecedor
The Evaluation Exclude temporarily the
is Positive? supplier

Sim/ Yes

3. Seleccionar fornecedor
Select the supplier

|

4. Negociar colaboragdo
Negotiate the cooperation

5. Arquivo
Archive

Fonte Hanon
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Anexo 12 - Distribuicdo dos trabalhadores por niveis de
habilitacdes literarias

1° Ciclo do Ensino Basico (Ensino Primario 42

classe) 0 1 1
2° Ciclo do Ensino Basico (Ensino Preparatorio) 5 3 8
3° Ciclo do Ensino Baésico (antigo 5° ano do Liceu) 60 48 108
3° Ciclo do Ensino Béasico com cursos de Indole

Profissional 4 2 6
Bacharelato - Engenharia e técnicas afins 4
Bacharelato — Humanidades 1 0 1
Cursos das Escolas Profissionais - Nivel I11

(Técnico) 2 17 19
Ensino pos secundério ndo superior a nivel 1V 1 2
Ensino p6s secundario ndo superior a nivel 1V 0 1
Ensino p6s secundario ndo superior a nivel 1V 0 14 14
Ensino pds secundario ndo superior a nivel 1V 0 1
Ensino Secundario C/ cursos de indole profissional 3 10
Ensino Secundario Técnico Complementar 1 3 4
Ensino Secundario Técnico-Profissional 1 7 8
Ensino Secundario (12° Ano ou Equivalente) 100 154 254
Licenciatura - Arquitetura e construgédo 0 1 1
Licenciatura - Ciéncias empresariais 7 8 15
Licenciatura - Ciéncias fisicas 3 0 3
Licenciatura - Ciéncias sociais e do

comportamento 0

Licenciatura - Desconhecido ou ndo especificado 0 7 7
Licenciatura — Direito 1 0 1
Licenciatura - Engenharia e técnicas afins 4 25 29
Licenciatura — Informatica 0 1 1
Licenciatura - Protecdo do ambiente 2 0 2
Mestrado - Ciéncias empresariais 2 0 2
Mestrado - Engenharia e técnicas afins 1 5 6
Mestrado - Informacéo e jornalismo 1 0 1
Nao sabe ler nem escrever 1 0 1

Fonte: Hanon
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