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Resumo

A gestdo de pessoas torna-se fundamental para superar as mudancgas continuas e melhorar o
desempenho das organizacfes. Em especial, para as pequenas e médias empresas que precisam
de recursos, conhecimentos e habilidades para serem sustentaveis, competitivas e reduzir a
mortalidade. Entre os diferentes processos estratégicos dos recursos humanos, apresenta-se o
desenvolvimento de pessoas, ferramenta vital para o aperfeicoamento e aumento das
competéncias e capacidades, que visa direcionar as empresas a inovagdo e aprendizagem
continua através de equipas de trabalho preparadas para acompanhar estas alteracfes. Portanto,
este projeto tem o propdésito de analisar como as acGes de formacgdo e o desenvolvimento
influenciam no desempenho dos colaboradores da Equione. A empresa da pesquisa é uma PME
de servicos. O projeto realizado foi um estudo explicativo através da utilizagdo de entrevistas
semiestruturadas para a recolha dos dados e para a analise destes aplicou-se 0 método de
categorizacdo proposto por Miles e Huberman (1994). Os principais resultados deste projeto
foram que o macroprocesso a ser analisado apresenta uma lacuna na Equione, o capital
intelectual ndo esta a ser desenvolvido nem o seu desempenho gerido nem avaliado. O foco
atual é na satisfacdo do cliente com base nos processos, falta de comunicacéo, formalizacdes e
limitacOes foram descobertas. Escassa utilizagdo das ferramentas de gestao de pessoas, apenas
acontecem formacdes a nivel técnico, geralmente internas, para resolver problemas da
operacdo. Espera-se contribuir para evitar as deficiéncias apresentadas neste macroprocesso
para reter os talentos e motivar os colaboradores com base numa correta avaliacdo do

desempenho com a finalidade de sobreviver neste ambiente cada vez mais competitivo.
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Abstract

People management becomes essential to overcome continuous changes and improve
the performance of organizations. In particular, for small and medium-sized businesses that
need resources, knowledge and skills to be sustainable, competitive and reduce mortality.
Among the different strategic processes of human resources, there is the development of people,
a vital tool for the improvement and increase of skills and capacities, which aims to direct
companies to innovation and continuous learning through work teams prepared to accompany
these changes. Therefore, this project aims to analyze how training and development actions
influence the performance of Equione employees. The research company is a service SME. The
project carried out was an explanatory study through the use of semi-structured interviews for
data collection, and for their analysis, the categorization method proposed by Miles and
Huberman (1994) was applied. The main results of this project were that the macroprocess to
be analyzed has a gap in Equione, and that the intellectual capital is not being developed nor
its performance is being managed or evaluated. The current focus is on customer satisfaction
based on processes, and lack of communications, formalities and limitations have been
discovered. Little use of people management tools, only technical training, usually internal,
takes place to solve problems in the operation. It is expected to help prevent the deficiencies
presented in this macro process to retain talents and motivate employees based on a correct

performance assessment in order to survive in this increasingly competitive environment.
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Abreviaturas:

RH — Recursos Humanos

PME - Pequena e medias empresa
PMEs— Pequenas e medias empresas
GPO-Gestdo por objetivos

CEO- Chief executive officer
INE-Instituto Nacional de Estadistica

DO- Desenvolvimento organizacional



1. Introdugéo

Os colaboradores sdo a fonte de diferenciacdo competitiva e sustentavel que existe em
qualquer empresa. Sabe-se que “Nao sdo os negocios que criam valor, sdo as pessoas” (Charan
et al., 2015, p. 9). Neste aspeto, € onde os CEO, donos e gestores precisam de perceber que a
gestdo dos recursos humanos é fundamental para alcancar o éxito e sucesso empresarial (Charan
etal., 2015). Os acionistas das organizagdes exercem uma grande presséo diariamente para com
0s gestores ou chefias com o objetivo de aumentar o valor da empresa (Davenport, 2007), e em
consequéncia do impacto da globalizacdo, ocorreram mudancas significativas que originaram
nas empresas novas necessidades, diferentes do passado, que incentivam a procura de novos
modelos de gestdo que sejam capazes de adaptarem-se a este novo cendrio (Sousa, et al., 2006).
Desse modo torna-se fundamental que as mesmas adquiram uma vantagem transcendental com
base em orientar as suas atividades, recursos e tempos para uma gestao eficiente do talento
humano (Sousa, et al., 2006). Contudo, é indispensavel que o departamento dos RH e o topo da
empresa esteja comprometido com o aumento do capital intelectual (Charan et al., 2015), ja que
0 desempenho da empresa dependera da performance das pessoas que as compdem, de como
estdo organizadas, dos investimentos que sdo realizados na formacdo e desenvolvimento
(Sousa, et al., 2006). Destaca-se, uma maior inversdo nestes processos, de modo a levar as
empresas a terem maior capacidade e poder, dentro do quadro da sua atividade (Pereira &
Ramos, 2018). Este envolvimento foi um dos marcos no percurso entre o conceito dos
trabalhadores como um custo e dos trabalhadores como um ativo (Davenport, 2007). Contudo,
a Gestdo dos RH torna-se uma aliada na estratégia empresarial, é importante que defina com
claridade os processos da sua area, com o fim de gerar um sentido de pertenca e uma boa relagédo
entre a organizagdo e os seus colaboradores (Solarte, 2009). Por conseguinte, perante este

ambiente com maior rivalidade, a literatura sugere que as empresas criem equipas de trabalho



e colaboradores preparados para acompanhar estas alteragOes (Solarte, 2009; Forsyth, 2010).
Assim sendo, a formacédo continua, apresenta-se como uma estratégia e ferramenta vital para o
desenvolvimento, aperfeicoamento e aumento dos conhecimentos, capacidades,
comportamentos e competéncias necessarias ao desempenho profissional (Forsyth, 2010).

Além disso, € critico preparar os empregados para inovar, liderar, dar uma resposta cada vez
mais rapida, e conseguir destacar-se atraves de um desempenho excelente no seu posto de
trabalho. Para que isto aconteca é fundamental que os gestores ndo vejam a formagdo como um
custo, ja que o processo pretende ser um investimento para o progresso do seu capital humano,
maior riqueza organizacional (Cardim, 2012).

Por sua vez, é de grande relevancia mencionar que o mercado de trabalho tem-se
alterado rapidamente, e que cada vez mais os profissionais necessitam estar preparados para
sobreviver a competitividade, e as exigéncias das organizacdes (Marras, 2002). Destaca-se que
as empresas pretendem reter aqueles talentos com capacidade previsivel e que eventualmente
geram valor no presente e no futuro da empresa (Costa, 2012). Por outro lado, o individuo
precisa de ter sempre com uma postura proactiva, deve planear e investir no seu préprio
desenvolvimento, independentemente da organizacdo. Antigamente o colaborador esperava que
aorganizacao se preocupasse com as suas competéncias (Marras, 2002). Contudo, é importante
referir que as PMEs também necessitam destes recursos, eficientes e eficazes, para crescer e
melhorar (Borges-Andrade & de Oliveira-Castro, 1996). No entanto estas, geralmente, sdo
afetadas enquanto a sua dimensdo em termos de recursos, quer monetarios quer humanos, as
vezes pela falta de experiéncia ou ma gestdo, os conflitos entre prioridades ou falta de tempos,
etc. (Welsh & White, 1981; Forsyth, 2010). Destaca-se que o tecido empresarial portugués, é
representado por 99,9% de micros, pequenas e médias empresas (PORDATA, 2020). Dada a
relevancia acima referida, um dos aspetos a trabalhar nestes universos de empresas, sdo as

equipas produtivas e proativas. Para que isto aconteca, 0s processos da gestdo de pessoas séo



indispensaveis, sobretudo a formacédo e desenvolvimento, que visdo ser elementos essenciais
para maximizar o desempenho (Forsyth, 2010) mais ainda, nas PMEs em consequéncia da

mortalidade nos primeiros anos (Ferreira et al., 2012; Raifur & de Sousa, 2016).

1.2. Problema de Investigacéo

“Dentro do universo produtivo, repleto de competitividade e cada vez mais exigente, estd o
trabalhador” (Galassi, 2015, p. 65). A partir deste principio, 0 macroprocesso de
“Desenvolvimento do pessoal” surge como base para o investimento na qualificagdo do capital
humano, uma vez que tém a capacidade de aperfeicoar as competéncias, adaptando as pessoas
as demandas imediatas e diversificadas que o mercado exige, com objetivo de reduzir os custos
e melhorar a satisfacdo dos clientes (Spinelli, 2015). No entanto, no século XXI, existe uma
grande dificuldade no trabalho dos gestores e da Gestédo dos RH, os quais exigem em alcancar
resultados com éxito e de qualidade, utilizando o minimo de recursos possiveis. Como
consequéncia, apresenta-se uma problematica, devido ao fato de alguns gestores verem a
formacdo como um investimento desnecessario (Forsyth, 2010). Os desafios relacionados com
a adocdo deste macroprocesso apontam para consideraveis esforcos de comunicacdo,
consciencializacdo e participacdo ativa da gestdo das organizacgdes (Terra, 2007). Por sua vez,
os departamentos dos RH, juntamente com o topo da empresa, tém de focar-se em serem
organizacbes do conhecimento, as quais constroem o talento e consideram que o capital
intelectual sera a chave do éxito (Chiavenato, 2011). No entanto, para conseguir 0
aproveitamento pleno, é requerida uma estrutura adequada e uma cultura democréatica e
impulsora, isto é um desafio para as organiza¢des, mais ainda para as PME 's (Solarte, 2009).
O macroprocesso desta pesquisa compde-se pelos processos de formacgédo, desenvolvimento

profissional, planos de carreira, avaliacdo de desempenho e por fim, pelo seguimento da gestéo



do capital humano. Estes serdo 0s processos chave para conseguir colaboradores de alta
performance (Solarte, 2009). E importante destacar que os colaboradores influenciam estes
processos e é vital que a motivacao seja tida em conta, se esta ndo for manifestada, serd uma
perda de tempo para ambas as partes (Nascimento, 2015). Assim sendo, sera um desafio para
0s gestores realizar planos de formacdo e de desenvolvimento e uma gestdo de carreiras
estimulante. Por sua vez, cada um destes processos é complexo e tem particularidades. Além
disso, as acOes de formacdo devem ser eficientes e eficazes dentro das organizacfes, ndo
obstante exigem tempo e orcamentos, que sdo dificeis de estabelecer no setor das PMEs
(Forsyth, 2010). E importante destacar que os donos ou gestores destas, precisam de outorgar
tempos livres aos membros da empresa para que desempenhem a formacdo, é aqui, onde se
apresenta uma dificuldade em dispensar trabalhadores para as a¢des formativas, ja que as PMEs
geralmente, apresentam escassez de recursos (Walker, et al., 2011). Em relacdo ao
desenvolvimento, devido ao facto, de as PMEs ndo terem uma estrutura organizativa para
suportar uma progressao hierarquica num mundo globalizado torna-se dificil obter progressées
e serem mais eficazes (Costa, 2012). J& a gestdo de desempenho, depara-se com a dificuldade
de conseguir quantificar os resultados, cada empresa é diferente, e cada uma tem modelos
distintos em medir esta gestdo. E um desafio avaliar se o processo conseguiu atingir o desejado,
isto sO se torna possivel se existirem parametros definidos de avaliagdo (Camara, 2012).

Contudo, a falta de literatura e de artigos cientificos publicados, que tenham estes trés pilares
da investigacdo (acdes de formacdo, desenvolvimento e gestdo de desempenho) estudados em
conjunto e as poucas evidéncias publicadas até agora sobre estas praticas de gestdo de pessoas
e desempenho no setor PMEs, traz para esta investigagdo uma problematica, a qual se tentara
resolver (Brito, 2011; Elorza, et al., 2011; Sels, et al., 2006; Feijo, Scheffer, & Moraes, 2018;
Felisardo, 2014; Bardo, 2019; Paul & Anantharaman , 2003; Spinelli, 2015). A compreenséo

destes processos interligados permitird mais facilmente prever e otimizar o desempenho das
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PMEs portuguesas, isto com a finalidade de que estas sobrevivam e prosperem num ambiente
de negdcios dificil e dinamico, sendo que para o desempenho de qualquer funcao sdo precisos
conhecimentos e competéncias (Lopes & Baioa, 2011, p. 8; Instituto de Emprego e Formacao
Profissional, 2010; Elorza, et al., 2011; Pereira & Ramos, 2018). A gestdo estratégica ainda é
pouco comum na maior parte das PME, devido ao natural “just in time” do comércio de hoje.
Com base nisto, como um exemplo das PME em Portugal, apresenta-se o caso da Equione. A
Equione precisa de ser acompanhada por uma adequada gestdo para com os seus colaboradores
de modo a ser mais competitiva. Esta PME em crescimento, para conseguir captar novos
clientes e desenvolver-se no mercado, devera permitir e criar uma estrutura onde 0s
macroprocessos e subprocessos da gestdo dos RH, sejam formalizados. Com o fim de conseguir
o0 talento humano na sua organizacgdo, 0s macroprocessos da gestdo dos RH nas PME, séo de
suma utilidade, relevéncia e tém de ser exercidos. Segundo a literatura, a formacdo profissional
e o0 desenvolvimento influenciam, geralmente de maneira positiva, o desempenho do
colaborador (Marques, 2017). Efetivamente, dadas as exigéncias das PME, 0s seus recursos sao
alocados a fim de responder as solicitacdes dos seus clientes. Como as mesmas ndo conseguem
dispensar do tempo para distribuir os seus recursos internos, os processos de formacéo ficam
em segundo plano (Marques, 2017).

Surge assim o problema desta investigacao:

Como as acbes de formacdo e do desenvolvimento influenciam no desempenho dos

colaboradores da Equione?

1.3. Objetivo Geral

Analisar como as agdes de formacdo e o desenvolvimento influenciam no desempenho dos

colaboradores da Equione.



1.3.1. Obijetivos Especificos

a) Caracterizar as a¢des de formacdo dos colaboradores da Equione.

b) Caracterizar as a¢Oes de desenvolvimento profissional dos colaboradores da Equione;

c) Analisar os critérios e condi¢cbes de medicdo de desempenho dos colaboradores da
Equione.

d) Descrever a gestdo de desempenho aplicada pela organizacao aos seus colaboradores da

Equione.

1.4. Justificativa

E imprescindivel compreender o macroprocesso de formagao e desenvolvimento, devido a
que esta prética, por exceléncia, é determinante para perceber a sua influéncia na ligacdo da
organizacdo com o individuo, em particular no que se refere ao desempenho e bem-estar
psicoldgico (Franca, 2013). Mais ainda, tendo em conta que as organizacGes estdo sujeitas a
contextos de alteragGes dramaticas e rapidas, apostar e implementar estratégias de formacéo e
desenvolvimento dos RH é fundamental para garantir o seu lugar no mercado ou mesmo
aumentar a sua quota de mercado (Franca, 2013). Observa-se, dentro da pesquisa realizada, que
existem diversos estudos qualitativos e quantitativos que identificam cada processo deste
macroprocesso com diferentes universos, areas, ou tipos de empresas, no entanto, nao foi
encontrado nenhum artigo onde se desenvolva este macroprocesso como um todo dentro de
uma PME Portuguesa (Brito, 2011; Elorza, et al., 2011; Sels, et al., 2006; Feijé, Scheffer, &
Moraes, 2018; Francga, 2013; Felisardo, 2014; Bardo, 2019; Paul & Anantharaman , 2003;

Spinelli, 2015; Pereira & Ramos, 2018). Na analise da literatura, identificou-se o seguinte



artigo, muito similar ao tema a estudar, mas delimitado a Amazonia (Brito, 2011). Com base
nisto, surge uma lacuna importante que se deseja cobrir no &mbito da investigagdo cientifica e
que serviré de grande base para futuras investigacdes. Além disso, segundo Spinelli (2015) sera
de contributo e complemento, com a sua investigacdo, realizar uma outra numa organizagéo.
Por sua vez, serd relevante recolher a percepcdo de outros participantes envolvidos no processo
de formacéo e desenvolvimento, para assim ficar a conhecer as vantagens e a importancia destas
acOes. Todavia, ressalta a importancia de investigar o tema na perspetiva dos dirigentes,
gestores e colaboradores da organizagdo em futuras investigagdes. Isto mostra que ainda existe
espaco para a contribuicdo académica na gestao estratégica dos RH e nos processos de formacéo
e desenvolvimento. Tradicionalmente, os estudos relacionados com a Gestéo Estratégica de RH
encontram-se mais focados em grandes organizagdes, existindo uma caréncia para as PMEs
(Welsh & White, 1981; Elorza, et al., 20211). Assim, este estudo assume importancia ja que ira
fornecer evidéncias empiricas sobre o macroprocesso nas PMEs. Por outro lado, sabe-se que ao
contrério das grandes organizacOes, este universo de empresas, nao possuem recursos
suficientes para afrontar estes processos (Welsh & White, 1981), pois poucas evidéncias foram
publicadas até agora sobre estas praticas de RH e desempenho (Elorza, et al., 2011; Sels, et al.,
2006). Esta pesquisa iré trazer para outros estudos ou organizagdes, a anélise da influéncia dos
processos de formacao e desenvolvimento na gestdo de desempenho dos colaboradores, através
de uma vasta revisao de literatura e um estudo exploratério, um framework tedrico que ajudara
como um guia para tratar de temas complexos, e uma analise de resultados e recomendac6es do
macroprocesso em causa, que devem ser aplicadas nos processos de formacdo e
desenvolvimento, com o fim de obter e gerir equipas com alto desempenho. Isto ajudara a
ultrapassar as deficiéncias apresentadas nos RH nas PMEs, com o fim de evitar a mortalidade
e até maximizar os rendimentos, com base no desempenho do capital humano da empresa

(Forsyth, 2010; Charan et al., 2015).



2. Gestao de Pessoas

Durante a era industrial, as organizagdes que lograram alcancar o éxito nos negocios, eram,
geralmente, as que conseguiam aumentar o seu capital financeiro e os RH limitavam-se em
facilitar a vida dos trabalhadores (Oliveira, et al., 2020). Na atualidade, o gerenciamento dos
ativos fisicos, apesar da sua importancia, ndo € o Unico meio para garantir a sustentabilidade da
organizacdo (Do Carmo, 2005). Assim sendo, as mudancas, e 0s ambientes organizacionais
complexos, originaram para 0s consumidores um maior leque de opg¢des, que levaram as
organizacGes a um alto nivel de exigéncia quanto a qualidade e ao preco de servigos ou produtos
(Do Carmo, 2005). Percebe-se diante dessa nova realidade, que o capital mais importante passa
a ser um ativo intangivel, o éxito organizacional passa a depender da gestéo de pessoas (Ribero,
2017; Oliveira, et al., 2020).

Assim sendo, a agilidade e a inovagdo apresentam-se como um fator chave para chegar ao
éxito nas empresas (Ribero, 2017). S&o as organizacdes educacionais e do conhecimento as
quais constroem o talento, e consideram que o capital intelectual sera a chave do éxito (Neto,
2019). O aproveitamento pleno requer uma estrutura organizacional adequada e uma cultura
democrética e impulsora (Neto, 2019). Assim sendo, 0os Recursos Humanos precisam de
apresentar-se comprometidos com o desenvolvimento dos seus colaboradores e valoriza-los. E
vital entender que o grau de desempenho depende da contribuicdo das pessoas que estdo na
organizacdo, de como estdo estruturadas e dos investimentos ao nivel de formacdo e
desenvolvimento em competéncias, tanto técnicas como comportamentais, sempre com o fim
de trazer vantagens e melhorar o negdcio (Sousa, et al. , 2006; Pereira & Ramos, 2018). Por
sua vez, € importante refletir que os seres humanos sdo seres complexos no seu funcionamento
e, por isso, incrivelmente delicados de gerir, dado que diferem em competéncias, aptiddes,

preferéncias, motivagdes, estilos, entre outros fatores (Martinez, 2015). A &rea dos RH é uma



especialidade que surgiu devido ao crescimento das tarefas organizacionais, e foi sofrendo
mudancas e transformacdes nos altimos anos (Reilly & Williams, 2012; Ribero, 2017). Assim
sendo, na medida em que as organizagdes ficaram cada vez mais ageis e complexas, a gestao
de pessoas tentou acompanhar esse movimento, buscando caminhos para tornarem-se mais
valiosas as organizagOes (Trindade & De Albuquerque, 2020). Contudo, aconteceu uma
progressao de aproximacao entre a estratégia organizacional e a estratégia dos RH, e por fim a
integracdo da gestdo de pessoas no processo estratégico, que é a abordagem mais adequada
numa perspetiva dinamica de organizagéo e contextos inesperados (Rodrigues, 2014). Segundo
Chiavenato (2011), os objetivos da gestéo de pessoas serdo - criar, manter e desenvolver pessoas
com habilidades, motivacdo e satisfacdo para alcancar os objetivos da organizagao. Por sua vez,
estabelecer condigdes organizacionais para 0 emprego, desenvolvimento e satisfacdo plena das
pessoas, e para o alcance dos objetivos individuais. Por fim conseguir a eficiéncia e a eficacia
da empresa através das pessoas. Contudo a Gestdo de RH é a estrutura responsavel pelas
relacBes sociais e pela operacionalizacdo das politicas dos RH partilhadas com a hierarquia
(Sousa et al., 2006). E importante indicar que as mudancas que ocorrem a nivel interno e externo
da organizagdo, provocam alteragfes nas estruturas organizacionais (Sousa, et al., 2006). A
gestdo de pessoas torna-se fundamental para estas mudancas e processos, encarregando-se da
resolucéo dos problemas que afetam os individuos, as organizacGes e o futuro de ambos, esta
assume uma maior importancia no desenvolvimento de uma cultura organizacional, que
caminha para a aprendizagem continua, sendo uma peca chave da estratégia (Sousa, et al. ,
2006; Ribero, 2017; Oliveira et al., 2014). Na atualidade, as empresas estdo em busca constante
de resultados capazes de melhorar o desempenho das organizagdes (Oliveira et al., 2014; Lopes
& Baioa, 2011). Contudo, é relevante que a gestdo de pessoas se torne um verdadeiro parceiro
do CEO/gestores ou donos das organizacdes (Charan, et al., 2015). E recomendado fazer

previsdes significativas sobre a competicdo, assim podera prevenir o impacto provavel de



quaisquer mudancas relacionadas aos recursos humanos em empresas rivais. E importante
considerar os indicadores chaves de desempenho, as atribui¢Ges de talentos e se 0s orgcamentos
s80 0s corretos para entregar os resultados desejados as pessoas (Charan, et al., 2015). Como
gestor estratégico, é pertinente identificar precisamente por que razdo uma organiza¢ao pode
ndo ter um bom desempenho ou n&o atingir os seus objetivos. Por sua vez, € valioso identificar

possiveis custos acrescentados ou erros que se originem pelas pessoas (Charan, et al., 2015).

2.1. Processos de Gestdo de Pessoas

O sistema de gestdo de pessoas, organicamente, compde-se de um conjunto de
subsistemas que respondem individualmente por cada uma das funcGes da area (Marras, 2002).
Por sua vez, esta area é constituida por processos e atividades estratégicas de orientacdo, 0s
quais visam o0 apoio a direcdo da organizacdo, formado por um conjunto de politicas, planos,
programas e atividades, com o objetivo de formar, recompensar, desenvolver e motivar o
pessoal necessario a organizacdo (Solarte, 2009). Neste contexto, segundo Sousa, et al. (2006)
as organizacOes serdo apoiadas mediante os processos da gestdo de RH em melhorar a sua
capacidade para atrairem e manterem pessoas com as competéncias (técnicas e
comportamentais) que mais se adequem aos objetivos de organizacéo, através de processos de
recrutamento e selecdo adequados, bem como de um sistema de recompensas e
desenvolvimento interessantes. Isto por sua vez permitird, estimular comportamentos que
estejam alinhados aos objetivos estratégicos de longo prazo da organizagdo, com base no
desenvolvimento dos colaboradores, e planos de carreira definidos. Por ultimo, as empresas
poderdo adotar sistemas de remuneragdo associados ao desenvolvimento individual, ao
desempenho de equipas e & organizagdo como um todo (Solarte, 2009). E importante ter em

consideragdo que 0s processos dos recursos humanos néo podem ser vistos isoladamente; sao
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valiosos quando sdo identificados de acordo com um objetivo declarado, ja que sdo um conjunto
de atividades ou eventos realizados para uma finalidade especifica (Solarte, 2009). Assim
sendo, 0s processos de gestdo de pessoas podem estar apresentados em diferentes formas de
agrupamento segundo a visao e estudos realizados de diferentes autores, apresentados na Figura

1 (Garcia Solarte, 2009 p167):

Figura 1. Macroprocessos da Gestao de Pessoas por Diferentes Autores

Autor Agrupamentos dos processos da gestao de pessoas
. Gestéo de pessoas
. Aplicacdo de pessoas
. Remuneracéo de pessoas
. Desenvolvimento de pessoas
. Manutengao das condices de trabalho do pessoal
. Monitorizagao de pessoal
. Recrutamento e selec¢éo
. Formagéo e desenvolvimento
. Remuneracéo e motivagdo
. Avaliacdo e gestdo de carreira
. Ambiente legal da gestdo de pessoal
. Processos basicos na gestdo dos recursos humanos
. Incorporagdo do individuo nas organizagdes
Desenvolvimento dos recursos humanos
. Avaliacdo, remuneragdo e manutengdo de recursos humanos
. Temas atuais na gestdo de recursos humanos
Emprego que se refere a obtencédo de pessoas
. Formacé&o e desenvolvimento, que visa preparar as pessoas
. Motivacdo, que busca estimular as pessoas
. Manutencéo, que visa manter ou reter pessoas
. Contratacéo de pessoal
. Desenvolvimento do colaborador
. Remuneracéo
. Governacéo
. Alcancar os requerimentos dos recursos humanos
. Desenvolvimento da eficacia em recursos humanos
. Implementacéo de compensacéo e seguranga
4. Melhorar as relagbes com os colaboradores
Nao propde a classificagdo por categorias que agrupam processos, mas sim define
funcdes especificas de gestdo de pessoas
1. Planeamento de pessoal
. Organizagdo de pessoal
. Coordenacdo de pessoal
. Gestao de pessoal
. Controlo do pessoal
. Descricéo do trabalho
. Treinamento / Selecgdo

Chiavenato, (2002)

Dessler, (1991)

Dolan et al., (2003)

Decenzo & Robbins (2001)

Gomez et al, (1999)

Sherman et al., (1999)

Rodriguez, (2002)

Castillo, (1994)

Alles, (2005) . Compensacoes
. Desempenho
. Carreiras
Alles, (2006) . Gestdo estratégica de recursos humanos

2

3

4

5

1

2

3

4

5

1

1. Recrutamento e selecgao
2. Formacéo e desenvolvimento
3. Remuneragdo ou cargos e salarios

4. Higiene e seguranca no trabalho

5. Departamento de pessoal

6. Relacdes do trabalho

7. Servicos gerias, etc.

1. Recrutamento e selecdo

2. Formacao

3. Avaliacéo de desempenho

4. Sistema de recompensas

5. Desenvolvimento de competéncias
Fonte: Retirado de Garcia Solarte, 2009 p167
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Todos os agrupamentos realizados pelos diferentes autores expostos acima na Figura 1, ttm em
consideragdo processos essenciais para o alcance dos objetivos da gestdo de pessoas, como
suporte estratégico a gestdo (Solarte, 2009). Oferecendo uma nova abordagem a gestdo humana,
Soltarte em (2008) citado por Solarte (2009, p. 169) identifica e descreve cinco macroprocessos,
0s quais tém uma ordem sequencial I6gica, embora possam ser desenvolvidos simultaneamente
oferecendo assim uma nova abordagem a gestdo humana. Os macroprocessos sdo subdivididos
em subprocessos, 0s quais tém uma relacdo fundamentada com atividades continuas (Figura 2).
Estas irdo contribuir com a cultura da organizacéo, a gestdo e o capital social da organizacao

de gestdo com o fim de conseguir gerar valor dentro da organizacao (Solarte 2009, p. 169).

Figura 2. Nova Abordagem dos Macroprocesso da Gestao de Pessoas

Organizagio ¢ plancamento da Planeamento estratégico
drea de gestdo humano Politicas da drea
Engquadramento juridico

Andlise e design de postos de trabalho
Incorporagio e adaptagdio de pessoas i Requisigao ¢ recrutamento
organizagio Seleghn de pessoas

Contratagio

Socializacio e inducdio

Compensagio, bem-estar ¢ sande Remuneragio ¢ estrutura salarial
das pessoas Incentivos e beneficios
MACROPROCESSO Higiene e seguranga indusirial
DE GESTAO DE Qualidade de vida laboral
PESSOAS Desenvolvimento de pessoas Formugio ¢ treinamento

Dresenvolvimento profissional, planes de carmears
Grestao de desempenho

Maonitofizagio
Relaghes com o colaborador Megociagio coletiva e pacto coletiva
Relugies com o sindicate

Cessacho e ratua [aboral

Fonte: Retirado de Solarte 2009, p. 169

De seguida, explica-se de modo resumido cada um destes (Solarte 2009) - organizagéo e
planeamento da éarea de gestdo humano (definir atividades para o funcionamento e
desenvolvimento dos processos da area de forma estratégica); incorporacdo e adaptacdo de
pessoas a organizacdo (vinculacdo de pessoas a organizagdo, a visao e a cultura da mesma);
remuneracao, bem-estar e salde de pessoas (manter motivados os colaboradores e gerar a
sustentabilidade); desenvolvimento de pessoas (incrementar as competéncias intelectuais e
emocionais para que gere valor na empresa e nos colaboradores); relacbes com os empregados
(manter estaveis as relacGes de trabalho empregado-empregador).
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Com base nisto, este estudo ird focar-se na variavel do macroprocesso “Desenvolvimento do
pessoal”, que estda composto pelos subprocessos de “Formagdo e treinamento”;
“Desenvolvimento profissional, planos de carreira”; Gestdo de desempenho” e
“Monitoriza¢d0”, uma vez que estes estdo diretamente relacionados com o tema de pesquisa.
Durante a realizacéo do projeto, todas as dimensdes expostas dentro deste macroprocesso foram

incluidas e desenvolvidas conforme a Figura 3

Figura 3. Macroprocesso Desenvolvimento de Pessoas

O ciclo da formagéo

Impacto das acoes
e Desenvolvimento de de formagio e
pessoas

desenvolvimento

Macroprocesso

desenvolvimento de

pessoas no desempenho dos

Desenvolvimento
organizacional colaboradores

Modelos da gestdo
de desempenho -

Por competéncias
e/ou Objetivos

Fonte: Elaboragao propria

De seguida, nos seguintes subcapitulos serdo discutidas as variaveis acima descritas

pertinentes a este projeto aplicado.

2.2.1. AgOes de Formagéo

A aprendizagem reflete-se quando acontece a mudanca de um comportamento que pode ser
resultante de treino ou experiéncia, por sua vez a aprendizagem também pode referir-se ao
desenvolvimento de capacidades e estruturas inatas ao colaborador; e/ou aprendizagem a
aquisicdo, retencao e organizacdo do conhecimento por meio de estruturas ou redes construidas
a partir da interacdo ativa do individuo no seu meio (Junior & Borges-Andrade, 2008; Dessler

& Varela, 2011). Estas definicdes permitem vislumbrar algumas possibilidades da aplicacéo
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no &mbito das organizacGes. Por meio de cada uma delas, € possivel planear, executar e avaliar
acOes dentro das empresas a fim de que as pessoas aprendam (Junior & Borges-Andrade, 2008).
E assim que as organizagdes, foram com o passar do tempo, utilizando diferentes
procedimentos, praticas e acdes para alcancar a aprendizagem dentro da mesma, as quais visam
garantir a empregabilidade dos individuos, bem como a sustentabilidade das organizacdes, a
formagdo tem um papel cada vez mais vital na implementacdo dos planos organizacédo
estratégica (Dessler & Varela, 2011).

A formacdo assume um papel fundamental na divulgacdo e acessibilidade de novos
conceitos para aperfeicoar o desempenho do colaborador. Segundo Nascimento (2015) a
formagé&o profissional pode assumir duas variantes, a qualificagdo ou formagé&o inicial, a que
serd dirigida essencialmente a individuos ndo ativos e orienta-se para a preparacdo de uma
profissdo, onde o individuo ira obter as competéncias necessarias para iniciar o exercicio de
uma determinada atividade. Ja a outra variante seré o aperfeicoamento ou formagdo continua,
a qual visa o desenvolvimento dos sujeitos ativos (qualificados e com certa experiéncia),
orientando-se em melhorar o seu desempenho nas fungdes (Dolan, et al., 2007;Gomez-Mejia,
et al., 2008; Marras, 2002; Cardim, 2012) O seu objetivo sera, desenvolver conhecimento,
aptiddes, atitudes e comportamento, geralmente com a¢fes de curta duracdo promovidas pela
organizacio com base em mudancas ou alteragdes (Nascimento, 2015; Cardim 2012). E
importante ressaltar que a formacao profissional compreende a¢des de aprendizagem aplicadas
no contexto das organizacdes, com o objetivo de maximizar os seus resultados (Junior &
Borges-Andrade, 2008). O ato dos colaboradores em aprender, envolve mudangas duradouras
gue sdo vinculadas a experiéncia do aprendiz, pois o colaborador precisa de ser capaz de
expressar isto no seu desempenho. Assim sendo, sera indispensavel para organizagdo manter
um contexto de apoio e suporte a acdo de aprendizagem (Junior & Borges-Andrade, 2008). Ja

para os autores Neto et al., (2017) acrescentam que a formacdo pode ser de curto, meédio ou
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longo prazo. Por sua vez, delimitam que é importante que o processo de formacdo esteja
organizado de maneira sistematica, e que envolva atividades educativas. O processo de
aprendizagem dos colaboradores é influenciado por diversas causas e segundo Nascimento
(2015, p. 204) este visa a mudanca de competéncias a nivel de diferentes vertentes. Uma acdo
de formacao pode ter um ou mais objetivos, com base nestas trés dimensdes comportamentais.
H4, porém, que os definir com clareza e eventualmente hierarquiza-los como séo apresentados

na Figura 4 (Nascimento, 2015 p. 204)

Figura 4. Niveis do Saber nas Acdes de Formacao

Corresponde ao Diz respeito ao Refere-se ao
"% dominio do ~ saber-fazer e dominio do

saber-saber, "~ visaaaquisicéo " saber-ser e tem

o temcomo = de aptidGes e < por obj~etivo a

.= objetivo a = habilidades para 2 alteragdo ao

'S aquisicédo de ‘5 aexecugdo das & nivel dos

& conhecimentos S atividades/ < comportamentos

O tedricos, & S tarefas; , atitudes,
retencéo o comunicagéo e
mnésica e & relacionamento
compreenséo de interpessoal.
conceitos e suas
relagdes;

Fonte: Elaboragéo prépria

Os autores Junior & Borges-Andrade (2008) comentam que a formacdo, planeada, e
intencional, dirigida e pautada por meio de principios instrucionais, refere-se a aprendizagem
formal. AcGes especificas quanto aos objetivos e tarefas que se devem cumprir, apresentam-se
métodos, técnicas, lugares e condicBes especificas (Junior & Borges-Andrade, 2008). Além
disso, a aprendizagem formal tem uma série de vantagens. A Figura 5 reflete quando estes tipos
de acOes de formacdo séo valiosos para uma empresa, Davenport (2007, p. 168).

Figura 5. Vantagens de Aprendizagem Formal

A informagdo é
especialmente

; A matéria em Muitos Facilitar a
trca%nsqr%li?i)fjaaomuaﬁs questdo exige 0 . orr(e)ss;:)genrgiin o trabalhadores participacdo em
eficazmente em emprego de coniunto da necessitam experiéncias e

conceitos ou njunt o simultaneamente perspetivas,
etapas delos ab organizacao e ndo d ;
concentradas, e 0 MR BRI a um trabalho 0S MESMO . enriquece
e Wb que carecem de especifico conhecimentos e significativamente
aplicacdo imediata. : técnicas. a aprendizagem.

requer plena
atencdao.

Fonte: Elaboragéo prépria
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A aprendizagem formal tem foco na conducdo por um tutor/ formador (Junior & Borges-
Andrade, 2008). Para Cardim (2012) as acOes de formacgdo tém se revestido de crescente
importancia, estas podem assumir um papel fundamental na divulgacéo e na acessibilidade de
novos conceitos organizativos, gestionarios e técnicos. De facto, na atualidade, a vantagem
competitiva apresenta-se quando a organizacao dispde de maiores conhecimentos que qualquer
uma empresa vizinha e saber aproveita-los ao méximo (Davenport, 2007). Nenhuma
organizacao deveria prescindir de um investimento na formacao por considerar que talvez essa
aprendizagem ir& beneficiar depois outra empresa, esta visa a reten¢do de talentos e melhorias
no desempenho (Davenport, 2007). As ac¢des de formagéo pretendem contribuir para acelerar
estes cambios a medida em que possibilita a intervencdo direta sobre os profissionais ja
presentes, nio implicando que dependam da renovacdo do pessoal (Cardim, 2012). E
importante que estejam alinhadas a estratégia da organizacdo, para isso é fundamental que as
organizagOes elaborem esta com base no processo de aprendizagem organizacional, baseados
na sua natureza, dimensdo, caracteristicas e a sua missao, as estratégias de formacdo serdo
diferentes em cada organizagdo (Moco, 2014). Cardim (2012, p. 27) identifica tipologias de
politicas de formacdo/aperfeicoamento que se apresentam nas organizacfes. A primeira,
“Sistema/intensiva” orientada para melhorar a organizacgao, cultura, e adaptagdes as mudangas
através do desenvolvimento do pessoal. A execucdo € realizada pela prépria organizacdo,
geralmente, atraves da estrutura interna da empresa ou da aquisicdo de servigos e conteudos
que serdo indispensaveis para desenvolver o conhecimento e aperfeicoar as competéncias.
Geralmente este modelo ¢ visivel nas grandes entidades. Ja o tipo “Adaptativa/Resposta” tem
como objetivo resolver problemas criticos e eventualmente adaptar a organiza¢do a mudanca.
Utiliza um ambito seletivo, por eventuais projetos, profissdes-chaves ou problemas, geralmente
é executada esporadicamente quando se justifica. E realizada por uma organizacao externa e o

conteddo trata de aperfeicoar as capacidades especificas, este modelo geralmente é utilizado
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nas PMEs. Por sua vez, podem utilizar-se as duas politicas juntas, estas serdo denominadas
“Mistas”. A formacgdo profissional, faz referéncia ao esforco aplicado das organizagdes em
proporcionar oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes, que visam a obtencédo de
melhorias na qualidade dos servicos prestados a organizacdo (Borges-Andrade & de Oliveira-
Castro, 1996; Neto et al., 2017; Robbins, 2009).

De seguida € apresentada a Figura 6 onde se expdem os propdsitos tradicionais da formacéao
e 0s acréscimos de outros autores ao longo do tempo.

Figura 6. Objetivos da Formagéo Profissional

Borges-Andrade & Oliveira-
Castro, (1996)

O reconhecimento e a
superagdo de lacunas no

Chiavenato (2011) Nascimento (2015)

A formacdo também ira brindar oportunidades Promover o desenvolvimento de conhecimento,

desempenho de empregados; a para o desenvolvimento pgssoal continuo na capa_cidgd_es e skills profissior)ais para que 0s

preparacio de empregados para posicdo atual, como também em oytrag funcdes func_loqarlos efetuem asua g}lw.dade. o

novas ou diferentes funcdes e a mais gomplexas ou de cargos hierarquicos _ pr()_f|SS|9naI com maior ef|C|en_C|a_, eflcac_la e

adaptacéio da mao-de-obra; superiores. Mud_ar as at_ltude_s da§ pessoas, seja satlsfa}(;aole por sua vez con_trlbu!r na missao da

afrontar a introducdo de novas para criar um cI_|ma mais satisfatorio ou organizagao, originando mais yallas quer para a
aumentar a motivagao. organizacdo quer para o individuo.

tecnologias no trabalho.
Fonte: Elaboragao prépria

Contudo, as ac¢Oes de formacédo se apresentam como uma das ferramentas para obter um
melhor desempenho, reter talentos, e conseguir rapida adaptacdo as mudancas (Chiavenato,
2011; Moco, 2014; Pellizzaro et al., 2014) trazendo beneficios tanto para o colaborador, que ird
participar dessas a¢des, quanto para a organizacdo que a fomenta (Azeredo, 2019; Alles, 2005).
Por um lado, a organizagé@o consegue alcangar 0s seus objetivos, pois possui as competéncias
necessarias e os trabalhadores aptos. Por outro lado, se existir formacdo continua, possibilita a
consecucdo dos objetivos profissionais. Sendo dirigida e adequada a todos os niveis o clima da
organizacéo é elevado, e em consequéncia os trabalhadores e chefias estardo preparados para
gerir dificuldades (Azeredo, 2019; Alles, 2005). Existira, provavelmente, menos rotacdo de

pessoal e absenteismo e um maior espirito de equipa (Nascimento, 2015).

17



2.2.1.1 O Ciclo da Formagéo.
Cardim (2012, pp. 16-19), propde 5 grandes fases no processo de desenvolvimento das

formagdes (Figura 7).

Figura 7. O Ciclo da Formagéo

1. Estabelecimento 4. Desenvolvimento

da orientacdo geral 2. Levantamento " .
dg"irr;éi dgilggg;i Sté?%ga oS nﬁ;ﬁ?ﬁi d;:_es e ibi:rlr?;g%g ? %?n?g?:r%gg[g;ggv: Avaliagéosl.Controlo.
¢ D G40; execucio);

da formagao);

J

Fonte: Retirado de Cardim 2012
A primeira fase corresponde ao pré-diagndstico, e visa explicar a politica de formacdo e a

decisdo. Ira-se realizar o reconhecimento preliminar de aspetos essenciais para a caracterizacdo
da organizacdo em analise (Cardim, 2012). Aparece quando nao se conhece antecipadamente a
organizagdo ou quando € a primeira vez que se ira implementar (Cardim, 2012). Tem a intengéo
de recolher informacéo para caracterizar a organizacao, para apés realizar o levantamento das
necessidades de formacdo. O pré-diagnostico efetua-se na Otica da gestdo, possiveis
sensibilidades, recursos disponiveis, pontos fortes e fracos. Uma vez realizada, pode ser
dispensavel para uma nova proposta de atividades (Cardim, 2012).

A fase seguinte serd o levantamento das necessidades de formacdo, a qual consiste na
realizacdo de um processo sistematico que tem como fim recolher dados da organizacdo, da
operacdo e dos individuos, para identificar necessidades da organiza¢do tanto a curto, como a
médio ou longo prazos, como também as necessidades e expectativas destes colaboradores
(Nascimento & Pereira, 2015; Gomez-Mejia, et al., 2008). E fundamental que as necessidades
sejam pesquisadas, analisadas e determinadas para assim estabelecer um plano de formacao
coerente (Nascimento & Pereira, 2015). As necessidades da formacdo sdo definidas como
caréncias que se apresentam na percepcao profissional dos colaboradores, e é a diferenca entre
0 que a pessoa deveria saber e 0 que realmente sabe (Cardim, 2012). Uma necessidade de

formacdo, é uma &rea de informagdo ou habilidades que um individuo ou grupo pretende
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desenvolver para melhorar ou aumentar a sua eficiéncia, eficacia e produtividades no posto de
trabalho (Gémez-Mejia, et al., 2008; Chiavenato, 2009). O processo de formacéo profissional
é valoroso quando se foca em eliminar estas necessidades para alcancar o beneficio, do
contrério, a formag&o ndo serd um investimento, representard um custo, um desperdicio ou uma
perda de tempo (Chiavenato, 2009). Estas necessidades de formacdo expfem-se quando ha
uma diferenga de desempenho desejavel ao real; por sua vez, quando se identifica perda de
rendimento ou, se ndo se executa o trabalho de maneira correta (Cardim, 2012). Além disso, 0
ndo cumprimento das regras, procedimentos ou falta de normas a estabelecer pela organizacao,
pode ser outra origem (Cardim, 2012). Considera-se a fase de levantamento das necessidades
de formacdo como uma das mais importantes, devido ao que acontece nesta fase de forma
indevida, todas as etapas subsequentes ndo serdo produtivas (Rusciolelli, et al., 2020). A recolha
de informacdes pode manifestar-se através de diversas técnicas de mensuragdo e representacdo
documental das disfungdes de desempenho/problemas da organizagdo (Cardim, 2012;Dolan,
2007; GOmez-Mejia et al., 2008). Pode-se recorrer ao uso dos inquéritos; observacao direta;
comparac0es; entrevistas; resultado de avaliacdo de desempenho; questionarios; existéncias de
problemas com os quais a direcdo esteja preocupada (ndo corresponde aos resultados
planeados); plano estratégico; relatério de contas; balanco de competéncias; reclamacdes de
cliente internos ou externos; questionarios; indicadores a transformacéo, entre outros (Cardim,
2012;Dolan, 2007; Gomez-Mejia et al., 2008; Nascimento, 2015). O diagnostico é o elemento-
chave de um plano de formacao, o relatério sera o documento que relata as conclusbes do
trabalho efetuado nas necessidades de formacéo (Cardim, 2012). E importante perceber que
cada organizacdo terd uma analise diferente devido as suas proprias necessidades e contextos

(Cardim, 2012; Nascimento, 2015).
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Para finalizar esta etapa, Meignant (2003, p. 113) propde os fatores internos e externos que
emanam a formacéo (Figura 8). As necessidades de formacdo séo, portanto, induzidas, com

ponderacdes variaveis, por esses diferentes fatores indutores (Meignant, 2003, p. 113).
Figura 8. Fatores Indutores das Necessidades de Formagéo

AMBIENTES INTERNOS: AMBIENTES EXTERNOS:

pessoal, equipamentos, capacidades de clientes, fornecedores, concorrentes,

politicas, etc.

financiamento, organizacdo, etc.

Estratégia da empresa

R N

Objetivos econémicos e projetos Expectativas dos

Politica social

técnicos e organizacionais individuos e dos grupos

! ! !

Consequéncias em termos das necessidades de todas as espécies, entre as quais: Necessidades de formagdo

Fonte: Retirado de Meignant 2003 — p. 113

O terceiro passo ao realizar uma acdo de formacdo, sera planear as a¢des de formacdo em
fungéo das anteriores fases e com base nas necessidades identificadas no levantamento e dos
objetivos definidos (Dolan, 2007; Gomez-Mejia et al., 2008). Assim sendo, aqui pretende-se
saber os resultados a alcancar a nivel do saber-saber do saber-estar, do saber-ser, do saber-
empreender e do saber-fazer (Nascimento, 2015). O plano é a traducao operacional das escolhas
da gestdo (Nascimento, 2015). Quando o plano néo existe devido a falta de organizagéo, pode
apresentar-se um simples esquema orientador. O plano, geralmente, é realizado pela mesma
entidade que faz o levantamento das necessidades. (Cardim, 2012) . E parte desta fase, também,
organizar as prioridades entre o necessario e o possivel, focando os recursos disponiveis e as
necessidades da organizacdo em primeiro lugar (Marras, 2002). Para programar as acdes de
formacéo, é significativo ter em conta alguns aspetos fundamentais e questdes a considerar
(Figura 9)

Figura 9. Questfes para a Programacédo da Formacéo.
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Quem deve ser formado? Definir os destinatarios, nimero, disponibilidade temporal, habilitacdes e caracteristicas pessoais
Quem vai formar? Definir se o formador é interno ou externo; se é uma entidade formadora ou individual

Porqué? Definir os resultados a alcancar e respetivos indicadores

O Qué? Definir o conteido programatico da formagéao

Como? Definir os métodos e técnicas pedagogicas

Onde? Definir o local, 0 espaco, instalacGes, logistica e ambiente

Que recursos? Definir os meios a utilizar (e.g., audiovisuais, computadores, manuais)

Quando? Definir as datas, horéarios e época

Quanto? Definir o custo associado (custos diretos e indiretos) e os beneficios

Retirado de Nascimento 2015 p.219

Estas questdes ajudam quando os recursos sdo limitados ou eventualmente podem ajudar
a identificar meios, métodos ou técnicas de formacdo, entre outros, que serdo utilizados no
decorrer da formacdo profissional.

Como consequéncia do plano de formacdo, acontece a terceira fase do ciclo formativo, a
qual ¢ denominada “desenvolvimento/execu¢dao ou implementacao da formagao™. Esta etapa
do processo constitui a realizacdo da acdo de formag&o em si mesma. E importante que o tempo
seja gerido, que sejam aplicadas estratégias ajustadas e se recorra aos meétodos e técnicas
pedagdgicas planeadas, no entanto como podem surgir imprevistos, € relevante que os planos
sejam flexiveis e sempre possivel, estabelecer objetivos, para que a formacdo para possa
acompanhar os resultados de uma forma mais simples, é recomendado dar a possibilidade ao
feedback no decorrer da acdo (Nascimento, 2015;Dolan et al., 2007) Os métodos e técnicas a
utilizar nesta parte do processo sao apresentados no ponto 2.2.3. deste trabalho.

Como ultimo passo do processo de formacdo, é necessario saber e confirmar se o programa
de formacdo alcangou o seu objetivo (Cardim, 2012). A etapa final visa a conhecer a sua
eficacia, por assim dizer é saber se a formacdo realmente alcangou as necessidades da
organizacao e a dos clientes (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009). A avaliacao é
essencial para identificar uma nocéo exata da sua valia. Por sua vez, esta etapa pode permitir a
visdo critica do trabalho efetuado (Cardim, 2012). O processo de Formacao representa um

custo de inversdo, portanto a organizacdo e a sua gestdo esperam que esta inversdo crie um
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rendimento razoavel (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009). E primordial avaliar se
0 processo em si comprimiu a sua missao para a qual foi desenhado (Gomez-Mejia et al., 2008).

Chiavenato (2009, p. 388) exp0e trés principais medidas para avaliar a formagéo - o custo,
(montante investido no programa); a qualidade (verificar se cumpriram as expectativas); a nivel
de servico (se ha satisfacdo dos participantes ou ndo). Além disso, medir a rapidez em que
medida se ajusta aos novos desafios que se apresentam, é fundamental (Dolan et al., 2007).
Para realizar esta etapa, existem diferentes modelos de avaliacdo da formacdo, entre 0s mais
referenciados, esta 0 modelo de avaliacdo de Kirkpatrick (1998) apresentado por Chiavenato
(2009, p. 389). O mesmo, resume os niveis de resultados da avaliacdo da formacéo em quatro
topicos - resultados (tém impacto no negdcio, acrescenta valor); desenvolvimento (gera
mudangas nos comportamentos no posto de trabalho); aprendizagem (provoca novos
conhecimento, habilidades, atitudes e melhoria no desempenho do formando); reacdo do
aprendiz (boa atmosfera para a aprendizagem e para futuras acgdes). Chiavenato (2009)
acrescenta a importancia avaliar o retorno do investimento (produz beneficios para a empresa
e compensam amplamente 0s custos).

E importante, durante todo o processo, analisar se existe dentro da empresa um ambiente
organizacional propicio a aprendizagem e se este é favoravel na transferéncia (Moco, 2014).
Além disso, saber se 0 contexto organizacional tem em conta as expectativas e atitudes dos
formandos, se as habilidades estdo a ser entendidas como necessaria pelo formando ou
importantes para desenvolver as suas tarefas (Mo¢o, 2014). Por sua vez, os formandos precisam
de oportunidade para se “desmontarem”, isto ¢ fundamental para reforcar a aprendizagem, bem
como para “incentivar” a transferéncia (Mocgo, 2014). Além disso, o suporte social dos colegas
e chefias, € indispensavel para garantir a transferéncia, esta pode acontecer num contexto e ndo
acontecer noutro diferente, para identificar isto, os lideres tém um papel importante através do

reforco informal, o que implicara que todos os envolvidos estejam comprometidos. Em
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concluséo, a transferéncia da acéo de formacao depende estritamente do tipo de formacéo, dos

objetivos associados e do tipo de trabalho e das suas condicdes

2.2.2. Acdes de Desenvolvimento

O objetivo do macroprocesso de formacdo e desenvolvimento, serd adquirir habilidades
motoras ou intelectuais, as quais visam desenvolver-se em estratégias cognitivas e atitudes, com
o fim de poder tornar o individuo mais competente para desempenhar diferentes funcées, no
presente ou no futuro e em diversas organizagdes (Borges-Andrade J. E., 2002). Para que o
desenvolvimento dentro da organizagdo ocorra, ¢ fundamental que a formacgdo atinja
efetivamente os resultados que foram propostos. O individuo reconhece que quando evolui
profissionalmente se desenvolve no ambito pessoal (Bagattoli & Miller, 2016). Chiavenato
(2009 p. 366) menciona estratos de desenvolvimento que se sobrepdem - 0s mais baixos-
“Formacao e desenvolvimento das pessoas” (aprendizagem individual e como estes aprendem
e desenvolvem-se); “O desenvolvimento organizacional” -Estrato amplo e extenso (como as
organizagOes aprendem e se desenvolvem). Contudo, nos dias de hoje o desenvolvimento de
competéncias a nivel pessoal, transformou-se numa estratégia para as organizagdes (Alles,
2005). Uma formacdo bem formulada, para um individuo, permite resolver problemas
especificos de desempenho, para outro, pode ser visto como uma oportunidade para obter
empregabilidade tanto no mercado interno da organizacdo ou externo a esta. Formacdo e
Desenvolvimento aparecem como dois conceitos interligados, sendo aqui a formagéo absorvida
pelo desenvolvimento (Borges-Andrade J. E., 2002). Apds definir e aprofundar o processo da
formagéo profissional, de seguida apresentam-se as diferencas destes dois termos na Figura 10

(Borges-Andrade, 2002; Marras 2002; Dolan, et al., 2007;Bagattoli & Muller, 2016)

Figura 10. Formagéo vs. Desenvolvimento
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Foco Trabalho atual Trabalhos futuros

Alcance Individual ou grupo Grupo ou organizagdo
Marco de tempo Imediato Longo prazo
Formatos Forma sistematica, utilizando-se uma tecnologia Autogestdo da aprendizagem
instrucional
Meta Corrigir erros de habilidades ou skill no posto atual Preparar a pessoa para o futuro, macro visao do
negocio

Fonte: Adaptado de Dolan, et al., 2007 p. 167

De seguida se explicardo as variaveis envolvidas neste subcapitulo.

2.2.2.1. Desenvolvimento de Pessoas.

Assim sendo, o desenvolver pessoas, ndo se resume sO a dar informacdo, para que 0s
colaboradores sejam mais eficientes (Alles, 2005). Desenvolver pessoas significa, sobretudo,
brindar as informacOes para aprender novas atitudes, solugfes, ideias e conceitos, com a
finalidade de modificar habitos e comportamentos, para que estes sejam mais eficazes (Alles,
2005; Chiavenato, 2009). E assim que, o desenvolvimento do pessoal representa um conjunto
de atividades e processos que prepara as pessoas para demandas futuras, oferecendo aos
colaboradores experiéncias planeadas para encorajar o aprendizado, para possiveis movimentos
entre diferentes papéis e funcbes (Pellizzaro, et al., 2014). O crescimento pessoal continuo,
inicialmente era um assunto de decisdo pessoal, na atualidade tornou-se um requisito
organizacional que dele retirou a no¢ao de “escolha livre e pessoal”, embora tenha sido mantido
e fortalecido o discurso de que se trata de autogestdo da aprendizagem (Borges-Andrade, 2002).
Contudo, o desenvolvimento das pessoas, tem como objetivo tornar os colaboradores membros
valiosos, pois é focado no crescimento da pessoa (Bagattoli & Miller, 2016). Para Marras
(2002), o desenvolvimento dentro da organizagdo é direcionado a pegas chaves, com
caracteristicas pessoais e poténcias que estimulam a investir nestas, para o futuro da empresa.
Assim sendo, os autores Gomez-Mejia et al. (2008, p. 347) expdem trés fases para criar um

programa de desenvolvimento profissional numa organizagéo (Figura 11)

24



Figura 11. Fases Para Criar um Programa de Desenvolvimento Profissional

« Identificar fortalezas e debilidades dos empregados.
*Ajudara os funcionarios a escolher uma carreira realista e justa, e por sua vez determinar debilidades que deve superar
para alcancar esses objetivos.
*Existe a valorizagdo propria (livros e os seminéarios sdo as ferramentas chaves) e a valorizacdo da organizacéo ( utiliza
avaliagdo, provas psicoldgicas, avaliagdo de desempenho , planos de sucesdo, etc.)

A fase de
valorizar

« Determinar que tipo de carreira profissional querem os empregados e 0s passos a seguir para alcangar os objetivos
profissionais. Algumas ferramentas serdo o modelo de competéncias, a assessoria profissional individualizada, as

Afaseda | iraietérias profissionais, entre outros.

direcéo

» Tem a finilidade de empreender aces para criar e melhorar as habilidades necessarias para preparar-se para futuras
A fasé de | oportunidades laborais, tenta fomentar o crescimento e melhoria pessoal. Os programas mais comuns sdo: mentoring,
desenvolvi coaching, rotacdo de posto de trabalho e tutorias.
mento

Fonte: Adaptado de Gmez-Mejia et al., 2008, p. 347

Contudo, para realizar o desenvolvimento do pessoal é necessario construir um plano de
acao, que visa o desenvolvimento de competéncias e conhecimentos, no qual o individuo possa
planear o seu desenvolvimento a médio ou longo prazo, com base nas suas necessidades,
interesses e aspiracdes (Sousa, et al., 2006; Alles, 2005). Sabe-se que 0s processos de formacao
e desenvolvimento utilizam diversas técnicas em comum, mas procuram cumprir objetivos bem
diferenciados (Marras, 2002), e por sua vez, que os planos de desenvolvimento pessoal podem
ser produzidos por consequéncias ou em sequéncias de outras atividades/métodos, como o
development centers ou o processo de avaliacdo de desempenho (Sousa, et al., 2006). Para que
isto aconteca, é essencial que as empresas incentivem o processo de desenvolvimento de cada
um dos seus colaboradores, bem como, de tomar a iniciativa quando for do seu interesse, pois,
se ndo o fizer, a concorréncia ficara com seus talentos (Bagattoli & Muller, 2016; Costa, 2012).
No entanto, é importante referir que € um processo dificil e extenso, ja que ira focar-se em
mudar o desenvolver de comportamentos (Alles, 2005). O processo de desenvolvimento foi
alterando, na atualidade, € imprescindivel que o individuo se coloque sempre em postura
proactiva, precisa de planear e investir no seu proprio desenvolvimento, independentemente da
organizacdo. Antigamente a atitude do colaborador era reativa, na espera de que organizacao se

preocupasse com os seus talentos (Marras, 2002), pelo que Rocha & Pedro, 2014 p. 9 informam
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E primordial que um profissional de sucesso conheca os seus pontos fortes e fracos, que construa um
nicho de atuagdo, para contribuir para os resultados da organizagdo, ser flexivel e resiliente @ mudanga e

efetuar as escolhas adequadas, face a um quadro de riscos e oportunidades

Em consequéncia, para que o desenvolvimento aconteca é necessario que exista um interesse
organizacional e um interesse pessoal (Marras, 2002). Em consequéncia, reflete-se que o
desenvolvimento profissional estd em grande parte relacionado com o desenvolvimento da
carreira profissional do funcionario (Solarte, 2009). Contudo, um dos principais objetivos do
desenvolvimento de carreira, € que as organizacoes, atraves do investimento nos colaboradores,
aumentem a competitividade e a empregabilidade destes com o fim de gerar uma mais-valia
para a organizacdo (Costa, 2012). Em consequéncia, Sousa, et al., 2006, p. 161, apresenta 0s
objetivos que geralmente sdo estabelecidos antes do desenvolvimento de carreiras - perceber e
expor possibilidades de melhoria; conhecimento das opcles de carreira; desenvolver um
planeamento especifico e concreto de acdo; alcancar competéncias dos individuos, e por fim
uma gestdo do mercado interno com base nas necessidades e cultura organizacionais.

Por sua vez, é importante que as atividades inerentes a gestdo de carreiras dos atores
organizacionais sejam transversais aos objetivos de integracao e diferenciacdo dos individuos,
seja num entendimento de gestdo de carreira enquanto iniciativa individual seja num
entendimento enquanto iniciativa inscrita nas politicas de RH da organizacdo (da Silvia &
Duarte, 2015). Assim sendo, as empresas estabelecerdo os planos de desenvolvimento de
carreira com fim de ter um papel estratégico dentro da organizacdo. Em consequéncia, pretende-
se desenvolver os colaboradores visando a sua promocdo (em linha de sucessdo ou
substituicdo), levando estes a atingir os objetivos da organizacdo (Sousa, et al., 2006) ou com
objetivo de aumentar a motivacdo e melhor o desempenho dos potenciais colaboradores nos
cargos atuais. A mobilidade interna, se apresenta para distribuir estrategicamente os individuos
ao conhecer potenciais, qualificacdes e competéncias. Por ultimo, se deseja gerar mais lealdade

e envolvimento do colaborador com a empresa (Dolan, Cet al., 2007; Sousa, et al., 2006).
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Geralmente, o plano de carreira envolve a estratégia, uma estrutura organizacional adequada,
um plano de acgdo, formagdes, perfis de desenvolvimento de colaborador e resultados da
avaliacdo de desempenho. E importante destacar que formal ou informalmente, todas as
organizagdes tém um modelo de carreiras, bem como uma visao do plano de sucessoes para o
futuro, quanto mais nédo seja a nivel da gestdo de topo, em formato mais ou menos sofisticado
(Costa, 2012). Os autores Sousa et al. (2006, p. 165) comentam que a carreira de uma pessoa

dentro da empresa pode ser analisada em trés movimentos possiveis (Figura 12)

Figura 12. Movimentos de Carreira

Movimentos verticais: Movimentos internos:

Altera ao nivel de contetidos, e do « Implica progresséo, promogéo na Pertenca ou proximidade ao ndcleo de
processo de trabalho, serve para carreira a nivel hierarquico. poder e influéncia da organizacéo,
aumentar a complexidade das tarefas e conduz normalmente a movimentos
das competéncias necessarias para as verticais.

realizar.

Fonte: Elaboragdo propria

No entanto, devido as incertezas e a instabilidade que vivemos atualmente, a carreira
ndo € vista como um acumular progressivo de postos (como era na visdo tradicional), mas sim,
como uma sucessdo de experiéncias profissionais e extraprofissionais que vao ao
desenvolvimento de competéncias e a exploracdo de talentos que, se olhdssemos meramente
para a atividade profissional, permaneceram ocultos (Costa, 2012). Apesar das diferentes
abordagens de conceito das carreiras profissionais, € consensual a importancia de traduzir num
aumento da empregabilidade dos individuos, quer perante 0 mercado de trabalho, quer no
préprio contexto organizacional (da Silvia & Duarte, 2015). O sucesso na gestdo de carreiras e
por consequéncia no desenvolvimento profissional traduz-se no reforco da integracéo (aumento
de sentimento de pertenca) e pelo esfor¢co de diferenciacdo (da Silvia & Duarte, 2015).
Antigamente a carreira tradicional do mercado de trabalho regia por uma estabilidade e a ideia
de se ter um trabalho para toda a vida (Correia & Passos, 2015). A responsabilidade da
organizagao em proporcionar uma carreira aos seus colaboradores tem vindo a ser substituida

pela responsabilidade dos individuos em encontrar alternativas profissionais que lhes permitam
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satisfazer um conjunto de necessidades (Correia & Passos, 2015). Na atualidade, é dificil criar
e desenvolver planos a longo prazo, pelo que apareceram novas carreiras contemporaneas, ou
carreira do século XXI. Estas apresentam-se como mais dindmicas, e fluidas, ao contrario das
carreiras tradicionais ou carreira verticais perspectivadas como sendo lineares, estaticas e
rigidas (Correia & Passos, 2015). No entanto, o conceito de carreira também mudou na sua
I6gica de progressdo, atualmente o avancar na carreira baseia-se nos funcionarios serem mais
eficazes e competitivos, apresentando-se num sentido espiral nas organizagoes, é dizer mais
centradas no desenvolvimento do portfélio de competéncias dos individuos da organizacéo, e
n&o em ciclos temporais mais longos (Costa, 2012). Diversificam-se experiéncias em diferentes
atividades e areas com o fim de adquirir progressivamente mais experiéncia, maturidade, mais
ou maiores responsabilidades, geralmente, dentro de projetos a tempos definidos (Costa, 2012).
Existem diferentes modelos e métodos de carreira. A literatura sustenta que na atualidade os
tipos de carreira mais eficazes para lidar com as complexidades, incerteza e dinamismo do
contexto organizacional sdo as carreiras proteanas. (Correia & Passos, 2015) Assim sendo, este
modelo (protean career), visa estabelecer um acordo de desenvolvimento entre empregadores e
empregados. No entanto, a responsabilidade é na totalidade do empregado (Da Silva, et al.,
2019). Nesse contexto, geralmente o individuo passa por diversas empresas e posicGes
hierarquicas ao longo de sua carreira a carreira é vista como um processo, gerido pela propria
pessoa, a partir das variadas experiéncias em educacéo, formacéo, trabalho e mudancas na vida
profissional (Da Silva, et al.,2019; Calasans & Davel, 2020). O objetivo serd procurar a
autorrealizacdo da pessoa, através das suas proprias escolhas. A avaliacdo de sucesso serd um
processo interno (Da Silva, et al.,2019). Contudo, atualmente passa-se a valorizar mais o
sucesso subjetivo e intrinseco da carreira (reconhecimento, satisfagdo, equilibrio trabalho-
familia) e ndo fatores objetivos e extrinsecos como o salario e as promocgdes. Por sua vez,

aqueles que ndo se comprometem e se envolvem na aquisi¢do ou melhoria de competéncias,
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n&o irdo conseguir suportar o ritmo da evolugéo ou irdo tornar-se menos atrativos ao mercado

em geral (Correia & Passos, 2015).

2.2.2.2. O desenvolvimento Organizacional.

O mundo atualmente é caracterizado por um ambiente de transformagfes constantes. O
desenvolvimento organizacional trata da capacidade de adaptacdo como condi¢do basica para
a sua sobrevivéncia. O processo de mudanca organizacional comega com 0 surgimento de
forcas que criam a necessidade de alteracOes na organizacdo (Chiavenato, 2011). Essas forgas
podem ser exdgenas (vém do ambiente: forgas externas criam necessidades de uma mudanca
organizacional interna) ou endogeno (vém de dentro da propria organizacdo: criam
necessidades de mudanga estrutural e comportamental) (Chiavenato, 2011)

Marras (2002, p. 299) define o DO “como um processo estratégico de mudancga plancada,
portanto, de longo prazo, que objetiva alavancar a organizagdo a estagios cada vez mais
avangados, a0 mesmo tempo em que integra metas individuais, grupais e empresariais”.

As mudancas do DO representam, na maior parte, fontes de conflitos, situacdes de ameaca

Figura 13. Processo do Desenvolvimento Organizacional

2. Diagnostico organizacional
(identificar preocupacoes e
problemas, suas
consequéncias, definir
prioridades, bem como metas
e 0s objetivos);

4. Avaliacéo (fim do
processo; implica a
necessidade de modificar o
problema).

1. Recolha e analise de dados
(determinar os necessarios e
0s métodos a serem usados);

3. Acdo de intervencédo
(execugdo do processo de
DO);

e preocupacao (Sousa, et al, 2006). A resisténcia a mudanca surge quando as pessoas envolvidas
no processo se sentem ameacadas em relacdo a sua situacdo atual, isto acontece porque o
processo de comunicagdo ndo funciona de forma adequada e o colaborador ndo tem informacao
do que ira acontecer no futuro (Sousa, et al, 2006). A comunicacao € uma ferramenta chave da

DO. Segundo Chivaneto (2011) o processo DO tem quatro etapas (Figura 13)

Fonte: Elaboracéo Propria
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Todo o processo de desenvolvimento de uma empresa, recomenda-se, que esteja sustentado
a andlise da integracdo de interesses, quer dos individuos, quer da organizacdo; a saude
organizacional (no sentido macro) ao momento organizacional no que este se encontra e a
andlise e o gerenciamento das mudancas (Marras, 2002). Segundo Chiavenato (2011) o DO
comega a partir do pressuposto de que é possivel que as metas dos individuos sejam integradas
nos objetivos da organizacdo, num plano em que o trabalho, além de ser estimulante e
gratificante, oferece possibilidades de desenvolvimento pessoal. O gestor de RH, apresenta-se
assim, para influenciar positivamente o comportamento de outras pessoas, construindo uma
rede de confianca (Sousa et al., 2006). Sera o agente que gera a implementacédo das alteracdes
nas organizagdes e no processo de DO. Um agente de mudanca eficaz procura garantir que a

empresa tenha capacidade para estar em permanente mudanca (Sousa et al., 2006).

2.2.3. Métodos Modalidades e Técnicas de Formacéo e Desenvolvimento

Cardim (2012), considera as agdes de formacdo, como todas as atividades de carater
informativo, formativo ou mesmo educativo, 0s quais sdo realizados em ambientes
especificamente formativo-educativo (formacdo organizada pelas empresas) a beneficios de
formandos, dirigido por uns os mais formadores, segundo um programa estabelecido, e em
funcdo de certos objetivos ao grupo. O método pedagdgico caracteriza-se por um conjunto de
acOes desenvolvidas pelo formador com o objetivo de aprendizagem (Nascimento, 2015). Para
efetuar a escolha dos métodos e técnicas pedagogicas, é essencial ter em consideragdo a
finalidade da formacdo, as caracteristicas dos formandos e dos formadores, os contetdos e
complexidade a transmitir, 0 equipamento, o tempo e as instalagdes disponiveis e 0 orcamento.

(Dolan, et al., 2007). De seguida, apresentam-se na Figura 14 os métodos que sdo agrupados
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em expositivo,

O método expositivo

Caracteriza-se pela sua !

vertente de
comunicacdo unilateral,
os formandos tém um
papel passivo e visa a
aprendizagem através
do interesse e

interrogativo,

demonstrativo e ativo (Nascimento,

2015, p. 211)

Figura 14. Modelos de Formacéo

O método interrogativo

O qual fomenta a
aprendizagem através
da reflexdo critica e do

raciocinio l6gico,

geralmente neste
método se utilizam-se

O método demonstrativo

O método ativo

motivacao.

questdes formuladas.

Enfatiza a acdo e 0s
conhecimentos que sao
transmitidos através da

demonstracéo, o
formando esta ativo.

Foco no processo de
aprendizagem do
formando e estimula a
autodescoberta e
experimentagdo atraveés
da tentativa/erro.

Geralmente sdo
utilizados para

aprendizagens técnicas. |

Fonte: Retirado de Nascimento, 2015, p. 211

dos métodos acima descritos.

De seguida, na Figura 15 destacam-se as principais vantagens e desvantagens de cada um

Figura 15. Vantagens e Desvantagens dos Métodos de Formacao

Método Nivel do saber Vantagens Desvantagens
E econémico, em tempo e custos O formando é passivo
Pode ser aplicado a grupos de média e grande Auséncia de feedback
-~ dimenséo Distancia entre o formador e os formandos
Expositivo Saber-Saber

Interrogativo

Saber-Saber

Saber-Fazer

E diretivo, o que possibilita a transmisséo de
conteudos extensos
Adequado para tarefas individuais ou em equipa

E participativo

Permite obter feedback dos formandos

Desenvolve competéncias cognitivas nos formandos
O ritmo de aprendizagem é imposto pelos
formandos

A assimilacdo e memorizagdo dos conteddos séo
facilitadas pela reflex&o e pensamento critico

E participativo e possibilita o didlogo
Permite demonstrar e aplicar conhecimentos

Nem sempre permite ter em conta o ritmo de
aprendizagem

Implica uma preparacdo mais detalhista

Exige mais tempo

Dificulta a gestdo do tempo pela
Imprevisibilidade de respostas

Pode traduzir-se em baixos resultados quando a
participacdo é escassa ou ausente

Exige mais tempo
Necessita de material, equipamentos, e instalacdes

Demonstrativo Saber-Saber tedricos e praticos adequadas a formagao
Potencia o trabalho de equipa e o desenvolvimento E mais dispendioso
de competéncias relacionais Adequados apenas pares pequenos grupos
E participativo Dificuldade de coordenagdo e condugdo da
Saber-Saber Fomenta a autonomia e a responsabilizacdo formacéo por parte do formador
Ativo Saber-Fazer Estimula o trabalho de equipa Adequado para pequenos grupos
Saber-Estar O ritmo de aprendizagem é ditado pelos formandos Exige que o formador tenha uma preparagdo muito
Saber-Ser cuidada
Exige disponibilidade de tempo elevada
Fonte: Retirado de Nascimento 2015 p. 211
Contudo, foram abordadas questdes relativas aos processos de

aprendizagens/treino/desenvolvimento que acontecem formalmente nas organizagdes e que se
apresentam ja estruturadas. No entanto, as organizacfes sdo espacos de aprendizagens,

dindmicos por si proprios, € por isto fundamental considerar também as a¢6es de aprendizagem
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informal (Mogo, 2014). Usualmente este tipo de aprendizagem vai-se desenvolvendo nos
individuos dentro do ambiente de trabalho de forma ndo planeada, sem programas
preestabelecidos ou datas marcadas (Junior & Borges-Andrade, 2008). Este origina-se,
geralmente, por uma necessidade emergencial por parte do colaborador. A aprendizagem
informal pode apresentar resultados altamente positivos, j& que é intrinseca ao individuo e esta,
normalmente, associada a algum tipo de demanda relacionada com o desempenho no trabalho
pois, as transferéncias tém impacto instantaneo no trabalho deste (Dolan et al., 2007; Junior &
Borges-Andrade, 2008). E um tipo de aprendizagem menos dispendioso, pode ter um impacto
mais intenso, e ndo tem uma defini¢cdo de como se irdo obter os conhecimentos, os individuos
podem decidir o que desejam aprender e requer uma rapida compressao (Junior & Borges-
Andrade, 2008; Davenport, 2007). E importante também ressaltar que existe uma aprendizagem
implicita que se apresenta quando o conhecimento é adquirido de uma forma involuntaria e ndo
tendo a necessidade, partindo do pressuposto de que a aquisicdo dos mesmos é garantida (Mogo,
2014). Verifica-se também que uma das mais importantes tarefas do gestor de recursos humanos
consiste na criacdo de um ambiente organizacional de apoio e suporte a aprendizagem informal
(Junior & Borges-Andrade, 2008). Sendo assim, entende-se que os “formatos de
aprendizagem”, sdo aprendizagens formais, mas também informais, as que podem ser
organizadas formalmente ou nio (Mogo, 2014). E fundamental a utilizacio de ambas para
conseguir o éxito nas organizacdes (Dolan et al., 2007). Sendo assim, o0 sucesso dependera cada
vez mais da capacidade de explorar o potencial intelectual existente nos seus ativos humanos
(Do Carmo, 2005). De seguida, na Figura 16 s&o apresentados os diferentes modelos das a¢oes
de formagdo assim como 0s meios onde se inserem (Meignant, 2003; Cardim, 2012; Moco,
2014: Russo & Miraglia, 2015). Segundo Cardim, (2012) do conjunto dos meios, fazem parte
- A formacdo em sala; A formacdo no local de trabalho(on-the-job) - através de meios mais

tradicionais e precérios, ligados ao proprio posto de trabalho. Forma mais antiga de transmissao
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de conhecimentos, sobretudo técnico; Outdoors, geralmente no ambiente externo, assenta na

atividade fisica em campo aberto, e por e-learning (contetdos que estardo na internet).

Figura 16. Modelos e Meios da Formacao Profissional

~ Formagéo
Formacao .
~ . no local de  Ambiente .
Modelos da formacao profissional em sala de E-learning
trabalho externo
aula .
(on-the-job)
A conferéncia: troca de informacéo e discussao de um ou diversos problemas X X X

através dos encontros de um nimero muito variavel de pessoas.
Aprendizagem através da pratica simulada: em condicdes idénticas a

realidade do trabalho. X X
Aprendizagem por integra¢do informal: aplicacéo pratica no trabalho real, de X

uma teoria anteriormente ja estudada.

Aprendizagem por observacdo (real, no posto de trabalho) — Treinamento X

Asssesment Centers: Formacdo comportamental. X
Demostracdo feita por um tutor: instrucéo sistematica no local de trabalho
Games-base learning.

Integracéo de novos trabalhadores.

Mentoring: O Mentor ajudara o mentorado, a formar-se e a crescer numa
relacdo de compromisso, onde ambos com niveis de experiéncia diferentes.
O Coaching: Desenvolvimento de conhecimentos, saber-fazer ou atitudes
praticas com uma aprendizagem muito individualizada (coach).

O curso: convencional, atividades formativas e informativas, organizadas
segundo um programa. O cumprimento da assiduidade é importante.

O seminario: analisar um tema em varios dias com um grupo de
participantes, geralmente com um orientador.

Os estagios: oriundos de escolas ou centros de investigacao.

Rotaces de fungdes: desenvolver funcdes diversas. O objetivo: globalizar o
conhecimento da organizacéao, contacto com diversos departamentos.

Simulagdes de computador. X X X
Fonte: Elaboracéo prépria

X X | X | X X
X | X | X X X
X X | X | X
X X X | X X XX

X

Destaca-se 0 Coaching como uma intervencdo que pode colocar-se em diferentes fases da
vida profissional de uma pessoa, e interessa a todos os trabalhadores que desejem alcancar
niveis mais elevados de autoconhecimento, aprendizagem, satisfacdo ou desempenho (Russo &
Miraglia, 2015; Nascimento,2015; Dolan, Cabrera, et al., 2007). Portanto, uma acdo de
coaching interessa nao s6 aos individuos que necessitam de melhorar a sua performance, mas
também a figuras da gestdo, que desejem reforcar as suas capacidades a debrucar-se sobre 0
proprio estilo de lideranca, ou ainda a jovens, talentos da organizacdo, com a finalidade de o0s
apoiar no processo de progressao de carreira (Russo & Miraglia, 2015: Nascimento,2015;

Dolan, Cabrera, et al., 2007). Para realizar as diferentes formagdes anteriormente explicadas,
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existem diversas técnicas de formacgdo, Nascimento (2015, p. 212) propGe alguns dos seguintes

exemplos (Figura 17)

Debate

Repeticdes
Metaforas
Mnemdnicas
Estudo de caso
Dinamicas de grupo
Role-Play
Autoscopia
Brainstorming
Discussdo em painel

In-Basket

Figura 17. Técnicas de Formacéo

Fomenta a andlise e discussdo de um tema no grupo.

Consiste no ato de dizer ou fazer, muitas vezes, a mesma coisa.

Utiliza comparages e exemplos para facilitar o processo de aprendizagem.

Recorre a siglas ou esquemas para facilitar a retencdo do contetdo.

Anélise de situacdes reais, discussao de propostas para resolugdo dos problemas identificados.

Recorre a participagdo e envolvimento dos elementos do grupo.

Dramatizacdo/simulagdo de uma situagdo real ou ficticia, assume-se o papel e se vivencia a experiéncia.
Recorre a gravagao em video durante a execu¢do de uma atividade real ou simulada, para identificar melhorias.
Exposicao de ideias sobre um tema ou problema e selecdo das melhores associa¢des logicas.

Simulag&o de discusséo, dois grupos, de um lado especialistas e, do outro contrap8em as suas ideias.

Séo fornecidos documentos e instrucdes para resolver um problema com documentagdo, em pouco tempo.
Fonte: Retirado de Nascimento 2015 p. 212

Estas sdo algumas das técnicas, métodos, meios e modelos utilizados quer para realizar acdes

de formacdo ou no processo do desenvolvimento. Para que estas decorram de forma exitosa,

recomenda-se utilizar mais do que uma técnica, assim dara mais valor e maior possibilidade de

compressdo nos diferentes individuos envolvidos. O mesmo critério se aplica quanto aos

métodos, modelos e técnicas nos processos de formacdo continua ou desenvolvimento.

2.3. Gestao de Desempenho

A ferramenta de gestdo do desempenho é capaz de integrar a estratégia das organizacoes, a

aprendizagem, as competéncias e os indicadores quantitativos e qualitativos (Branddo, et al.,

2008). Estas ferramentas sdo muito desejadas, mas dificilmente encontradas em todas as

organizagOes (Brandao, et al., 2008). Gerir o desempenho dos colaboradores, ndo precisa de ser

uma tarefa burocrética, inventada pela dire¢cdo dos recursos humanos, para sobrecarregar 0s

gestores de linha, (queixa que se ouve constantemente), sendo assim, € relevante que esta esteja

posicionada nas diferentes organizagdes como um instrumento chave da gestdo (sistema
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estratégico), a qual visa obter a maxima rentabilidade das pessoas (Mondy, 2010; Camara,
2012). Marras (2002), relata que o desempenho humano € o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tragada. Camara (2012, p. 9) por sua vez, define a

gestdo de desempenho como

Um sistema que tem o propdsito de medir a contribuicédo dos colaboradores de uma organizacao para 0s
resultados do negdcio, em funcdo de um conjunto de parametros que eles conhecem antecipadamente e
concordaram, acompanhando-o0s ao longo do ano, avaliando-os no final do ciclo de desempenho, de forma

justa e objetiva, e promovendo o seu desenvolvimento, numa 6tica de melhoria continua.

Assim sendo, a gestdo de desempenho é um sistema estruturado, que tem como fim, criar
nas organizacdes uma filosofia de melhoria continua (Gautam & Jain, 2014; Mondy, 2010;
Marras 2002). Outro objetivo, sera confirmar ou ndo se o candidato desempenha a fungdo com
a qualidade desejada (Gautam & Jain, 2014; Mondy, 2010; Marras 2002). Historicamente, 0
conceito de gestdo de desempenho foi limitado apenas para determinar os salarios e
vencimentos, as organizacdes usavam a gestao de desempenho para moldar os comportamentos
dos funcionarios para que o resultado especifico pudesse ser alcancado. No entanto, essa
abordagem orientada a recompensas, para a gestdo de desempenho néo é sustentavel na maioria
das organizacdes. O foco da gestdo de desempenho mudou gradualmente para promover a
aprendizagem e o desenvolvimento do ambiente de trabalho (Gautam & Jain, 2014). Para
Aguinis (2013, p. 17) o foco sera “otimizar o desempenho de individuos e equipas e alinhando
este desempenho com os objetivos estratégicos da organizac¢do”. Por sua vez, devido a que a
gestdo de desempenho envolve um processo com metas e objetivos, aconselha-se dar formacéo
e feedback continuos (Aguinis, 2013). Esta, deve estar alinhada aos objetivos estratégicos, ja
que exige que os gestores e chefias garantam que as atividades e os resultados dos funcionarios
vao ao encontro dos objetivos da organizacdo, criando uma ligacdo direta entre o desempenho
do funcionério e as metas de organizacao (Aguinis, 2013). Verifica-se que existem diversos

estudos que revelam uma ambiguidade sobre o impacto e a importancia da gestdo de
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desempenho na eficécia, eficiéncia e desempenho ao nivel do colaborador e organizacional
(Aguinis, 2013; Rodrigues et al., 2017; Belokurows, et al. 2017; Cavazotte et al., 2015). As
principais razdes pelas quais isto acontece, estdo relacionadas, segundo Rodrigues et al., (2017)
ao modo como o processo esta instituido, da forma como as avaliagdes foram construidas, se
estdo ajustadas a funcao do colaborador, se 0 modo de supervisdo e de avaliacdo é realizado e
se o feedback esta presente. O feedback é considerado uma componente acessoria do processo
de gestdo de desempenho, e a empresa deve caminhar para uma cultura de desempenho para
que o sistema de gestdo de desempenho funcione de forma eficaz e seja entendido como uma
ferramenta de gestdo para melhorar os resultados do negdcio (Camara, 2012). Camara (2012,
p. 11) menciona “Uma cultura de desempenho assenta no mérito, diferenciando os
colaboradores em funcgéo da contribuicdo individual e de equipas para os resultados de negdcio
e das préaticas dos comportamentos desejaveis estabelecidos pela empresa, através de uma
avaliagdo justa e objetiva.”. Contudo, para conseguir implantéa-la, é primordial realiz&-la de uma
forma gradual e progressiva. E importante que a cultura apresente comunicacéo interna eficaz,
envolvimento das pessoas, partilhas de informacao, responsabilidades dos colaboradores nos
exercicios da sua funcdo, um sistema de recompensas que valorize o mérito e distinga os bons
dos maus desempenhos (Mondy, 2010). As autoras (Nascimento & Pereira, 2015, p. 251)
apresentam as fases da implementacéo de gestdo de desempenho (Figura 18) com fundamento

em Gunaratne e Du plesis (2007) que pode acontecer em qualquer organizacéo.

Figura 18. Fases da Implementac¢do da Gestdo de Desempenho

1. Definicéo de 2. 4. Estratégicas
objetivos- Estratégico; Implementacéo 3. Plano de de formagdo e 5'55,;5522%36
Operacionais; de um sistema comunicagéo desenvolvimen =
Individuais e de equipa de avaliacdo to compensacdo
6. Desenho da 7. Gestdo da
gestédo de cultura
carreira organizacional

Fonte: Retirado de Nascimento e Pereira 2015, (2007) p. 251
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. Além disso 0s objetivos do sistema de gestdo de desempenho serdo - alinhar o
desempenho dos colaboradores com a estratégia da empresa fornecerd dados para conseguir
tomar decisdes sobre planos de carreira, recompensar o fluxo de trabalho, recrutamento, selecéo
e planos de desenvolvimento; gerir a cultura organizacional e estratégias de mudancas; permitir
a integracdo das praticas da gestdo de pessoas; melhorar ou estabelecer relagdes internas para

com os funcionarios (Mondy, 2010; Nascimento & Pereira, 2015).

2.3.1 Modelos de Gestao de Desempenho de Pessoas

A gestdo de desempenho pode-se realizar recorrendo a diversos modelos, esta pesquisa
estard focada em tratar os modelos da gestdo por competéncias e gestdo por objetivos. Esta
selecdo foi feita com base em Costa (2012) devido ao que estes modelos visam ser fundamentais
para- Facilitar a gestdo de recompensas (diferenciando colaboradores em base ao desempenho,
para recompensar adequadamente), tera uma avaliacdo de desempenho que podera identificar
areas de oportunidade de formagdo ou acompanhamento para o seu desenvolvimento. Além
disso, a0 mesmo tempo, identificar potenciais talentos, sendo apoio a gestdo de carreiras.

Mais uma vez, devido as continuas mudancas do padrdo do comportamento pessoal,
profissional, cultural e organizacional se requer um novo foco, sera crucial que a gestdo de
desempenho deixe de observar as funcgdes e tarefas desempenhadas pelos colaboradores e passe
a centrar a sua atencdo nas pessoas (Sousa et al.,2006) Contudo, apresenta-se 0 Modelo de
Gestdo por competéncias, a Figura 19 apresenta a descri¢cdo do processo, como também as
vantagens e dificuldades (Nascimento & Pereira, 2015; Sousa et al., 2006; Mondy, 2010; Costa,

2012; Camara, 2012).

Figura 19. Gestao de Desempenho por Competéncias
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«Identificar as potencialidades dos colaboradores. «E importante que as competéncias sejam

*Ajuda a melhorar o desempenho da equipa bem definidas, pois do contrario ao ser

*Ajuda a melhorar a qualidade das relagdes entre colaboradores. avaliadas com uma escala genérica, que

*Estimula os colaboradores a assumir responsabilidade pela exceléncia dos ~ somente foca determinados comportamentos,

resultados pessoais e da organizagao. a ideia do que a organizagdo espera dele ser
a mais vaga.

« O sistema de reconhecimento sera mais objetivo, com mais impacto e uma  *Como ponto fraco da gestdo por

ligacdo entre a cultura e estratégia empresarial, uma vez que valoriza os competéncias, depara-se com a dificuldade

comportamentos esperados. na defini¢ao e conceptualizacédo das

« Permite a relagdo com as praticas da gestéo estratégicas de pessoas. competéncias chaves.

» Dado que existe a possibilidade da autoavaliacdo ocorre um aumento de

esforco, motivacdo e satisfacdo, orientado para sentimento de realizagdo,

crescimento e progresso individual.

+ O colaborador é avaliado como um caso concreto e (nico.

Fonte: Elaboracéo prépria

Para que a gestdo de desempenho por competéncias seja desenvolvida em qualquer

organizacdo deve cumprir com o processo da Figura 03 (Costa, 2012):

Figura 20. Processo da Gestdo de Desempenho por Competéncias

‘ Acordar as competéncias
Realizar previamente o plano de desenvolvimento de competéncias, com o fim de criar um quadro comum de expectativas ao critério de

desempenho a adotar.

‘ Identificar as competéncias |

De seguida, é oportuno identifica-las em funcéo do seu caracter decisivo para o presente e futuro da organizagdo. Devem traduzir-se em
comportamentos observaveis, para ganhar objetividade.

‘ Avaliacdo de competéncias |

O colaborador é avaliado como um caso concreto e Ginico com competéncias especificas ecom determinado grau de exigéncia. Estas devem ter
caracteristicas especificas da organizagdo.

‘ Relacdo com outras areas dos RH ‘

Auvaliagdo de desempenho, formacéo, recrutamento, selecdo, gestdo por competéncias gestéo de carreiras ou desenvolvimento

Fonte: Elaboracéo propria

E fundamental, para o sucesso deste método, ter politicas estruturadas e organizadas. Por sua
vez, 0S outros processos estratégicos de RH devem estar também alinhados as competéncias
para ter resultados eficientes e eficazes nesta gestdo. O papel da gestdo e dos RH neste modelo,

sera ajudar e acompanhar o colaborador. Por sua vez, compreender em conjunto a relagéo entre
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0 seu desempenho com as necessidades e atualidade que esta a afrontar a organizacéo (Sousa
et al., 2006)

Por outro lado, a gestdo por objetivos proposta por Peter Drucker (1954) citado em Camara
(2012, p. 19) “Assenta no compromisso de empresa e colaborador em relacdo a um conjunto de
objetivos concretos e metas a atingir que sdo negociados e acordados no inicio do ciclo de
desempenho anual”. Por sua vez, Druker (1954) citado em Camara (2012) argumentava que os
sistemas de avaliacdo unilaterais ndo eram motivadores para os colaboradores, ao néo fazer
participar os colaboradores na elaboracdo dos seus objetivos, ndo se conseguindo obter
compromisso deles na sua execucdo. Contudo, com esta gestdo, cria-se um verdadeiro contrato
psicoldgico entre a chefia e o colaborador (o contrato de desempenho), que é tratado como
plano de acdo anual (Camara, 2012). Deste modo consegue-se obter compreensdo do
colaborador, o que é esperado dele e 0 seu compromisso em atingir os resultados afixados
(Camara, 2012; Ferraz et al., 2018). Simultaneamente a chefia, compromete-se com 0 sucesso,
dando acompanhamento ao longo do ano e meios de apoio (Camara, 2012). Inicialmente o
modelo de GPO, tinha uma visdo somente de objetivos individuais, no entanto € um modelo
aberto que se adaptou a objetivos de equipas. O ciclo da GPO apresenta-se na Figura 21 com

base em Camara (2012, p. 32).

Figura 21. O Ciclo da GPO

Planemato da Acompanhamento e
GPO feedback Meios de apoio

Fixacdo do Avaliacéo de
obejtivos desemepnho

Retirado de Camara, ano 2012 p. 32

Na primeira etapa do processo (0 planeamento), é elemental tracar os critérios de
desempenho com 0s objetivos a atingir, 0 processo é vantajoso quando se tem em conta 0s

objetivos da organizacdo e os objetivos que possui a area, de forma a alinhar os objetivos
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individuais aos da organizagdo (Costa, 2012). De seguida se definem o0s objetivos que
vinculardo toda a organizacdo na responsabilidade (Ferraz, et al., 2018). Apds isto, 0
acompanhamento é indispenséavel ao longo do ano (Camara, 2012). Isto eventualmente para
corrigir eventuais desvios e assim alcancgar o sucesso. Geralmente em situagfes caoticas, esta
fase corre pior, quando as chefias ndo tém tempo, delegam isto nos RH sendo este, um processo
incorreto (Camara, 2012). O ciclo fecha com a avaliagdo do desempenho, que tem lugar no fim
do ano e é combinado com a fixacdo de objetivos do préximo ano. Este serd 0 momento mais
importante na vida profissional do colaborador durante o ano (Costa, 2012).

Os autores Nascimento e Pereira (2015, p. 262) e Ferraz, et al., (2018, p. 11), expdem os

pontos fortes e pontos fracos da GPO apresentados na Figura 22.

Figura 22. Pontos Fortes e Pontos Fracos da GPO

(Pontos fortes

« Posibilidade de autoavaliagéo, a avaliacdo dos RH é mais objetiva

« Aumento de esforco, motivagdo, compromisso, participacao e satisfacdo de todas as areas da empresa
* Resultado mensuraveis

« Estimula o trabalho em equipa

« Os colaboradores sabem o que a empresa espera deles

 Maior autonomia por parte dos colaboradores

» Menor subjetividades

« Informac&o da contribuicéo para os objetivos da empresa

» Maior comunicacao e feedback continuo

* Melhor distribuicdo de recursos

« Orientacdo para o futuro (a énfase é dada nédo nas falhas cometidas no passado, mas sim no desmepenho subsequente)
« Exige mais delegacéo

« Facilita a tomada de decisdo com objetivos concretos e precisos

» Promogdo do sentimento de realizagdo, crescimento, progresso e de contribuicéo para a organizagéo

+ O colaborador sabe o que a organizacdo espera dele

[ Pontos fracos

* Possibilidade de atribuicao de objetivos facilmente quantificaveis e atingiveis, levando a fraca utilidade do método
« Dificuldade de ser avaliada ira depender das competéncias dos superiores na definicagdo dos seus objetivos

« Dificuldade na definicagdo de objetivo. Dificuldade de avaliacdo de objetivos a longo prazo

« Exige mais delegacéo

« Dificuldade no contrlo de fatores contextuais e da sua avalia¢do

« Extrapolacéo dos resultados para o desempenho geral. Falta de foco nos processos.

Fonte: Nascimento e Pereira 2015 P.262

O colaborador com os objetivos definidos, consegue ver definidas as suas expectativas
acerca do seu desempenho (Nascimento & Pereira, 2015). S&o definidos geralmente pelo topo
da organizacdo. Os objetivos permitem assim, definir o que fazer num determinado desempenho

profissional (Ferraz, et al., 2018). Existem varias metodologias para a elaboracéo de objetivos
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«metas gque os colaboradores procuram atingir com o seu desempenho um dois mais utilizados
sdo através do modelo SMART (Costa, 2012). Os autores Sousa et al. (2006, p. 121) destacam
que no caso GPO, recomenda-se que o nimero de objetivos ndo seja elevado e recomenda-se
um nimero no superior a cinco. E importante que todos eles contribuam para um determinado
objetivo estratégico. Por outro lado, é necessario ndo perder a visdo da organizagdo como um
todo em detrimento dos objetivos individualizados, bem como, a excessiva orientacdo para 0s

resultados a curto prazo (Trindade E. M., 2014, p. 19).

2.3.2 Medidas de Desempenho

O principal desafio deste processo é conseguir identificar e criar métricas que permitam
acompanhar o desenvolvimento da atividade de cada pessoa da organizacao, ajuda-lo a corrigir
alguns desvios que possam surgir e avalid-lo com objetividade, no final do ano (Mondy, 2010).
Essas métricas devem, dentro do possivel, ser negociadas com o colaborador, obtendo o seu
acordo e compromisso para as conseguir e ultrapassar (Camara, 2012). Por sua vez, estes
indicadores devem captar a contribuicdo dos funcionarios (elemento intangivel) analisar as
ameacas e oportunidades que possam surgir a qualquer momento no ambiente empresarial
(Cesar, 2015). Os executivos das empresas entendem que o sistema afeta fortemente o
comportamento dos funcionarios (Kaplan & Norton, 1992). As medidas tradicionais de
contabilidade financeira, como o retorno ao investimento (ROI), e 0os ganhos por acdo, podem
dar sinais enganadores de melhoria continua e inovacdo — atividades que o ambiente
concorrencial de hoje exige. As medidas tradicionais de desempenho financeiro funcionaram
bem para a era industrial, mas estdo atrasadas com as competéncias que as empresas tentam
dominar hoje (Kaplan & Norton, 1992). E importante destacar que os indicadores de

desempenho da &rea dos RH sédo, na sua maioria, qualitativos, e embora mostrem uma direcdo
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a seguir, ndo se sabe se o caminho indicado levara a bons resultados (Cesar, 2015). As empresas
estdo cada vez mais a implementar novos sistemas de medicdo de desempenho, tempos para
rastrear metricas ndo financeiras, como satisfacdo de clientes e funcionérios, qualidade,
participacdo de mercado, produtividade e inovacdo (Cesar, 2015). Por sua vez, as medidas néo
financeiras estdo menos sujeitas a manipulacdo, uma vez que sdo normalmente menos
dependentes da critica por parte da geréncia do que os custos ou avaliacfes de balango (Said et
al., 2003).

Assim sendo, as autoras Nascimento e Pereira (2015, pp. 255-256) informam o0s cinco
métodos mais referenciados para avaliar o desempenho - tragos da personalidade,
comportamentos, gestdo por competéncias, gestdo por objetivos, comparagdo com outros e

orientacdo por resultados. Em seguida, na Figura 23 seré realizada uma breve descricéo de cada

um dos métodos de avaliacdo de desempenho (Marques, 2017, pp. 11-15)

Meétodos

Tracos de
Personalidade

Comportamentos

Gestdo por
objetivos

Gestao por
Competéncias

Figura 23. Métodos e Instrumentos de Avaliacdo de Desempenho

Instrumentos

Escalas ancoradas em
tracos

Incidentes criticos

Escalas graficas

Escalas de escolha
forcada

Escalas ancoradas em
comportamentos

Escalas de padrdes
comportamentais
mistos

Objetivos definidos
com as partes
involucradas

Escalas de observacéo
comportamental

Listas de verificagdo
e/ou checklist
comportamental

Caracteristicas

O avaliador julga o avaliado através da marcagdo do ponto da escala que melhor descreve o
desempenho do mesmo, em funcéo dos tragos de personalidade indicados na escala (Caetano
e Vala, 2002).

Os peritos observam direta e frequentemente os colaboradores para verificar a conformidade
dos requisitos da funcdo (Nascimento e Pereira, 2015). Sdo reunidos factos importantes sobre
comportamentos que ocorrem para situacdes definidas, distinguindo os bons dos maus
desempenhos (Flanagan, 1954).

O avaliador regista numa escala os seus julgamentos sobre o desempenho do avaliado. E o
avaliador que elabora as descricdes comportamentais, podendo existir escalas qualitativas e
quantitativas (Nascimento e Pereira, 2015).

De entre um conjunto de descrices, o avaliador escolhe a que melhor se enquadra ao
desempenho do avaliado (Nascimento e Pereira, 2015).

O avaliador julga em que medida o avaliado exibe determinados comportamentos na
realizacdo das suas tarefas. Sdo apresentados exemplos de comportamentos para cada nivel
de desempenho em cada dimensdo (Caetano, 2008).

Existem descri¢Ges de trés comportamentos especificos para cada dimenséo de desempenho,
ou seja, um comportamento para um bom, um médio e um mau desempenho. Para cada
descrigdo, o avaliador regista se o desempenho do avaliado é igual, superior ou inferior
(Nascimento e Pereira, 2015).

Com base nos objetivos, que podem ser tanto a curto como longo prazo o avaliador realiza
intervencdes periddicas para identificar se 0s objetivos estdo ou ndo a ser alcangados e
porqué. Se realizam duas verificagfes e uma revisdo final (Ferraz et al., 2018).

Perante um conjunto de descri¢cdes comportamentais, o avaliador refere a frequéncia da
ocorréncia dos comportamentos do avaliado observados num determinado periodo de tempo
(Nascimento e Pereira, 2015).

De entre uma lista de descri¢cBes de comportamentos ou tracos de personalidade, o avaliador
escolhe as que se adequam ao seu avaliado e pontua o desempenho em fun¢éo de uma
determinada escala de cota¢do (Nascimento e Pereira, 2015).
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Ensaio narrativo

Escalas de
competéncias

Comparagdo com Ordenagdo Simples

Outros

Comparag&o por pares

Distribuicéo forcada

O avaliador descreve por escrito todas as caracteristicas dos colaboradores no seu posto de
trabalho, como por exemplo os pontos fracos, fortes e possiveis sugestdes de melhoria
(Nascimento e Pereira, 2015).

Escalas que descrevem um conjunto de atitudes, valores, habilidades, capacidades,
conhecimentos e caracteristicas que os individuos detém e que tém impacto num
desempenho superior (Nascimento e Pereira, 2015).

Em funcdo de um determinado critério, o avaliador realiza uma ordenacédo simples dos
colaboradores, ou seja, do mais adequado para 0 menos adequado (Almeida, 1996; Caetano e
Vala, 2002; Caetano, 2008).

Os avaliados estdo agrupados por pares e o avaliador identifica qual dos dois apresenta um
melhor desempenho. A ordenacdo dos individuos é realizada tendo em consideracéo o
ntmero de vezes em que o colaborador foi 0 melhor do par (Almeida, 1996; Caetano, 2008).

E realizada uma ordenagio descendente dos avaliados em fungio de diferentes categorias
(Almeida, 1996; Caetano, 2008). Este método é utilizado para avaliar um grande nimero de

individuos.
Fonte: Adaptado de Marques, 2017, pp. 11-15

E importante referir que a pesquisa em analise ira limitar-se a gestdo por competéncias e por

objetivos, devido a ser esta a mais adequada para 0 universo e macroprocesso em estudo.

2.4.Gestao de Pessoas em PME

Os recursos humanos sdo sempre a resposta eficaz aos novos desafios. Portanto, programas
e politicas de gestdo dos recursos humanos devem mostrar como as organizacdes se preparam
para enfrentar estes. As organizacgdes de sucesso percorreram um longo caminho para conseguir
uma gestdo eficaz (Hassan, 2010). Estes incluem, um planeamento efetivo de recursos
humanos, processos de recrutamento e selecdo, planos de desempenho realistas e avaliacdo de
desempenho orientada para a aprendizagem e desenvolvimento, com a ajuda da formacéo,
feedback e de outros mecanismos, como mentoring (Hassan, 2010). Contudo, no ambito das
pequenas e médias empresas (PMES), estas praticas sdo negligenciadas devido, entre outros
fatores, a falta de ferramentas de gestdo que ddo suporte a essas empresas no processo de gestdo
da propriedade intelectual (Lima & dos Santos, 2020). Todas as organizacoes, inclusive as PME
guerem ter recursos e conhecimentos, habilidades para serem sustentaveis e estarem ao corrente
da competitividade e as mudangas com base numa operativa efetiva (Jones et al., 2013). Existe

uma visao tradicional onde se acredita que 0s gestores das PME devem utilizar principios
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similares da gestdo que as grandes empresas em menor escala, ja que se supde que estas sdo
empresas similares com a excecdo que as PME tém vendas menores, ativos menores e menos
funcionarios (Forsyth, 2010). No entanto, observa-se que esta visdo ndo esta correta. O tamanho
de empresa, cria uma condicdo especial, que pode ser chamada como “escassez de recursos”,
gue em comparagdo com as grandes empresas requer abordagens diferentes da gestdo (Walker
et. al., 2011). Isto ocorre por diversas condigdes- existem muitos concorrentes que estdo
propensos a cortes de precos como forma de aumentar as receitas, além disso, o salario do
proprietario/gestor em uma PME representa grande parte das receitas, geralmente pouco sobra
para pagar gerentes adicionais (Walker et. al., 2011; Brito, 2011). Da mesma forma, as pequenas
empresas geralmente ndo podem pagar pelo tipo de servigos que precisam, nem 0S NOVOS
funcionarios podem ser adequadamente testados e formados com antecedéncia (Welsh &
White, 1981). Além disso, é importante entender que as forgas externas tendem a ter mais
impacto nestas que nas grandes empresas. No estudo realizado por Corréa et al. (2014)
constatou-se, que os processo de recrutamento e a selecdo de candidatos realizados pelas PME
estudadas costumam ser bastante simples, sem técnicas inovadoras. Por sua vez, as inddstrias
que foram avaliadas também investem muito pouco em formacao formal. VVarias empresas ndo
dispendem de qualquer percentual da sua receita para capacitar os seus colaboradores. O
orcamento limitado, inerente a muitas PMEs, pode ser o grande responsavel pelos reduzidos
investimentos. Por outro lado, analisou-se que as politicas de incentivos sdo bastante
tradicionais e pouco atrativas. No entanto, observou-se que existe preocupacao com as praticas
de seguranca e saude no trabalho. A grande maioria possui uma politica voltada para este fim.

Por sua vez, no estudo realizado por Machado & Melo (2013) descobriu-se que a gestao de
recursos humanos em pequenas organizagdes reflete uma informalidade constante, em contraste
com as grandes organizag@es. Por sua vez, conclui-se que as praticas de recrutamento e selecdo

sdo as mais utilizadas nas PMEs portuguesas. A formagdo e desenvolvimento em PMEs é
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descrito como informal no local de trabalho, com pouco ou nenhum envolvimento da gestéo,
assim como a avaliacdo de desempenho. O uso de programas de incentivos, como estratégia de
retencédo, sdo vistas pela maioria como tendo uma eficiéncia alta ou muito alta. No que diz
respeito a organizacgdo e estratégia de negdcios das PMEs, as pessoas estudadas ddo pouca
importancia no planeamento de longo prazo, em comparagdo com o capital e a tecnologia. No
entanto, a maioria afirmou que a estratégia geral de negdcios estd integralmente inter-
relacionada com os RH. Por fim, a Gestéo do capital humano nas PMEs se limita aos processos
geralmente sdo informais, alguns ndo estdo presentes e ndo existem muitos estudos nas areas
de Formacdo e Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho nas PMEs. No entanto, os
gestores reconhecem que estas praticas e processo sao vitais para o sucesso das organizacoes

(Brito, 2011, Elorza, et al., 2011; Sels, et al., 2006)

2.5. Impactos das Agdes de Formagdo e Desenvolvimento no Desempenho dos

Colaboradores

A gestdo de recursos humanos fundamenta-se em reconhecer as pessoas como um recurso
estratégico, dando as pessoas uma posicao relevante na formulacdo da estratégia da organizagédo
(Ribero, 2017; Oliveira, et al., 2020). Existe uma conexdo entre as praticas de gestdo de pessoas
e o lucro que ird gerar a organizacdo. Por consequéncia, o desempenho individual e a eficacia
organizacional ndo podem ser alcancados sem o compromisso da empresa (Oliveira et al., 2014;
Lopes & Baioa, 2011; Dolan, et al., 2007). Com base nisto, destaca-se que o desempenho
financeiro de uma organizacéo depende do desempenho operacional eficaz das pessoas, dos
processos e da tecnologia (Paul & Anantharaman , 2003). A formacgdo profissional ¢ um
elemento facilitador, ferramenta vital para o desenvolvimento, aperfeicoamento e aumento dos
conhecimentos, capacidades, comportamentos e competéncias necessarias para melhorar o

desempenho dos colaboradores no seu posto atual (Cardim, 2012; Marras, 2002). Por sua vez,
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esta pode prepara-los para a promogdo e o desenvolvimento para cargos superiores ou outras
funcdes de interesse (Forsyth, 2010).
Segundo Marras (2002, p. 148): A formacédo e o desenvolvimento outorgam vantagens ao

nivel organizacional e dos individuos que a comp&em (Figura 24)

Figura 24. Vantagens da Formacao e o Desenvolvimento ao Nivel Organizacional e dos Individuos

O atendimento as L T
exigéncias das mudancas Aumento diretamente na Colaboradores com maior A g:"g:]zigggfoﬁgf?gil € Determinar e assumir
dos diversos cenarios produtividade e na incentivo motivacional. g : . ~ ~
. - ~ ; individuos conseguem inovacoes e alteragdes a
(tecnoldgicos, de qualidade dos A formagdo daré a . X .
- = ; através da formacéo realizar para assegurar a
processos, produtos/servigos da possibilidade de ser mais desenvolver-se sustentabilidade da
comportamentais, etc.) empresa, mantendo a eficientes e eficazes (meta o e empresa
com colaboradores competitividade de todo o ser humano) p o presa.
- projetando-se socialmente
adaptados — _ ti=
— _ — - —
/—-’/{-/ /"’/7{- / /—/
—— — L—"

Fonte: Elaboracéo Propria

A partir da formacéo e do desenvolvimento, mudam-se aspetos profissionais e pessoais,
abrem-se novos horizontes e possibilita-se crescer e propagar atitudes mais positivas (Bagattoli
& Muller, 2016). Assim sendo, a formagdo continua possibilitara ao colaborador estabelecer
um plano de carreira, uma avaliacdo de autoconhecimento das capacidades e determinacéo de
potenciais (Marras, 2002; Cardim, 2012; Nascimento, 2015; Forsyth, 2010). Por sua vez, o
desenvolvimento profissional e de carreiras impacta nos planos de formacéo, desenvolvimento
pessoal e desempenho dos colaboradores, ja que este tem em conta as capacidades, habilidades
e aspiracdes que os colaboradores tém para alcancar o sucesso ou mobilidade profissional
(Correia & Passos, 2015; Dolan, et al., 2007; Forsyth, 2010; Borges-Andrade J. E., 2002). Por
sua vez, nos periodos de forte dinamismo e necessidade de mudanca, a formacdo e o
desenvolvimento dos ativos sdo uma importante fonte para alcancar uma participacao ativa, por
parte deles, as constantes mudancas do mercado (Chiavenato, 2011; Forsyth, 2010). O
desenvolvimento de carreira, com foco no interesse da empresa no crescimento do funcionario,
tem uma influéncia direta no compromisso do colaborador com a organizagdo (Marras, 2002;
Bagattoli & Miiller, 2016). Isto afetard a retencdo e a produtividade dos colaboradores e

finalmente resultara num aumento do desempenho financeiro da organizacdo (Paul &
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Anantharaman , 2003). Hoje em dia os colaboradores tém diversas experiéncias, oportunidades
de crescimento a nivel pessoal e profissional, para melhorar ou adquirir novas competéncias,
permitindo uma maior flexibilidade a adaptabilidade e dessa forma conseguir ultrapassar o0s
desafios profissionais com que se deparam através da melhoria do seu desempenho (Correia &
Passos, 2015).

Em conclus&o, toda a pratica dos RH influencia os resultados financeiros da organizacao
indiretamente por meio de uma ou mais variveis intervenientes e dimensdes de desempenho
operacional. Sendo assim, as praticas dos RH devem estar integradas com o desempenho

organizacional (Paul & Anantharaman , 2003).

2.5.Framework Tedrico para a Analisar Como as Acgdes de Formacdo e o

Desenvolvimento Influenciam no Desempenho dos Colaboradores da Equione

Tomando em consideracdo as tematicas a serem estudadas neste projeto, este subcapitulo
tem como objetivo apresentar um ‘framework’, que incluird as varidveis que ajudardo como
guia para a recolha e andlise de dados. Os frameworks sdo utilizados como uma forma de
traduzir temas complexos em formas que possam ser estudadas e analisadas. Por sua vez,
destaca-se o papel dos frameworks em facilitar o entendimento e comunicacdo entre
participantes de uma situacdo que possam ter diferentes perspectivas (de Lima & Lezana, 2005).

A construcdo e desenvolvimento do framework fundamenta-se na inter-relacdo entre
dimensGes associadas aos processos organizacionais e dos recursos humanos e a relagéo com a
estrutura organizacional da Equione (de Lima & Lezana, 2005). Para realizar este framework,
utilizou-se a revisdo da literatura existente. Com isso, foram identificadas, através de um
processo de selecdo, a informacdo necesséria e Gtil para sustentar a temética da investigacao e

por fim culminar com a analise dos contetdos (Castafieda, 2014). Como resultado do processo,
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obteve-se um quadro composto por trés categorias e 26 variaveis, que foram expostos de
seguida, cada um com a sua racionalidade. Devido a importancia de garantir a sustentabilidade
da organizacdo nos dias de hoje, e com a finalidade de obter uma vantagem competitiva através
dos colaboradores (Junior & Borges-Andrade, 2008; Neto, et al., 2017; Davenport, 2007) a
formacdo continua, apresenta-se como uma estratégia e ferramenta vital para desenvolver e
aumentar as competéncias dos individuos da organizacdo, com o objetivo de maximizar 0s
resultados de qualquer PME (Forsyth, 2010). Por isso, procedeu-se em definir a categoria
“Agdes de formagdo” - esta categoria ird& compor-se, por diferentes variaveis que sao
fundamentais para obter um correto processo de formacdo continua e consequentemente a
organizacdo destacar-se dos seus competidores (Cardim, 2012). S&o as varidveis desta
categoria- Propdsitos da formacdo - fundamental para perceber a importadncia e 0s
conhecimentos dos colaboradores e gestores no processo de formacéao, e por sua vez, como a
organizacdo da suporte e apoio a acdo de aprendizagem, (Borges-Andrade & de Oliveira-
Castro, 1996; Chiavenato, 2011; Nascimento, 2015). De seguida, as seguintes variaveis fazem
referéncia ao processo de formacéo dentro da organizagdo. Assim sendo a primeira etapa deste
processo sera — Os “Fatores indutores das necessidades de formagdo” — segundo o (Meignant,
2003) — ap0s apresenta-se a variavel “Levantamento das necessidades de formagdo” — uma vez
que é fundamental para o estabelecimento de um alvo concreto (Chiavenato, 2009; Cardim,
2012; Nascimento, 2015; Rusciolelli, 2020). — A segunda etapa é representada pela variavel
“Programagao da formagao”, ¢ fundamental definir os objetivos da formag¢ao profissional em
qualquer &mbito (Nascimento, 2015) — por Gltimo a “Avaliagdo do programa de formagdo”
outra etapa de suma importancia que tera como finalidade, verificar o impacto do processo na
organizacdo (Chiavenato, 2009; Moco, 2014) — Por sua vez, para identificar que tipos de
formagdes sdo utilizados na PME escolhida, estabeleceram-se as seguintes variaveis- “Métodos

e técnicas pedagodgicas da formagdo profissional” (Nascimento 2015) - Além disso, €
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importante indagar sobre a variavel “Formacao no local de trabalho (on-the-job), outdoors e
por e-learning”. Para identificar os diferentes meios nos quais as acdes de formagdo sdo ou
poderdo ser exercidas (Cardim 2012) — Por ultimo para finalizar esta categoria e com o objetivo
de compreender e enriquecer as organizagdes, seleciona-se a variavel “Modelos de formagao”
— (Borges-Andrade, 2002; Marras, 2002; Davenport, 2007; Junior & Borges-Andrade, 2008;
Cardim, 2012; Moco, 2014; Chiavenato, 2009; Bagattoli & Miller, 2016).

O desenvolvimento, é identificado na literatura como um conceito interligado e dependente
da formacdo, no entanto com alcances diferentes - Contempla-se aqui, além do
desenvolvimento profissional, o desenvolvimento organizacional. E o desenvolvimento, quem
oferece uma macro visdo do negdcio, preparando este os funcionarios para 0 médio ou longo
prazo (Bagattoli & Miiller, 2016). Assim sendo, a segunda categoria definida foi “Acdes de
desenvolvimento” - fundamental para preparar e aperfeicoar as competéncias conforme as
demandas do mercado competitivo, além disso a organizacdo deve tomar este processo como
vital para reduzir os custos e melhorar a satisfagdo dos clientes (Spinelli, 2015). Dentro desta
categoria, a primeira variavel - “Desenvolvimento de pessoas e crescimento pessoal continuo”
- fundamental para entender qual € a importancia dos colaboradores e gestores no processo de
desenvolvimento, e por sua vez, como a organizacao desenvolve estratégias para este processo
— (Borges-Andrade, 2002; Marras, 2002; Sousa et al., 2006; Chiavenato, 2009; Pellizzaro, et
al., 2014; Rocha & Pedro, 2014; Bagattoli & Miiller, 2016). De seguida, a segunda variavel —
“Plano de desenvolvimento profissional” relacionada com o contributo da organizag¢do para o
desenvolvimento da carreira dos colaboradores (Gomez et al., 2008) — Por sua vez a variavel
“Modelos e técnicas no desenvolvimento profissional”, necessaria para compreender como
acontece o desenvolvimento na organizagdo (Meignant, 2003; Russo, 2015; Hassan, 2010) —
Para abordar o referido plano de carreira, estabelecem-se quatro variaveis, a primeira é

“Objetivos do desenvolvimento de carreiras dentro e fora da organizacdo”, com o fim de
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identificar como contribui a mesma na competitividade e empregabilidade dos colaboradores
(Sousa et al., 2006; Costa, 2012; da Silvia & Duarte, 2015). Como segunda variavel desta
temaética seleciona-se “Criag¢do do plano de desenvolvimento de carreira”, para conhecer se a
empresa tem estabelecido este processo dentro da organizacéo (Sousa et al., 2006; Silva et al.,
2019) — uma outra variavel definida “Dimensodes de carreiras dentro da organizagdo” visando
identificar se existem movimentos formais ou informais na organizagédo (Sousa et al., 2006) —
De seguida, estabelece-se a variavel “Carreiras proteanas”, como forma de verificar a
existéncia da carreira proteana (protean career) na organizacgdo. Para finalizar esta categoria, é
valioso analisar a variavel “Desenvolvimento organizacional”, dado que é uma ferramenta de
gestao fundamental para sobreviver a mudancas significativas (Marras, 2002; Sousa et al.,2006;
Chiavenato, 2011) — Por ultimo a variavel “Etapas do Desenvolvimento organizacional” por ser
uma variavel especifica e de complemento para a gestdo da organizacdo, com a finalidade de
identificar as preocupacdes e problemas e definir prioridades, metas e objetivos, fundamentada
por Chiavenato (2011) e Ferraz, et al., (2018), com relevancia para este projeto.

Para enriquecer e completar o macroprocesso estudado ao longo deste projeto, criou-se uma
terceira categoria, "Gestdo de desempenho”. Esta ferramenta de gestdo € capaz de integrar
estratégia, aprendizagem, competéncias e indicadores quantitativos e qualitativos e, além disso,
colabora na maximizacdo de resultados do negdcio (Branddo, et al., 2008). Nesta categoria,
foram inseridas no total, seis variaveis, sendo assim a primeira com 0 mesmo nome que a
categoria “Gestdo de desempenho” ¢é elementar para a compreensdo do ciclo dentro da
organizacdo (Aguinis, 2013; Sameeksha & Aditya, 2014; Nascimento & Pereira, 2015) — De
seguida, as seguinte duas variaveis, sdo de suporte para verificar a comunicacao e a cultura da
empresa, uma vez que sdo fundamentais para conseguir um processo eficiente- “Feedback
continuo considerado como componente do processo da gestdo de desempenho” — (Aguinis,

2013; Rodrigues et al., 2017) e “Cultura de desempenho dentro da organiza¢do” (Camara ,
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2012) — Como ultimas trés varidveis desta categoria apresentam-se - “Gestao por competéncias”

(Sousa et al., 2006; Costa, 2012; Nascimento & Pereira 2015) — “Gestdo por objetivos”

(Camara, 2012; Costa, 2012; Trindade, 2014) - e por fim a variavel “Principais indicadores da

gestdo de desempenho” (Cesar, 2015). Ja o ciclo de Gestdo de desempenho pode ser definido

por dois modelos: competéncias ou objetivos (Costa, 2012) que por sua vez, qualquer um

destes, deve envolver e identificar indicadores que permitam mensurar os resultados do

processo (Cesar, 2015; Ferraz, et al., 2018). De seguida, sera apresentado o quadro exemplar

do framework (Figura 25)

Figura 25. Framework Tedrico

| Dimens&o Elementos | | Fontes
Propésitos da formacao. Borges-Andrade & Abbad. (1996); Chiavenato, (2011); Nascimento, (2015)
Tipologias de politicas de
formagcdo: Sistema/intensiva - Adaptativa/Resposta a
questdes criticas -Mista. Cardim (2012)
Fatores indutores das necessidades de formacdo. Meignant (2003)
. Levantamento das necessidades de formacéo. Chiavenato (2009); Cardim (2012); Nascimento (2015); Rusciolelli (2020)

Acbes de Programacéo da formacio. Nascimento (2015)

Formagdo Avaliacdo do programa de formacéo. Chiavenato (2009); Mogo (2014)
Métodos e técnicas pedagdgicas da formagao
profissional. Nascimento (2015)
Formacdo no local de trabalho (on-the-job),
outdoors e por e-learning. Cardim (2012)

Davenport (2007); Coelho & Borges-Andrade, (2008); Cardim (2012); Mogo (2014); Borges-
Modelos de formacéo. Andrade, (2002); Marras, (2002) Chiavenato, (2009) Bagattoli & Miiller, (2016)
Dese,nVOIVimemo de pessoas € crescimento pessoal Borges-Andrade, (2002); Marras, (2002); Sousa M. J. et al. (2006); Chiavenato (2009);
continuo. Pellizzaro, R. et al., (2014); Rocha & Gomes, (2014); Bagattoli & Miller, (2016)
Plano de desenvolvimento profissional. Gomez et al., (2008)
Modelos e técnicas no desenvolvimento profissional. Meignant (2003); Russo (2015); Hassan (2010)
~ Objetivos do desenvolvimento de carreiras dentro e
Acoes de

Desenvolvimento

fora da organizagéo.

Sousa et al.,(2006); Costa (2012); da Silvia & Duarte, (2015);

Criacdo do plano de desenvolvimento de carreira.

Sousa et al., (2006); Silva et al., (2019).

Dimens0es de carreiras dentro da organizacéo.

Sousa et al., (2006)

Carreiras proteanas.

Correia, (2015) . Silva et al., (2019); Sousa et al., (2006)

Desenvolvimento organizacional.

Marras, (2002); Sousa et al., (2006); Chiavenato, (2011).

Etapas do Desenvolvimento organizacional.

Chiavenato, (2011); Ferraz, et al.,( 2018)

Gestéo de
desempenho

Gestédo de desempenho.

Aguinis (2013); Sameeksha & Aditya (2014); Nascimento & Pereira. (2015)

Feedback continuo considerado como componente
do processo da gestdo de desempenho.

Aguinis (2013); Rodrigues A. et al. (2017)

Cultura de desempenho dentro da organizacdo.

Camara (2012).

Gestéo por competéncias.

Sousa et al., (2006); Costa (2012). Nascimento G. & Pereira, (2015)

Gestéo por objetivos.

Camara, P. B. (2012); Costa (2012); Trindade, (2014) Costa (2012)

Principais indicadores da gestdo de desempenho.

Cesar (2015, p. 103); Ferraz, et al., (2018)

Fonte: Elaboracéo propria

O Framework sera a base para realizar a analise dos resultados desta pesquisa, apresentada nos

préximos subcapitulos.
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3. Metodologia da Investigacéo

Com o objetivo de ajudar a compreender o processo da investigacdo, definem-se os
procedimentos metodoldgicos e se caracteriza o tipo de investigacdo, descrevem-se as
condices tedricas e o potencial que esta investigagdo ira trazer na produgdo do conhecimento
cientifico (Coutinho, 2014). Por sua vez, os métodos de pesquisa a serem utilizados, terdo como
I6gica, um conjunto de procedimentos da investigacdo empirica, a qual serd definida pela
selecdo de técnicas de recolha e tratamento da informacdo adequada, bem como o controlo da
sua utilizacdo (Real de Oliveira & Ferreira, 2014). Este capitulo ir4 focar-se em todo este
processo metodolégico com a caracterizagao, as suas limitagdes, os instrumentos de recolha de

dados utilizados e por fim, 0 método de anélise implementado para a analise dos resultados.

3.1. Caracterizacgéo da Investigacao

Para a realizacdo do projeto optou-se pela metodologia do tipo qualitativa, por se
considerar a mais adequada. O método qualitativo é reconhecido por estudar os fenémenos que
envolvem os seres humanos e as suas complicadas relacBes sociais que se estabelecem em
diversos ambientes (Godoy, 1995). As particularidades dos objetivos deste projeto, e por sua
vez 0s entrevistados que irdo participar no mesmo, consiste num numero limitado de
colaboradores que influenciaram na escolha deste método. Dentro da area qualitativa, este
projeto enquadra-se como explicativo, a partir de uma organizagéo, revelando ser este tipo de
pesquisa a mais pertinente para dar resposta ao objetivo geral e aos especificos definidos. A

pesquisa explicativa visa, conectar as ideias e identificar atores para compreender as causas €
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efeitos de um determinado fenémeno, a causa das coisas (Kauark et al., 2010). Além disso, esta

metodologia é de corte transversal (Gil, 2008; Coutinho, 2014).

3.2. Delimitacdo da Empresa e Entrevistados

E fundamental em qualquer investigacdo os restringir aos meios de que dispomos. A
delimitacdo foi estabelecida com base nos recursos, conhecimentos e tempos disponiveis. Com
base nisto, se procedeu em definir o objetivo geral e os especificos da investigacao, limitando
assim o universo desta. O modelo de anélise, foi outro delimitador, orientando a pesquisa
bibliogréafica a estudos cientificos relacionados com o tema. Além disso, a escolha do modelo
de analise orientou as etapas seguintes da investigacdo, assim sendo definiu-se e construiu-se 0
instrumento de recolha de dados, e em consequéncia 0 método de anélise e interpretagdo dos
dados (Real de Oliveira & Ferreira, 2014). Tendo em consideracdo que este projeto visa ser
aplicado dentro de uma empresa, define-se o objetivo principal “Analisar como as ac¢des de
formagdo e o desenvolvimento influenciam no desempenho dos colaboradores da Equione”.
Contudo, o estudo tem como delimitacdo, a Empresa Equione, definida como o universo desta
investigacdo, esta é importante ja que cumpre com os parametros dos universos das PMEs
enquanto a dimensdo, dado que as PME em Portugal representam 99,9% do tecido empresarial
(PORDATA, 2020), por sua vez, esta atravessa certas problematicas interessantes e de
contribuicdo para a gestdo de pessoas. Assim sendo, a Equione esta enquadrada como uma
empresa que oferece um leque de servigos, composto por - Assisténcia Técnica, Gestdo
Logistica e Transporte, Requalificacdo de Equipamento e Support Center. Devido ao fato de a
Equione trabalhar com equipamentos de frio negativo e tendo como principal cliente uma marca
bastante popular de gelados, a época forte da empresa € o verdo, sendo assim um negdcio

sazonal. A empresa possui trés polos no territério nacional: Sul (Algarve), Centro (Azambuja)
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e o Norte (Trofa), aqui encontram-se alguns dos armazéns e escritorios. Além disso, a sede da
empresa estd em Lisboa, onde se encontra a administragdo da empresa e os RH e o Support
Center que se localiza em Santa Iria de Azoia. A organizagdo encontra-se no mercado dos
servicos hd mais de 10 anos e tem aproximadamente um fluxo de 50 colaboradores
ativos. Dentro do universo da Equione, a recolha dos dados limitou-se a um numero reduzido
de gestores e colaboradores que a representam e integram, isto serviu como base para cumprir
com 0s objetivos especificos. Contudo, a delimitacdo para esses objetivos envolve, além dos
topicos acima referidos, os colaboradores da empresa, devido ao facto, de serem estes, parte
involucrada do macroprocesso. Por sua vez, 0s membros da gestdo da organizacdo, também
estdo envolvidos em todas estas préaticas, uma vez que sdo eles os que definem quais 0s
procedimentos dos RH a serem aplicados na empresa e influem na aplicacdo dos processos
acima descritos. Com base nas informac6es acima descritas e como complemento para obter
uma visdo da investigacdo, até entdo exposta, apresenta-se a Figura 26, com o0s aspetos
fundamentais e as etapas que serviram de guia para a sua construgédo (Quivy et al, 2003)
Figura 26, com os aspetos fundamentais e as etapas que serviram de guia para a sua

construcdo (Quivy et al, 2003)

Figura 26. Desenho da Investigacdo Descritiva

Etapa 3- A

Etapa 1 - Definigcdo Etapa 2 - A problematica e Etapa 4 - D eflizrﬁicga g(; T
de Objetivos Exploracao revisao de Framework d (f ;
literatura [Elaciod

* Geral e especificos. » Leitura, contactos *Com base narecolhada  «Contrus¢cdo do modelo « Construcdo de um guia

« Delimitagéo da Pesquisa. exploratdrio. literatura. de andlise com base na de perguntas para
« Delimitagéo da Pesquisa. recolha da literatura entrevistas semi-
« Delimitacdo da Pesquisa  estrturadas com base no
Framework

Fonte: Realizacéo propria

ApoOs este processo e com base em Real de Oliveira & Ferreira (2014, p. 109) “O
conhecimento cientifico constrdi-se com base na realidade, dos factos”, foi necessario estruturar
o instrumento de recolha dos dados, com a finalidade de verificar e testar o objetivo na realidade
pelos factos. Assim sendo, no subcapitulo seguinte apresentam-se as discussfes desta parte do

processo metodologico.
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3.3. Instrumentos de Recolha de Dados

Uma das fases imprescindiveis do processo de investigacdo, no caminho da verificacdo dos
objetivos ou solugdo ao problema, é a recolha de dados (Real de Oliveira & Ferreira, 2014). A
recolha dos dados é uma tarefa complexa e exige ter um cuidadoso registo dos dados e uma boa
base de recolha. E importante que exista nesta etapa um planeamento previamente definido,
evitando desperdicio de tempo e em consequéncia facilitando a etapa seguinte da investigacao
(Lakatos & Marconi, 2003). Em primeiro lugar, durante a revisdo da literatura realizou-se um
levantamento de dados e investigacdo em livros e diversos artigos académicos apresentados na
bibliografia deste projeto, sobre os temas relacionados com os recursos humanos, a gestéo, as
PMEs, a formacéo, o desenvolvimento e desempenho. De seguida, solicitou-se a colaboracéo
da empresa participante pessoalmente de forma informal. Foram apresentados: a misséo do
projeto e o contributo que ela tera paraa PME. Apds, e com o fim de fundamentar a investigacdo
empirica, efetuaram-se as entrevistas. A entrevista é uma técnica utilizada na recolha de dados
primarios. Para que esta seja realizada com sucesso € necessario estruturar um guia, que devera
ser previamente definido, de forma que as informacGes necessarias sejam recolhidas (Kauark,
et al., 2010) . Com base nisto, procedeu-se a elaboracdo de um guido de perguntas, que tem
como no Framework apresentado no subcapitulo 2.6.. As entrevistas serdo realizadas com o
carater semiestruturado, em consequéncia, serdo permitidas eventuais indagacGes ou
levantamento de dados e informagdes que ndo estejam contempladas no formulario. Com o
objetivo de obter o ponto de vista de cada grupo hierarquico entrevistado, compreender a sua
I6gica e produzir conhecimento, foi fundamental elaborar, no guia teérico, perguntas que
representem o seu sistema simbélico (Duarte, 2004). Desta forma, foram criados dois modelos

de entrevistas, um para os colaboradores da empresa e outro para 0s gestores. Estes sdo
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apresentados no apéndice A Por sua vez, devido a pandemia do COVID-19 e a situagdo na que
se encontra o pais na atualidade as entrevistas serdo realizadas de forma indireta (Kauark, et al.,
2010), utilizando assim a ferramenta informatica - Teams. Todas as entrevistas foram gravadas,
realizadas com som e imagem, com a autorizacdo dos participantes, com excecao da entrevista
a Diretora dos RH, que devido a sua baixa médica, lhe foi enviado a guia de perguntas
orientadas através do email, a resposta foi obtida mediante 0 mesmo meio. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de janeiro, fevereiro e marco de 2021. As entrevistas ao topo da
organizacao tiveram uma duragdo de entre quarenta e cinco minutos e uma hora, ja com os
colaboradores da empresa o tempo de duracéo da entrevista rondou entre os 30 a 40 minutos.

Tendo em vista a inviabilidade de entrevistar todos os colaboradores e chefias da empresa
em analise, selecionou-se 0 topo da organizacgdo que representa a area da gestdo e os RH, e um
colaborador de cada area de atuacdo da empresa. Apesar de ser um volume pequeno de
entrevistados, os resultados corresponderam a proposta de pesquisa descritiva. Além disso,
foram utilizados documentos complementares para evidenciar mencdes dos entrevistados,
houve uma recolha de dados documental.

A selecdo dos participantes da entrevista tem como base a area de atuacéo de cada um deles.
A primeira, Diretora dos RH, era um elemento-chave da investigacdo, ja que 0 seu
departamento é fundamental para este projeto. Dado que esta encontra-se de baixa médica ja ha
um ano e meio, decidiu-se adicionar duas entrevistas. Nestas participaram a gerente geral da
empresa e 0 CEO e dono da Equione, ja que sdo eles, com o suporte de diversas areas, que
atualmente estdo a substituir a diretora dos recursos humanos. Por sua vez, para ter a visdo dos
colaboradores solicitou-se a participacdo de diferentes membros das diversas areas que estao
na empresa. As pessoas que constituem a empresa sao muito variaveis, quer a nivel de idade,

quer a nivel de formacéo, quer a nivel de skills, os quais por sua vez estdo espalhados por todo
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0 pais. A Figura 27, a seguir apresenta os individuos entrevistados com base na &rea de atuacdo

de cada um deles. As letras seréo utilizadas para manter a confiabilidade dos entrevistados.

Figura 27. Detalhe dos Entrevistados

Representante Area Posicdo Tempo de atuagdo na empresa
Recursos Humanos Dir. RH 10 anos
CEO Socio. Gerente 11 anos
Direcéo Dir. geral 6 anos e meio
IT e comunicagdes Gestora de informacéo e 6 anos
qualidade
Support Center Administrativo Support Center 4 anos
Técnico de Frio Responsavel de oficina 9 anos
Administracdo Controller de Gestéo 2 anos e 10 meses

Fonte: Elaboracéo propria

Assim sendo, foram no total quatro colaboradores que participaram. Dos entrevistados,
participou um colaborador da area do Controlo de Gestdo, o qual encontra-se a trabalhar na
sede da empresa em Lisboa ha dois anos e dez meses; um membro da area técnica, o qual esta
a trabalhar no Algarve ha mais de nove anos; também participou a area do Support Center com
um colaborador que esta a trabalhar em Santa Iria da AzoGia ha 4 anos; e por ultimo a quarta
participante da area das comunicacdes e informatica a qual trabalha principalmente na sede da
empresa ha 6 anos, no entanto as vezes tem deslocagdes para outros centros. Atualmente estdo
todos em teletrabalho a excecdo da area técnica, que por sua atividade tem de trabalhar

presencialmente.

3.4.Método de Analise dos Dados

De seguida, as entrevistas foram transcritas sem modificagdes e sem a validagcdo dos
entrevistados. Assim sendo, para concluir o processo da metodologia da investigacdo, chega o
momento de apresentar a informacdo recolhida durante o trabalho de campo (Real de Oliveira
& Ferreira, 2014). Pretende-se apresentar e interpretar os principais dados assim sendo, ap0s o
processo de entrevistas com os colaboradores e gestores da Equione, procedeu-se ao tratamento

dos dados obtidos e a analise destas entrevistas, dado que este estudo é qualitativo deve ser
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analisado através desta mesma metodologia, além disso, deve-se ser objetivo, sem qualquer
comentario, evitando uma tendéncia ou juizo de valor. Para isto, utilizou-se 0 método proposto
por Miles e Huberman (1994), que consiste em, apos a recolha dos dados realizar a reducédo
destes, exibir e organizé-los e por Gltimo, interpretar e verificar os resultados, levando a realizar
uma analise de categorias. Sendo assim, definiram-se as trés etapas que serdo descritas de
sequida (Maroy, 1995)

A) Reducéo dos dados e codificagdo- com a obtencdo de um elevado volume de informacéo
resultante das entrevistas, € necessario organizar e reduzir esta, de forma a uma interpretacéo
mais simples. Esta etapa é importante pelo facto de ser responsavel pela selecdo de dados
essenciais e excluir a informacdo desnecessaria, criando assim uma categorizacdo através das
semelhancas e diferencas obtidas (Coutinho, 2014; Miles & Huberman, 1994). Isto ajudou a
criar o framework devido as categorias obtidas (Subcapitulo 2.6.)

B) Apresentacdo dos dados: Procedeu-se a agrupar as respostas transcritas numa tabela, por
categorias e variaveis, as quais tém fundamento na teoria e no Framework. Isto permitira, ndo
sO descrever os dados, mas também tentar possiveis explicac@es e fluxos de causa e efeito (Gil,
2008). Utilizou-se o método de “Categorias de Analise”, segundo Gomes (2002, p. 70)
“categoria abrange elementos ou aspetos com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre
si”. Por sua vez, para Gil (2008) a categorizacao consiste em organizar os dados obtidos, para
conseguir tomar decisdes e tirar conclusdes a partir destas. Sendo assim, posteriormente pode-
se definir as classificacdes (Gomes, 2002).

C) Verificacdo: Com a finalidade de atribuir um sentido aos dados, realiza-se uma interse¢éo
entre 0s mesmos para obter uma conclusdo que servird para finalizar a investigacao.

Apdbs comparados e analisados, todos os dados foram conferidos com o referencial teérico
discutido previamente. Os resultados de cada categoria analisada acima referida, seréo

apresentados no préximo capitulo (Pozzo, 2012).
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4. Andlise e Apresentacdo de Resultados

O seguinte capitulo daré a conhecer a descricao e a anélise dos dados resultantes do processo
de recolha. Estes estdo organizados em trés grandes categorias- "Ag¢des de Formagdo”,
“Desenvolvimento” e “Gestdo de desempenho” e diversas varidveis para compreender estes
Processos.

4.1.  Propositos da Formacao

Quando questionados a respeito do propdsito da formacéo enquanto pratica de gestdo
dos RH, todos os entrevistados defenderam esta, como um processo que tem como fim
desenvolver conhecimentos e novas capacidades a nivel profissional, fornecendo instrumentos,
para conseguir 0 sucesso e a maximizagéo dos resultados da empresa. Dito com as palavras do
entrevistado E- “Na minha opinido, nés nunca sabemos de tudo e é sempre bom que as
empresas apostem na formacao de todas as nossas areas, porque realmente ha sempre novas
situagoes (...), novos procedimentos (...). Aléem disso, para que a empresa e nos possamos ser
mais competitivos e crescer profissionalmente. Acho que é uns dos pontos mais vantajosos da
empresa, apostar na formag¢do dos seus funcionarios”’.

Além disso, é importante referir que os gestores da Equione informam que investem um
capital significativo em formacéo nas diferentes areas, tanto em formacéo interna como externa,
e que por sua vez, apesar do contexto atual dada a Pandemia do Covid-19, tem definidas acdes
de formacdo ao ano a decorrer- Resposta da entrevistada C “Nestes 6 ou 7 anos houve anos
muito diferentes, houve anos em que nos gastamos 6 ou 7 mil €{(...). Isto aconteceu no processo
dos gases fluorados (...) a empresa deve estar certificada e os colaboradores também. (...)
Houve outros que gastamos menos, porque ndo foi preciso, fizemos mais formacao interna, s6

que isso ndo se vé nas contas. A maior parte das nossas formagoes sdo internas (...). Em
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relacdo ao proximo ano confesso que estard muito complicado(...)Neste momento estamos
mais focados em sobreviver (...) De qualquer modo ja tivemos formagoes externas em 2021,
formagdo para os responsaveis da drea (...) Portanto isto a partida vai ter continuidade. A
formagdo saiu em 2mil€. Apesar de tudo continuamos a investir”. NoO entanto, por parte dos
colaboradores, a maioria comenta que o aperfeicoamento das suas competéncias tem acontecido
de maneira interna e informal, no posto de trabalho com colegas ou chefias. A parte técnica foi
a Unica que assistiu a formacdes externas - Entrevistado G “Aconteceu, mas ndo é forma¢ao
planeada, ndo houve um plano de formacao(...) houve uma apresentacéo da funcéo, depois no
desenrolar das minhas tarefas, havia uma certa ajuda (...). A formacéo pela qual tenho que
agradecer ao chefe de informdatica, é a formagdo de Excel(...). Agora (...) formac¢do externa
ndo tive nada disso. A Unica coisa que tive foi uma formacdo de higiene e seguranca no
trabalho. A formacéo dada informalmente também contribuiu para conhecer os clientes, o
negocio para saber como tudo funciona (...)".

Embora a Equione invista em formacgdes externa e interna, a formacgdo informal
predomina. Verifica-se que isto € comum dentro do universo das PME, devido a vérios fatores,
entre eles, as préaticas dos RH que geralmente sdo descuidadas por auséncia de ferramentas que
dao suporte a gestdo, falta de tempo e caréncia de procedimentos formais estabelecidos, entre

outros (Lima & dos Santos, 2020).

4.1.1. Processo Formacdao Profissional

Para comecar a desenvolver o processo de formacdo dentro de qualquer organizacao,
apresentam-se cinco etapas que serdo discutidas de seguida. Assim sendo, Meignant (2003)
relata que as necessidades de formacéo surgem de fatores internos ou externos & organizacao.

Identificar estes, serd a primeira etapa do processo. Contudo, da analise das entrevistas conclui-
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se que a gestdo da Equione, consulta diversas fontes e principalmente indicadores de gestéo.
Além disso, observa eventuais falhas nos processos de trabalho dos colaboradores e informa
que aqui geram-se o0s fatores indutores das necessidades de formacdo. Contudo, segundo a
entrevistada A, a qual tem o cuidado de mencionar que esta informacao esta descrita na politica
de “Formagao e Desenvolvimento” e consta dentro do Manual do Colaborador da Equione,
relata “Por varias razdes: A primeira de todas, um Must Do, porque faz parte da Politica de
Desenvolvimento e Formacdo e que consta do Manual do Colaborador da Equione, é o
levantamento das necessidades de formacéo, junto dos colaboradores. As fontes consultadas
sdo: os préprios, algumas vezes em contactos por amostragem e outras, recolhidas no final de
outras formacdes. As restantes formas de levantamento de necessidades sdo: a) Atraves dos
chefes de Equipe, que identificam e as manifestam em Reunido de Dire¢do (tomando nota a
Dir de RH); b) As identificadas pelo Support Center, decorrente da gestdo que faz, dos
trabalhos técnicos; c) As identificadas através de feedback ou indicadores de satisfacdo dos
Clientes e d) As que sao evidenciadas pelos indicadores de gestdo da empresa. (...) mas através
do Controle de Gestdo, conhecemos os niveis de performance, de qualidade, de produtividade,
etc., de cada colaborador e area funcional. Dai extraimos areas de melhoria... ”. J& para 0s
colaboradores, 0s Unicos fatores que podem eventualmente criar necessidades de formacao na
empresa, limitam-se a entrada de novos clientes, mudancas na lei ou necessidades e ajustes de
processos de trabalho. Por palavras do Entrevistado D -“... O departamento dos RH teve
formagdo com o cliente (...), e apos tivemos uma formagdo interna com os documentos,
requisitos e procedimentos da Fricon”. O entrevistado G adiciona “Entrada de novo cliente,
quando acontecem muitos erros (...), pode ser a forma¢do exigida legalmente, ou erros e
duvidas...”. Da parte da administracdo analisa-se que o fator externo tem grande impacto como
fator indutor das necessidades de formacéo, a Entrevistada C menciona: "A formacao que nos

temos € para transmitir informacao sobre a empresa, sobre as politicas sobre a missdo e sobre

61



as regras e procedimentos. E sempre com base nisto e nos clientes. (...) Nés temos o refurbished
ou temos a questdo da eco (...) tudo isso é preciso formar, de modo que eles possam pensar,
julgar, agir, decidir.”

Além disso, dentro desta variavel, verificou-se que somente metade dos entrevistados sentem
que as suas expectativas séo tidas em conta na hora de elaborar uma agdo de formagéo. O
entrevistado G comenta “N&o, eu acho que ndo. Acho que se deveria apostar mais na formacao.
Todos os anos ha uma reunido geral (...), essa reunido ndo é tdo relevante enquanto a isso, o
relevante é de ai para frente, verificar o que aconteceu de mal anteriormente e de ai uma nova
secdo, eu acho que € isso, por isso digo que nédo . Por sua vez, também foi possivel consultar
se as formacdes que sdo proporcionadas pela Equione coincidem com os rumos e estratégias, a
qual o colaborador G acrescenta “A empresa nao da muita expectativa de formacéo, portanto
diria que sim, mas se a Equione da formacdo que eu acho, desde meu ponto de vista, ser
necessaria para qualquer departamento, eu acho que ndo.”. Ja da parte dos gestores,
manifestam que a estratégia da empresa tem impacto nos fatores indutores da formacéo e que
a organizacao estd comprometida com a capacitagcdo do seu capital humano, por palavras do
entrevistado B “Sim, ou seja, com vista a desenvolver os colaboradores desde o topo ao nivel
mais baixo o que se pretende é ter uma organizacdo com melhores capacidades, de poder
desenvolver a sua estratégia de crescimentos e de expansdo, (...) na estratégia da organiza¢do
a formagao tem um papel importante”. Em conclusdo e com fundamento em Cardim (2012), a
Equione realiza a recolha de informaces, com diversas técnicas de mensuracgao e representacao
documental, sobretudo utilizando como base as falhas de desempenho ou problemas da
organizacdo. No entanto, € importante mencionar que as expectativas dos individuos ndo estdo
a ser tidas em conta.

Em consequéncia aos fatores acima descritos, surge a segunda etapa de analise do processo

da formagéo- “O levantamento das necessidades”. Assim sendo, tenta-se perceber a existéncia
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de qualquer uma ferramenta que mensure e identifique problemas da organizacéo. Da parte da
gestdo da empresa o entrevistado B comenta “N6s temos essas informacdes, se olhamos para
elas e as trabalhamos com o objetivo de identificar as necessidades de formacdo as
necessidades sdo mais identificadas no dia a dia.” Complementando a resposta a Entrevistada
A —*... aEquione ainda ndo tem um DashBoard de RH disponivel (ferramenta) e que é a forma
de se ter a ‘“fotografia” mais completa de todas(...), por individuo ou por grupo (...). Mas ha,
vérias anélises, muitissimo completas, fiaveis e claras, de indicadores fornecidos pelo controlo
de Gestdo e que permitem medir a performance, nos seus diferentes aspetos...”. J& 0S
colaboradores da organizagédo, informam de forma unanime que nunca no seu percurso dentro
da empresa tiveram que realizar qualquer relatrio com o fim de melhoria ou com o fim de ter
alguma acéo de formacdo. Por sua vez, nenhum deles parente a alguma dificuldade vivida, teve
alguma acdo de formacdo. Quando os colaboradores enfrentam algum tipo de problema ou
dificuldades, deparam-se com corre¢des, orientacdes on the job e formacdes informais. Além
disso, conclui-se que nem todas as areas da empresa sao informadas dos objetivos quando se
vai realizar um processo de formacdo. O entrevistado F afirma “Ndo. Ndo, por termos
apresentado alguma dificuldade, (...) ndo foi facultada nenhuma formacdo. A empresa ajuda
por outros canais, (...) estabelece contactos entre uns e outros técnicos, mas formag¢do por nos
pedirmos que eu me recorde, ndo. Eu pessoalmente nunca pedi uma formagado.”

O passo seguinte do processo, serd programar as acfes de formacdo em funcdo as
necessidades identificadas acima referidas (Nascimento, 2015). E nesta fase que todos os
funcionarios da companhia concordam numa conclusdo, que consiste no facto de a organizacao
n&o os informar do programa anual das a¢des de formacao a decorrer, nem sequer lhes fornecer
qualquer tipo de calendéario informativo deste tema. Destacam-se 0s meios de comunicacao
como por exemplo o email ou telefonema como métodos de notificacdo destinada aos

colaboradores das formagdes a decorrer para que assim possam comparecer nas mesmas. Uma
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das respostas que sustenta esta conclusdo é a do Entrevistado E -“Ndo, ndo ha uma
programacao de formacéo anual, ndo ha calendarios. O maximo que pode vir um email com
procedimentos novos ou diferentes.” Em contrapartida, a administracdo afirma da existéncia de
um plano de formacéo realizado anualmente que fica a cargo do departamento dos recursos
humanos. Além disso, suportam as a¢es de formagdo com um documento que é entregue ao
formador, onde estéo estabelecidos quais seréo os objetivos, a duracdo estimada e a quem se
destina a formacéo, “Sim, existe um plano de formagdo identificando as dreas que se pretende
formar e as pessoas envolvidas, o departamento de RH tem essa responsabilidade”
Entrevistado B.

Por sua vez, sdo interpretados os aspetos criticos que a gestdo da Equione tem em conta na
hora de planear, programar e executar atividades formativas, os principais sdo- conteidos
objetivos, realizar um correto processo de programacdo e planeamento das agOes, avaliar
corretamente as necessidades de formagédo e por fim verificar o impacto da formagéo, sendo
clarificado abaixo pela Entrevistada A- “Saber exatamente o que se pretende que os formandos
saibam, no final de uma acéo de formacéao (objetivos claros) conhecer/mapear os formandos
em causa, preparar bem a a¢do, como vao ser abordados os temas, aos recursos didaticos (...)
uma comunicacao eficaz, aspeto muito critico para se atingir os objetivos de uma acéo de
formagao. Um outro aspeto critico (...) é transmitir aos formandos, o que eles proprios “tém a
ganhar com a agdo...” Deduziu-se que a Equione eventualmente realiza o planeamento e a
programacdo das acdes de formacdo, contudo ndo os transmite aos seus colaboradores.

Por altimo, buscou-se compreender como ocorre a articulagdo dos resultados da formacéo
com as diversas areas da gestdo dos recursos humanos e perceber como finaliza o processo de
formagé&o profissional dentro da Equione. Nesta situa¢do, a maior parte dos questionados nunca
passou por um processo de avaliagdo de resultados ap6s uma acdo de formacdo, nem sequer

realizaram inquéritos de qualidade ao finalizar o processo. Sendo assim, a maioria dos
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funcionarios ndo consegue identificar nem tem a nogdo da mais-valia que a formacéo pode ou
esta a trazer para o seu posto de trabalho (Cardim, 2012), por palavras do entrevistado G “...
ndo, os resultados ndo sdo apresentados, posso ser avaliado. Desde que estou na Equione,
nunca tive, mas acho que antes aconteceu...”. Além disso, foi possivel apurar que a pratica de
formacdo ndo parece introduzir alteragdes significativas ao nivel de desenvolvimento
profissional nem nas remuneracdes ou beneficios, carreiras ou promocgdes. Dos colaboradores
entrevistados, 50% concordam que a pratica acima mencionada ndo tem impacto nas areas de
RH relacionadas com este processo, sustentado pelo entrevistado E “Ndo, no meu caso nao.”.
J& a restante parte dos questionados considera que a formacdo serviu de grande apoio para
conseguir realizar as suas tarefas atuais com sucesso, conforme a Entrevistada D “Sim, no meu
caso eu comecei a trabalhar no Support Center e fui promovida a formagéo, ajudou para as
minhas tarefas atuais.” Compreende-se que para esta profissional, a formacdo foi uma
ferramenta vital no desenvolvimento de novas competéncias para a execucdo do cargo que
comecou a desempenhar. Em conclusdo, € possivel perceber que ha uma desarmonia em relagéo
a esta variavel, de facto a Entrevistada A informa que a empresa sempre apds uma formacéo,
realiza um teste de avaliacdo, contudo o Entrevistado B menciona que ndo existe um método
de avaliacdo, geralmente os resultados da formac&o verificam-se ja no posto de trabalho e no
dia a dia da operacéo e ndo com uma avaliacdo apos a acdo de formacao, dito pela Entrevistada
C “Eu consigo medir na questdo da avaliacdo de desempenho, noutras formac@es ja tenho
alguma dificuldade, embora quando se trata de tarefas, clientes tu acabas por conseguir medir,
mas muitas vezes ndo é com objetivo de avaliar a formagdo. Poderiamos ir mais longe.”.
Verifica-se uma sintonia entre a administragdo da empresa em negar os impactos dos
diversos processos de recursos humanos, a nivel da formacdo no processo de remuneragdes,
carreiras e promogdes - Entrevistada C “Ndo, ndo tem tido, mas o objetivo é ter. (...) Nos temos

incentivos no verdo (época alta) mas esses incentivos ndo estéo ligados a formagéo, mas estéo
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ligados aquilo que os técnicos desempenharam (...) Aqui ja era uma questdo de

desenvolvimento também, e n6s ainda ndo chegamos ai, o objetivo é chegar ao desenvolvimento

e pensar no futuro. Nés temos dificuldades aqui porque ndo temos muito patamares, nao

consegues oferecer muito as pessoas, (...), nos estamos so na parte da formagao.’

De seguida apresentam-se as figuras 28 e 29 que visam definir de forma resumida o

processo da formacdo continua para os gestores da Equione, e por outro lado para 0s

colaboradores da Empresa.

Ve
(

!

/Fatores indutores: 1 Levantamentos das
« Externas: obrigatrios pela necessidades de formagao: |
lei, alteracbes ou melhorias « Indicadores de
nos equipamentos e clientes; gestdo,comunicagdes e
« Internos: Feedback, feedbacks, avaliagdo de
Reunides e Indicadores de desempenho e controlo da
gestéo; perfomance.
« Estratégia basada no
desenvolvimento: missao
< valores. | "

\

Figura 28. Processo de Formacgao Continua Segundo os Gestores da Equione

~
Programacao da formacéo:

* Plano de formagé&o e Follow
ups informais planeados.

Fonte: Elaboracéo propria

Avaliagédo do programa de
formacao:

» No dia a dia na operagéo.

&

Verifica-se que este processo mencionado pelos gestores, ndo corresponde com o que 0S

colaboradores vivenciam na organizacao estudada.

Figura 29. Processo de Formacgao Continua Segundo os Colaboradores da Equione

Fatores indutores: | Levantamentos das
« Externas: Clientes e necessidades de formagé&o:
alteragdes na lei. Nao é exigido relatério nem

ha formag6es com base nas
difculdades, limitados &
comunicagdes com chefias

e colegas.

Programacéo da
formacéo:
Néo é comunicada uma

programagao da formagao,
esté limitado a comunicagéo

por email ou telefonema
antes da sesséo.

Fonte: Elaboragéo prépria

Avaliagdo do programa de
formacéo: Os
colraboradores ndo séo
avaliados no programa de
formacéo.

O processo de formacdo é diferente para cada uma das partes envolvidas. A falta de

passagem de informacdo é um dos pontos fundamentais que esta presente em todo o processo

4.1.2. Métodos, Técnicas e Modelos da Formacao Profissional

De seguida serdo expostos os métodos, técnicas e modelos utilizados pela Equione nas a¢oes

de formacao profissional.
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Verificou-se que a gestdo defende a utilizacao de trés dos métodos expostos por Nascimento
(2015), com base nos diferentes tipos de natureza da formacdo ou dos colaboradores
envolvidos, sendo o método expositivo utilizado para formagdes mais passivas ao nivel de
competéncias. No entanto, a gestdo informa a participacdo ativa dos formandos devido ao
formador incentivar o feedback, ao longo da acdo. J& no método Interrogativo, a organizagdo
ajuda a fomentar as comunicagdes entre partes e superiores, e geralmente aplica este método
através do training on the job. Por sua vez, o método demonstrativo pode também verificar-se
nas formacdes dadas no posto de trabalho ou a partir de novos procedimentos ou alteragdes
nestas. Como refere a entrevistada A- “... por exemplo quando se implementa ou se altera
alguma ferramenta de trabalho (programas informaticos, PDAs) ou quando surgem novos
Equipamentos (...) de Clientes existentes, sejam relativos a novos equipamentos de novos
Clientes.”. O Unico método ndo utilizado, segundo a administracdo da organizacéo, € o ativo -
“Em algumas areas funcionais e em determinadas equipas, (...) sim e que dependem do estilo
de lideranga. No entanto, ndo é uma metodologia, implementada formal e transversalmente.”

Ja no que se refere as técnicas pedagdgicas de aprendizagem organizacional, a maioria dos
entrevistados neste campo mencionam pelo menos uma, que alguma vez foi aplicada nas a¢oes
de formagdo outorgadas pela empresa. No entanto, existe uma discordancia entre 0s
colaboradores e a administracdo da empresa, estes fazem referéncia a diferentes técnicas e
nenhuma delas coincide entre si, Entrevistado F - “Por exemplo debate, repeti¢ées, metdforas,
dinamicas de grupo, etc... tive isso tudo na formacgdo inicial. Depois ha aquelas formagoes
mais especificas de poucas horas onde nédo se trabalha com todas essas modalidades, mas
dindmicas de grupo costuma ser uma constante nessas formagoes” Entrevistado B-
“Geralmente, formagdo em sala de aula, e-learning (feito por pessoal externo), training on the

job, rotacGes de fungdes, geralmente acontece a nivel de procedimentos, pessoas de outros

67



departamentos, (...) para entenderem-se e partilhar experiéncias. Fora do ambiente do
trabalho acontecem (...) formagoes na drea de seguranga.”
Apos a andlise dos discursos, apresentam-se na Figura 30 seguinte, as principais técnicas

mencionadas pelos elementos entrevistados.
Figura 30. Técnicas de Formagao Presentes na Equione

Gestores
Colaboradores
» O método / ou em Contexto de « Debates
Trabalho « Repeticdes
* Exposicdo de temas « Metaforas
» On the Job

»Dindmicas de grupo

* Brainstorming « O trabalho de grupo

*Role Playing/ao vivo
» Comunicagdo
* Rotacdes de funcbes

Elaboragéo Propria

Por sua vez, é importante perceber onde os entrevistados sentem que a formacdo tem maior
impacto com objetivo de obter melhores resultados (meios). Assim sendo, da andlise das
respostas dos entrevistados, € possivel concluir que todos os colaboradores da organizagdo tém
preferéncia por modelos de formacdo no local de trabalho, e por sua vez a maioria ndo simpatiza
com a formagao online.

Além disso, serdo verificados os modelos de formacdo aos que Equione recorre. Tanto 0s
gestores como os funcionarios da empresa concordam que as formacgdes mais utilizadas pela
organizacdo sdo geralmente realizadas no local de trabalho e outdoors. Sendo que a formacao
presencial permite uma maior interacdo e esclarecimentos de questdes e consultas de forma
quase imediata. A Entrevistada A comprova- “Depende dos temas/conteudos, dos objetivos da
ag¢do de formagdo e, hoje em dia, das limitagoes fisicas (...) Para trabalharmos aspetos
comportamentais (desenvolver soft skills) os outdoors (jogos), os de team building e os
workshops que usamos, anualmente, tém bons resultados; Para outras necessidades, o On Job
e o “Aprender Fazendo”, com acompanhamento, também. As agoes que desenvolvemos e as

metodologias que utilizamos sdo tantas que é dificil ranquea-ias. (...) na fase de planeamento
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(...), se escolhemos o método que mais se adequa ao perfil dos formandos e aos objetivos (...),
estaremos sempre a obter resultados muito positivos.”. J& segundo os colaboradores
entrevistados o método mais utilizado pela empresa é a aprendizagem por integracéo informal,
0 Entrevistado G enumera -*“...Treinamento, aprendizagem por integracao informal on the job,
rotagdo de fungoes de maneira informal (oficialmente ndo).”

Dentro da analise efetuada nesta variavel, foi também possivel observar que a parte dos gestores
da organizacdo afirma que j& ofereceram cursos e conferéncias aos colaboradores custeados
pela organizac&o, no entanto somente fazem referéncia a area técnica, é possivel confirmar esta
afirmacdo através das palavras do entrevistado F “Ja participei sim, por exemplo tive um curso
para tirar uma licenca para trabalhar com os gases fluorados. Sim, o processo de inducéo foi
dado por um engenheiro da empresa. Rotagcdo de fungdes, formacdes no local de trabalho”.
No entanto, os restantes colaboradores da Equione, afirmam nunca ter assistido a um curso ou
seminarios oferecidos pela empresa.

Relativamente ao processo de inducéo, existe um confronto entre os dois grupos devido
ao facto de a area dos recursos humanos manifestar que a organizacdo tem uma politica de
integrac&o para todos os colaboradores. E possivel perceber a situagio supramencionada através
da resposta da Entrevistada A- “Sim. (..) A Equione tem um programa de
Acolhimento/Integracdo, que contempla um minimo de 40 horas de integracao/formacao
inicial, para todos os colaboradores, que implica a passagem por outras dareas da empresa..." .
Contudo, a maioria dos funcionarios revelam que ndo tiveram nenhum processo de indugédo
formal. Por outro lado, os mesmos, confirmam que houve uma passagem de informagéao sobre
a empresa, fungdes, colegas e chefias através da comunicacdo e de uma introducao informal ao
posto de trabalho, segundo o Entrevistado E-‘“Ndo. Induc¢do: Nao formalmente. Quando
cheguei a empresa fui conhecer os meus colegas diretamente, quem estava na mesma sala que

eu. Basicamente depois ndo houve muitas informacgdes da empresa, fui diretamente ver como
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se trabalha e comecar. Aprendizagem por integracédo informal, treinamento ou com chefia
direta.” Assim sendo, verifica-se que a criagdo de um ambiente organizacional de apoio e
suporte a aprendizagem informal no trabalho, ajuda e fomenta a aprendizagem no posto atual

do colaborador (Junior & Borges-Andrade, 2008).

4.2.  Acdes de Desenvolvimento

Nos seguintes subcapitulos, e dentro desta categoria, serdo analisados o
desenvolvimento profissional e organizacional, e a carreira dentro ou fora da organizagio. E
importante ressaltar que para que isto aconteca, a formacao deve ja ser um processo exitoso,

continuo e eficiente dentro da organizagéo.

4.2.1. Desenvolvimento Profissional

Para identificar se os colaboradores da Equione conseguem desenvolver-se e crescer, tanto
profissional como pessoalmente, decidiu-se indagar sobre mudancas representativas ao longo
do tempo dentro da organizacdo e perceber se esta oferece oportunidades para tal fim. As
integralidades dos colaboradores identificaram a existéncia de grandes alteragdes nas praticas
de seu dia a dia, “Sim consigo. Quando comecei (...), 0s nossos proceSs0S eram mais
“amadores” e ao longo do tempo foram evoluindo e agora eu consigo notar muita diferenca
na empresa, (...) e agora temos uma oficina completa, temos regras e muita prdtica.” -
Entrevistado F. Apesar desta identificacdo, os funcionarios apontam a dificuldade ou mesmo a
impossibilidade de se desenvolverem a nivel de carreira dentro da organizagcdo “Continuar a

aprender mais, mas ndo ter um movimento vertical na empresa.” — Entrevistado D. Em paralelo,

a administragdo da empresa converge com a opinido dos funcionarios relativamente a melhoria
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das suas competéncias durante a carreira profissional, afirmando que realizam formagdes com
a finalidade de desenvolver os mesmos dentro do posto atual de trabalho, ndo obstante adiciona
que estas formacBes também podem ajudar para ocupar outras posi¢des dentro da organizag&o.

Além disso, deseja-se identificar se a organizagdo consegue reter através do
desenvolvimento, os talentos ou colaboradores com mais-valia para a empresa, a maioria dos
gestores menciona que ndo existem agdes com estes objetivos- “Ndo, e é uma pena. Eu acho
que pagamos bem de mais a algumas pessoas e muito mal a outras. (...), as pessoas recebem
de acordo com a funcéo que tém, s6 que ha patamares muito diferentes. Eu acho que tu nao
motivas a quem trabalha mal porque eles ndo se interessam nem querem saber, nem motivar
quem trabalha bem, porque percebem que ha outros que trabalham metade e ganham o mesmo.
(...) Ndo é essa a politica que foi instituida na empresa desde o inicio” - Entrevistada C. No
entanto, € importante referir que o feedback que os colaboradores entrevistados deram
relativamente ao contributo da empresa no desenvolvimento da sua carreira profissional foi
positivo. De facto, os colaboradores de forma unanime afirmam ter aperfeicoado capacidades
tanto técnicas, como de processos e competéncias soft. N&o obstante essas aprendizagens,
mudancas e crescimentos aconteceram ndo com base em formagdes formais estabelecidas no
programa de formacéo profissional, sendo que foram surgindo no dia a dia da organizacao,
fundamentalmente através dos feedbacks com chefias e colegas — “Contribui imenso, através
dessas formac@es no posto de trabalho, conversas informais, consegues ter outro ponto de vista
e formas de pensar diferentes.” Entrevistado G

Com o0 objetivo de analisar se existe um programa de desenvolvimento dentro da Equione,
indaga-se nas ferramentas fundamentais para a construcdo deste. Para verificar isto, tentou-se
saber do lado da gestéo, se a empresa utiliza ferramentas para isto. Contudo, identifica-se que
a empresa em questdo limita-se a utilizacdo de avalia¢cbes de desempenho com o objetivo de

identificar necessidades, de fortalecer as competéncias e reforcar conhecimentos. Dito pela
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entrevistada C “A avaliacdo de desempenho sim faco uma analise e comparo com anos
anteriores, comprar entre pessoas da mesma funcdo, e percebes quem precisa de mais
acompanhamento ou quem de mais formag¢do ou que pontos precisos de melhorar (...) Em
relacdo as outras, ndo. Nos planeamentos de sucess@es, vou trabalhando mais com as pessoas
que tém o patamar de alcancar alguma outra posi¢do na organiza¢do, ndo hd nada formal ...”

Além disso, deseja-se compreender se a Equione empreende agdes de desenvolvimento e,
todavia, se se consegue fomentar o crescimento e a melhoria continua com base neste processo.
No que se refere a area dos colaboradores, analisam-se as respostas para perceber que tipo de
comunicacgéo tém estes com a chefia e superiores, e se 0s objetivos estdo definidos no posto de
trabalho. Contudo, pretende-se saber se alguém dentro da organizacdo utilizou algum método
de desenvolvimento profissional como Coaching; Mentoring ou consultoria externa, assim
sendo, os funcionarios da Equione, informam no geral, que nenhum deles teve esta experiéncia
nem utilizou estes programas, contrapondo os resultados das entrevistas dos funcionérios com
a administracdo verifica-se uma convergéncia das opinides dos dois grupos - “Oficial e
formalmente, ndo. Nao temos implementado um sistema de mentoria. No entanto as chefias
diretas e por vezes, também as indiretas, aplicam o coaching...- Entrevistado A

Jé& a respeito dos objetivos, a maioria dos colaboradores informam que nédo existem objetivos
formais definidos para as diferentes areas, no entanto, a pratica das comunicacdes e o feedback
esta presente na Equione- “Ndo, ndo temos objetivos formais definidos, temos comunicagdes
claras. Nosso objetivo € fazer com que as coisas funcionem e que ndo haja reclamaces é um
fluxo muito grande de pessoas e isto passa por muito, é bastante dificil que fale num ponto
quando esse objetivo ndo é atingido. Ndo.” Entrevistado E. As palavras do entrevistado E véo
ao encontro da andlise realizada das respostas respetivas a area da gestdo, ja que 0s

administradores informam que fomentam as comunicagoes e os feedbacks entre pares e chefias:
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“Sim, nos damos, inclusive tentamos que 0s colaboradores contribuiam, mas o feedback é
muito pouco, mas é trabalhado, no entanto eles ndo tém o a vontade...”

Em concluséo deste processo, analisa-se que a Equione ndo tem ainda estabelecido um plano
de desenvolvimento profissional. As ferramentas para que isto aconteca, de momento sé&o

limitadas. A empresa ndo visa uma perspetiva estratégica de longo prazo para os colaboradores.

4.2.2. Carreiras Dentro ou Fora da Organizacéo

O objetivo desta variavel sera verificar como contribui a Equione com o desenvolvimento
hierarquico, empregabilidade e carreira dos seus colaboradores.

Os resultados desta analise indicam que a organizacao afirma contribuir na competitividade
dos colaboradores e a sua empregabilidade, serve de fundamento o indicador de média dos
empregados, que apds a experiéncia na Equione conseguem adquirir emprego com melhores
condicBes e com maiores desafios. Tendo em conta a afirmacédo anterior, é possivel constatar
que a empresa cumpre o seu papel de uma forma positiva nas formagdes informais on the job e
o feedback construtivo - “A Equione tenta promover o desenvolvimento dos colaboradores e
das suas competéncias com o objetivo de os tornar mais eficientes e acrescentar mais valor a
empresa e a0 mesmo tempo torna-los com mais valor no proprio mercado(...) de facto alguns
colaboradores ap6s os conhecimentos e desenvolvimento que tem connosco sdo requisitados
por outras pessoas e acabam por sair e ser integrados por outras pessoas. Estas formagdes on
the job e os feedbacks e para além da estruturacéo e forma de trabalhar acabam por dar valor
também.” Entrevistada A. Relativamente aos colaboradores, a maioria concorda com que a
organizagdo aumenta a sua competitividade, empregabilidade, e consequentemente torna-los
cada vez mais capazes. Dito isto, conclui-se que a Equione tem um papel relevante na

preparacgéo dos colaboradores para a demanda do mercado laboral, cada vez mais exigente e em
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consequéncia obter funcionarios que sejam uma mais-valia para a organizacao. No entanto este
desenvolvimento de carreira, da-se de forma indireta ja que a empresa nao investe na retencao
dos talentos (Costa, 2012) . Além disso, parte da politica de desenvolvimento nos recursos
humanos da uma organizacao, aparece o processo “plano de carreira” que servird ndo somente
para desenvolver os colaboradores, se ndo também para dar reconhecimento, valor e sentido de
pertenca a estes dentro da organizacao (Sousa, et al., 2006). No entanto, segundo a gestéo, ndo
é possivel aplicar o processo em questdo na organizacdo estudada. As palavras da entrevistada
C “Nao, porque ndao ha muitos patamares de evolugcdo na organizagdo. Isso é facil em grandes
organizagdes”’ ajudam a compreender que a estrutura da empresa ndo é grande, devido a este
facto, os colaboradores ndo tém a possibilidade de evoluir, j& que os patamares sdo muito
limitados. E importante destacar que formal ou informalmente, todas as organizacoes tém um
modelo de carreiras, bem como uma visdo do plano de sucessdes para o futuro, quanto mais
ndo seja a nivel da gestdo de topo (Costa, 2012). De certeza que, se em algum momento havera
algum elemento-chave por sair da organizacdo, segue-se um procedimento néo definido com
potenciais colaboradores que apresentam capacidades para substituir o elemento, dever-se-a
realizar um trabalho extra de formagdes informais com o foco nessas pessoas.

Além disso, analisa-se que € feita uma valorizacao e reconhecimento do pessoal da Equione
em determinadas areas, fundamentalmente na area técnica. Esta area €, em grande parte, quem
determina que o servico seja realizado com qualidade, cumprir com os indicadores e realizar o
trabalho em tempo e forma. Além disso, e segundo as respostas dos gestores, existe certo
reconhecimento intrinseco. Por palavras do entrevistado B “...o reconhecimento nos tentamos
ter uma politica salarial que possa identificar diferentes fungdes e nivel de conhecimentos,
(...)acaba por ser dado um feedback e um reconhecimento a quem trabalha melhor e quem
consegue ter um melhor desempenho, isso também serve de certa maneira de inspiragdo (...)

pretendemos também que cada formagdo no seu reconhecimento traga satisfacdo ao
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colaborador, que se sinta com ferramentas melhor para executar as suas funcgdes. Portanto,
acontece na avaliacdo de desempenho, evento anual, dar esse reconhecimento, e esquema de
incentivos na época alta da temporada.” Contudo, a Entrevistada C comenta: "...pela
sazonalidade, para manter os postos de trabalho, ndo podemos dar melhores condicGes de
trabalho. Deveriamos despedir mais pessoas para dar melhores condi¢Bes de trabalho (...).
Para no6s também é dificil formar os técnicos e tentar reter durante o ano todo, s6 que isto
implica uma gestdo dificil nos RH. Tu ndo consegues pagar melhor a certas pessoas...”

Por sua vez, no que se refere aos movimentos de carreira dentro da organizacao, segundo 0s
entrevistados da area dos funcionarios, metade deles ja passou pelo movimento horizontal
dentro da organizacdo, alterando e acrescentando contetdos, processos e além disto
aumentando a complexidade nas tarefas e competéncias (Sousa, et al., 2006) Entrevistada E-
“Horizontal do Support Center ao departamento de IT, agora o trabalho é mais complexo e
diferente.”. Ja 0s gestores da empresa informam que, efetivamente, ja aconteceram movimentos
horizontais de carreira dentro da organizagéo, e afirmam que ndo aconteceram movimentos
verificais. Além disso, a entrevistada A informa: "Sempre que se identificam novas
competéncias e surgem oportunidades de fungdes, as quais se adequam, esses movimentos Sao
efetivados.”

Por ultimo, dentro deste tdpico, com o objetivo de identificar se a Equione tem ou pode
chegar a ter carreiras geridas pela prépria pessoa (carreira proteana). Sendo assim, questiona-
se 0s colaboradores, sobre de quem depende e é responsabilidade a carreira profissional, isto
com o objetivo de saber se os funcionarios por si sozinhos, estdo a procura da auto realizagéo,
através das suas préprias escolhas. (Da Silva et al., 2019). De forma unanime, todos 0s
entrevistados, tanto colaboradores como gestores, concordaram com que a carreira € uma
responsabilidade partilhada tanto da empresa como deles - “Depende de mim e de meus

superiores, porque funciona como as empresas, uma empresa pode ter uma estrutura perfeita,
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mas se 0 estado esta a aplicar imposto sobre imposto, por mais que a empresa seja perfeita
nunca podera apresentar lucros, e acho que a nivel de carreira € igual, uma coisa ndo depende
sO de mim...” - Entrevistado G; “Compartilhada, desde que haja possibilidade para isso e que
as pessoas gqueiram agarrar essa oportunidade. Tu ganhas se tiveres melhores profissionais,
todos ganhamos. Agora fazer isto na Equione, é dificil.” - Entrevistado C

Em conclusdo deste tdpico constata-se que o reconhecimento monetario é dificil de realizar
em todas as areas, devido aos custos que este traz para a organizacao. A Equione tenta gerir 0s
Seus recursos com o menor custo possivel. Analisa-se que apesar dos poucos patamares onde
os colaboradores possam crescer, existem movimentos de carreira dentro da organizagao.
Contudo, a incorporacdo de uma politica de carreiras proteana, vé-se limitada pelas opinides

quer dos colaboradores quer dos gestores.

4.2.3. Desenvolvimento organizacional

Analisa-se com base nas respostas da administracdo, que a Equione nestes 10 anos de vida
nunca optou por elaborar um plano de desenvolvimento organizacional como ferramenta de
gestdo. Por sua vez, é de importancia referir que a organizagdo nunca atravessou alguma
mudanga significativa onde os colaboradores tivessem que adaptar-se para sobreviver, nem
existiu a politica de realizar um diagndstico organizacional com o fim de identificar
preocupacOes e problemas, de modo a estabelecer prioridades, bem como metas ou objetivos
da organizacdo. Os administradores fundamentam que isto ndo aconteceu devido a que a
empresa esteve numa situacdo sempre evolutiva. No entanto € importante destacar, que existe
através da avaliagcdo de desempenho e os indicadores utilizados pela area da gestdo, uma visao
global do neg6cio e uma verificagdo do cumprimento dos objetivos ja definidos, dada a

exigéncia e o tipo de clientes com os que trabalha a empresa- “Eu tento fazer isso quando fa¢o
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a avaliacdo de desempenho, porque nédo estou a cumprir com os indicadores dos clientes. Esta
informacdo é feita através do sistema interno por técnicos que ira fornecer a informagao
global. Eu tenho que fazer isto pela exigéncia dos clientes que séo multinacionais e para saber
se estou ou ndo dentro dos meus objetivos e se tenho que melhorar. Estas sdo das coisas que
mais fago, inclusive isto se faz para manter o cliente e dar mais do que esta previsto.” -
Entrevistada C.

Em concluséo, a Equione nunca optou por utilizar esta ferramenta de gestdo quer por sua

natureza, decisdes ou por desconhecimento, entre outros.

4.3. Gestdo de Desempenho

A gestdo de desempenho como categoria de andlise, emerge devido a sua importancia como
ferramenta de gestdo, se o desempenho € medido e avaliado, através de diversos indicadores,
ter4 como fim motivar o funcionario e aumentos de resultados da organizagdo (Camara, 2012).
Assim sendo, nesta variavel, tenta-se perceber se é definida a gestdo de desempenho e se é
aplicada nos colaboradores da empresa, identificar quem sdo os intervenientes envolvidos no
processo do desempenho na organizagdo. Contudo, questiona-se sobre, se na atualidade a
empresa tem desenvolvido algum modelo da gestdo de desempenho. A gestdo comenta que néo
tem desenvolvido um modelo préprio, ndo obstante afirma ter utilizado modelos de gestao por
competéncias e por indicadores da gestdo para com os seus colaboradores. A administracdo da
empresa tem a mesma opinido a respeito dos intervenientes do processo da gestdo do
desempenho na Equione, sendo assim conclui-se que sdo as chefias diretas, os colaboradores e
a direcdo de RH, quem esta envolvido nesta ferramenta. As chefias “...Temos dois tipos de
avaliacGes de desempenho, uma que é apresentada aos técnicos com mais indicadores e outra

a ser realizada com as chefias. Mas ainda ndo é feita em todos os lados, com todos os
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procedimentos formais” Entrevistdo C. A mesma situacdo acontece quando se indaga sobre a
definicdo do ciclo do processo, todos 0s gestores entrevistados afirmam que é definido
anualmente, “No inicio de cada ano, aplica-se a ferramenta, em entrevistas individuais, que
contemplam a Avaliacéo da Chefia e a Autoavaliagdo. Posteriormente sédo quantificados os
resultados da avaliacdo e, por fim analisados, para identificagdo de necessidades de
desenvolvimento (individual ou de grupo); (...). A partir desta andlise sdo contempladas as
diversas agoes, consequentes dessa avaliagcdo, a aplicar no decurso do ano.” Entrevistada A.

Ao analisar o grupo pertencente aos colaboradores, metade dos entrevistados tem o
conhecimento de que passou por uma gestdo de desempenho. A outra metade afirma que nunca
passou por este processo “O meu desempenho foi avaliado, todos os anos a minha chefia faz
um relatorio de avaliagcdo. No ano passado, ndo aconteceu, no entanto nao temos conhecimento
dos resultados. Antigamente no Support Center o responsavel do Support Center, dava
feedback, e nods também participamos no processo.” Entrevistado D “Que eu tivesse
conhecimento disso, ndo - Entrevistado F. No entanto, € importante perceber que nesta variavel
questiona-se sobre as principais atividades e responsabilidades da fungdo e as principais
competéncias técnicas relacionadas com a mesma, todos os colaboradores da organizacdo
conseguem identificar as suas atividades, responsabilidades e competéncias técnicas.

Além disso, dentro desta categoria aparece o feedback continuo, considerado como
componente chave do processo da gestdo de desempenho. Assim sendo, para estudar esta
variavel, objeta-se os colaboradores sobre as comunicacdes e reunides com a sua chefia, com o
objetivo de saber se 0 seu desempenho esta a ser medido, e por sua vez questiona-se se eles tém
acesso as avaliacOes de desempenho. Conclui-se que um Unico colaborador dos entrevistados
teve acesso a avaliacdo de desempenho e uma devolugédo e acertos de resultados com a sua
chefia. Os restantes colaboradores nunca foram avaliados ou pelo menos nao tém acesso a esta

informagdo. No entanto, todos os entrevistados tém tido feedback e conversas informais, no
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entanto ninguém teve encontros planeados, programados e realizados de maneira formal -
“Ultimamente ndo, mas também pela situa¢do na que estamos a viver, ndo temos tido conversas
de desempenho (...).E temos sido nos os funcionarios a pedir e sugerir comunicagdes para com
a chefia. Tivemos acessos ao resultado, foi conversado individualmente com o cada um(...). Foi
uma autoavaliagdo, deram-me um documento(..), depois minha chefia analisava essa avaliagido
que fiz e assinalava o que concordava ou nédo e depois 0 que deveria melhorar ou nédo. Fui
sempre discutido entre os dois depois” - Entrevistado E. “Falamos informalmente com minha
chefia direta. Nao, ndo tenho acesso” - Entrevistado D

De seguida, analisam-se as respostas dos gestores, 0s quais manifestam usar o feedback de
forma continua, efetivamente como uma ferramenta de gestdo de desempenho para realizar o
acompanhamento do processo “Formalmente a Avaliagido de Desempenho é realizada
anualmente. O Acompanhamento evolutivo é feito na continuidade, ao longo do ano.”
Entrevistado B- Entrevistado A para complementar a “Sim. Temos uma filosofia de
proximidade, sem barreiras de acesso a qualquer elemento da diregcdo ou chefia, por parte de
qualquer colaborador...” .

Por sua vez, foi analisado se a Equione tem uma cultura orientada ao desempenho, esta
informa que tem ainda bastante para trabalhar, melhorar com o objetivo de conduzir a empresa
para este tipo de cultura e objetivos, refor¢ando a dificuldade em caminhar para isto, devido a
natureza de negoécio - “Temos que trabalhar nisso ainda, porque a organiza¢do como presta
servicos a outros clientes vive muito com o ritmo de trabalho imposto pelos seus clientes e o
seus mercados, ndo tem desde esse ponto de vista uma grande capacidade para programar a
sua atividade, (...)é dificil estar a desenvolver um plano de desempenho, porque hd muito
variagdo,(...)é mais dificil efetivamente estar a fazer uma gestdo programada. E, portanto, a

nossa formagdo esta condicionada pelas exigéncias dos clientes” - Entrevistado B. “Ainda nao,

mas percebemos que estamos a trabalhar para la. A questdo de ter as pessoas certas no sitio
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certo que possam levar isto para frente, isto ndo era possivel de realizar com as pessoas que
la estavam “- Entrevistado C. A maioria dos colaboradores da organiza¢cdo acompanham este
pensamento e fundamentam que na atualidade a empresa ndo possui uma cultura baseada no
desempenho, devido ao facto de estes ndo terem uma avaliacdo de desempenho formal e
realizada anualmente. Por sua vez, mencionam que ndo existe nenhum tipo de recompensa de
forma monetéria, beneficios ou a nivel intrinseco, pelo que a motivagcdo em ter um bom
desempenho, néo existe. “Ndo, porque ndo sinto isso, acho que o desempenho, segundo aquilo
que vejo pelos meus colegas, penso que ser mais competente ou menos competente é igual. -
Entrevitado F. No entanto, é importante destacar que a maioria dos funcionérios entrevistados
acrescentou que consegue ter uma comunicagao ativa e recetiva para com a empresa.

Contudo para conseguir o sucesso da gestdo de desempenho, como qualquer outro processo,
deve ser possivel mensurar os seus resultados. Assim sendo, utilizam-se diferentes metodos e
indicadores, geralmente qualitativos, com o fim de avaliar os resultados (Cesar, 2015). No caso
da Equione, a gestdo mediante a Entravistada A informa - “Método Entrevista com a chefia,
com avaliacdo e autoavaliacdo. A cada competéncia (que é priorizada na propria ferramenta)
é atribuida uma pontuacdo. No final das pontuac¢des atribuidas € aplicada uma férmula (que
impede avaliagdes subjetivas) cujo resultado, nos demonstra de forma objetiva e sem
intervengdo pessoal/emocional, do resultado da avaliagao!” Por sua vez, analisa-se que as
métricas definidas pela organizacdo sdo com base nos clientes que estes tém. Comentam que a
avaliacdo de desempenho é realizada entre chefias e colaboradores. No entanto, somente metade
dos colaboradores entrevistados passou por uma avaliagdo de competéncias dentro da
organizacdo. Vé-se aqui que a Equione, de momento, ndo esteve a aplicar de forma uniforme o
processo em toda a organizagéo, limitando-se a verificar os resultados em somente algumas
areas de empresa. Solicitou-se aos colaboradores que passaram por esta avaliacdo, que

informem os indicadores que foram tomados em conta na avaliagdo, assim sendo as respostas
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dos indicadores foram bastantes similares —“Por norma o que eles avaliam tem muito a ver com
o0 trabalho em equipa, orientacdo para resultados, a comunicacgdo/ orientacdo para o cliente/
capacidade e abertura para aprender, orienta¢do para mudanca, gestio de tempo”
Entrevistados E - “assertividade nas respostas/ a comunica¢do/ orientagdo para o cliente/
pontualidade / assiduidade / eficiéncia e eficacia. SO tive processo de avaliagdo quando
trabalhava no Suporte Center” Entrevistado D - J& 0s gestores informam que os indicadores a
que sdo mensurados e avaliados tendem a ser técnicos e comportamentais, utilizando escalas
de medicéo.”

Por sua vez, verifica-se como impacta e influencia a avaliacdo do desempenho nos outros
processos interligados da fungdo dos RH, se indaga sobre a carreira para ver como a organizacéo
através desta da oportunidade de crescimento. No entanto, Equione esta muito limitada quanto
aos movimentos verticais e planos de sucessao, devido ao tamanho da empresa, e 0s patamares
que atualmente tem “Nos casos em que a dimensdo e tipologia da nossa organizag¢do assim o
permite, o resultado pode resultar numa progressao, que pode ser horizontal e em alguns casos
vertical.” - Entrevistada A. Verifica-se que ndo tem grande impacto. JA ao nivel de
desenvolvimento, os gestores informam que pode ter maior impacto, ja que aqui pode surgir
eventualmente formacdo para competéncias menos desenvolvidas ou eventuais melhorias.
Enguanto as remuneracdes e beneficios, informa-se que pode existir algum impacto, no entanto
ndo € um dos fatores principais pelo qual se ira fazer esta gestdo de desempenho — “Permite
identificar areas de melhoria e de alguma mobilidade horizontal” - Entrevistado B. Do lado
dos funcionarios, a maioria deles menciona a avaliagdo de desempenho que pode e deve
influenciar as areas de RH interligadas a gestdo de desempenho “...ajudar e perceber o que se
passa com cada um e atraves disso fazer forma de motivar a pessoa para outras situacoes e
para ver se a pessoa comeca a ter mais capacidades e desenvolver-se (...) Para mim na

Equione, foi para melhorar competéncias, por exemplo, a gestdo de tempo, a nivel pessoal
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ajuda, o resto ndo tem impacto, depois se fosses bom mau ou menos bom é igual.” Entrevistado
E

Em conclusdo destas varidveis analisadas, observa-se que existe um processo de gestdo e
avaliacdo de desempenho em determinadas areas da empresa. No entanto, este ainda ndo
aconteceu de forma continua.

De seguida, ird-se verificar se alguns dos modelos apresentados na reviséo da literatura deste

trabalho sdo utilizados.

4.3.1. Gestédo por Competéncias

Contudo, quando os colaboradores da organizacdo comentaram sobre quais Sd0 as
competéncias soft necessarias para ocupar o seu posto atual de trabalho, todos tinham
conhecimento destas. No entanto, verificou-se que foi pela experiéncia propria e ndo por terem
estado definidas ou serem informados destas - “Capacidade de organiza¢do, muita paciéncia
para conseguir lidar com todas as situaces, é preciso muita calma, capacidade de adaptar a
mudanca (...) Esta foi uma das capacidades e competéncia que fui desenvolvendo”. -
Entrevistado E; “Ter opinido critica, opinido analitica, capacidade de andlise e capacidade de
comunicagdo.”’- Entrevistado D.

Para verificar se existiu uma gestdo de desempenho orientada para as competéncias,
indagou-se sobre o facto de os colaboradores terem alguma vez realizado um processo de
avaliacdo das competéncias dentro da organizacdo. Assim sendo, verificou-se que todos 0s
funcionarios entrevistados de forma unanime, responderam que ndo. Nunca a empresa avaliou
as suas competéncias. Existe aqui um confronto entre os gestores e os colaboradores devido a
que a &rea da administracdo da Equione, comenta que os colaboradores sdo informados no

momento do processo da indugdo sobre as competéncias precisas para o posto do trabalho as
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quais estdo indicadas no manual do colaborador “Por funcdo existe um perfil ao qual sdo
atribuidas competéncias na descrigcdo do posto de trabalho, que logo seré@o avaliadas, isto esta
definido.” - Entrevistado C - Além disso, informam da existéncia de um perfil descrito e
realizado pelos RH em funcdo das competéncias necessarias para ocupar o posto de trabalho e
por sua vez comentam que no processo anual de gestdo de desempenho, se da a conhecer aos
colaboradores as competéncias necessérias que serdo avaliadas.

Por Gltimo a Entrevistada A, acrescenta “A propria ferramenta de Avaliagdo de
Desempenho formal, pauta-se pela descricdo das competéncias chave para cada funcéo
(técnicas e comportamentais) e a avaliacdo é totalmente baseada nessas mesmas
competéncias.”.

Da andlise efetuada, conclui-se que existe um processo incompleto da gestdo de
desempenho por competéncias na Equione. Além da falha no processo e na comunicagdo,
verifica-se que as competéncias segundo os colaboradores nunca foram avaliadas. As
competéncias devem ser claras e bem definidas com cada colaborador, como um caso concreto
e unico.

4.3.2. Gestéo por Objetivos

Com suporte nas respostas dos questionados, identifica-se que a Equione ndo estabelece
objetivos concretos nem metas a atingir para os seus colaboradores. Na atualidade, a
organizacdo nao tem definido de maneira formal os objetivos para cada colaborador e em
consequéncia nao utiliza uma gestdo de desempenho baseada nestes, com o fim de avaliar o
desempenho anual (Camara, 2012). Tanto os colaboradores como os gestores, fundamentam e
afirmam esta situacdo. A resposta da Entrevistada C expde o porqué de a organizacao ainda ndo
contar com este tipo de gestdo de desempenho “Quando tiveres a avaliagio de desempenho de

todos os colaboradores, ai é que vais poder ter objetivos. Nao se pode ter objetivos numa area
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da empresa e noutra ndo. E aquilo que é pensado e o que estivemos a fazer, foi trabalhar is

para chegar ai, (...) Mas tu s6 consegues ter isto quando seja transversal a toda a gente, 0

Acdes de formacéo

* A Equione investe em formagdes externa e interna

« A formacdo informal predomina (comum no
universo das PME’s);

* Processo incompleto, falta de datas definidas;

+ Levamento sem ter em conta as expectativas dos
formandos;

* Escassa comunicagao;

* Reduzida avaliagéo;

« A formagcdo é considera chave

+ Colaboradores sentem que falta um processo
formal;

« Formagdes obrigatérias e essenciais

* Restritos a on the job internas, e técnicas
limitadas;

* Processo de indugéo informal sem programagao
definida.

objetivo é caminhar para isto.

Desenvolvimento

» Né&o existe um plano

« Ferramentas limitadas;

« Crescimento e aumento de empregabilidade com
base na experiéncia vivida e passagem informal;

« Foco na operacéo e clientes e ndo no capital
humano;

« Fuga de talentos;

» Aconteceram movimentos horizontais e internos;

« Nédo existe uma estratégica de longo prazo para
com os seus colaboradores;

» O reconhecimento monetario é limitado a
somente uma época do ano e somente uma area da
empresa;

« Plano de carreira néo definido;

« Lacuna no DO;

« Néo existe definicdo de objetivos;

« Feedback informal, ndo séo programados.

2

Fonte: Elaboracéo prépria

Figura 31. Principais Conclusdes da Andlise dos Resultados

Gestdo de desempnho

» Avaliacdo de desempenho em determinadas éareas
da empresa;

« O processo ndo acontece de forma continua;

+ Falta de datas definidas, escassa informagao sobre
a programacéo;

« Falta de comunicacdo;

» Falta de cultura de desempenho em
desenvolvimento (a gestéo percebe que tem que
caminhar para aqui);

* Auséncia de um ambiente motivador e de uma
avaliacéo objetiva e justa;

* Néo impacta ao nivel de remuneraces beneficios
ou progressdes;

« Indicadores limitados;

* Processo insuficiente da gestdo de desempenho
por competéncias;

» Competéncias nunca foram avaliadas de maneira
formal;

« A gestédo por objetivos ndo existe. Nao sdo
definidos objetivos nem informais nem formais.

A figura 31 apresenta os principais resultados obtidos da analise realizada na Equione. De

seguida serdo apresentadas sugestoes de melhoria com base nesta.

4.4.  Sugestdes de Melhoria para a Equione

Em suma, algumas sugestfes que poderdo trazer melhorias no sistema da Equione, serdo

fomentar e trabalhar sobre as comunicacdes continuas (feedback) entre os RH, gestores, chefias

e colaboradores, com a finalidade de incentivar a participacdo dos funcionarios e por outro lado,

fundamentalmente formalizar os processos e transmitir as mensagens. Além disso, a Equione

podera implementar diversos modelos ou formas de avaliar se a formagdo comprimiu a sua

missao para a qual foi criada, e assim, verificar o custo, a qualidade, o servico, a rapidez e 0s

resultados que existiram. Ao implementar uma politica de avaliacdo de resultados, poderdo

identificar e medir ndo somente os resultados dessa agdo, se ndo tambeém outras variaveis que
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podem estar a interferir no processo, como também possiveis novas necessidades de formacédo
e possiveis progressdes dos colaboradores. Identifica-se que se a empresa solicitar aos
colaboradores um relatério onde se descrevem as dificuldades do posto de trabalho, havera mais
uma ferramenta de levantamento das necessidades de formacgédo. Por sua vez, a organizagéo
poderia comegar a introduzir outras técnicas de formacao apresentadas na literatura para dar
mais valor e aumentar a motivacdo e o interesse dos colaboradores no desenvolvimento da
formagdo. Além disso, os modelos de Coaching ou Mentoring seriam Uteis sobretudo nas
chefias médias, com o fim de aumentar a confianca destes mandos da organizacéo, devido ao
facto, destes poderem passar informacdes e realizar eventuais formagdes, quer informais, quer
formais e definidas, aos colaboradores, de forma a motiva-los e permitir-lhes um espaco aberto
de comunicagéo.

Por sua vez € primordial que a Gestdo de desempenho defina as competéncias de forma a
serem claras e bem definidas com cada colaborador, como um caso concreto e unico. E vital
que seja realizado de forma unanime, tomando a empresa como um todo para ter resultados
exitosos e motivadores. Eventualmente, o problema da sazonalidade, que tem atualmente a
empresa, poderd ser uma solucédo a falta de tempos e de alocacdo dos recursos, utilizando os
tempos mortos e parados para este macroprocesso e uma avaliagcdo de desempenho, que se irdo
traduzir numa época alta com cliente satisfeitos e crescimento do negdcio.

E vital que o macroprocesso em estudo seja aplicado a todas as areas da empresa com o fim
de estarem alinhados a objetivos estratégicos e garantir um processo persistente na organizacéao.
A modo de sugestao, sera relevante que os planos que a empresa elabore, sejam flexiveis ja que
sempre podem surgir imprevistos (Nascimento, 2015). Esta estratégia, baseada em
colaboradores, dara étimos resultados. Todos os processos devem estar completos, ja que estes
estdo relacionados dentro de um macroprocesso e influenciam o desempenho do funcionario, o

investimento nos seus recursos dara num desenvolvimento organizacional.
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5. Discussao dos Resultados e Consideracdes Finais

Este capitulo ird mostrar as conclusdes atingidas no objetivo geral da pesquisa e por sua e
nos objetivos especificos, se apresentardo as limitacGes do estudo e por fim, sugestdes para

futuras pesquisas.

5.1 Conclusdes

Apos a elaboracdo da pesquisa e da analise, foi possivel esclarecer diferentes aspetos, que
serviram para gerar o conhecimento e conseguir assim responder ao objetivo geral e especifico.
Assim sendo, em relacdo ao objetivo geral, “Analisar como as agdes de formagdo e o
desenvolvimento influenciam no desempenho dos colaboradores da Equione” descobriu-se que
a empresa a ser estudada, ndo esta a utilizar o macroprocesso de desenvolvimento de pessoas
com uma ferramenta aliada da estratégia, limitando-se a estratégia e a satisfacdo dos seus
clientes, focando-se assim nos processos e na operacdo. Isto significa que a Equione ndo esta a
aproveitar como poderia, 0 capital intelectual e humano presente na organizagdo. No entanto,
verifica-se que a empresa tem condicdes para desenvolvé-la, e conforme aos fatos e a literatura,
deve apontar para conseguir isto. Quando os colaboradores estejam alinhados a estratégia, ir-
se-a verificar um servico de exceléncia para os seus clientes, isto pelo facto de que os
colaboradores sdo vitais no sucesso sustentavel do negécio.

Dentro do primeiro objetivo de pesquisa - Caracterizar as ac¢bGes de formacdo dos
colaboradores - verifica-se que a formacdo informal e interna predomina e que a formal é
somente focada nas obrigatdrias pela lei portuguesa ou as demandas dos clientes. Além disso,
séo desestruturadas e apresentam-se desvios em diversas etapas do processo. Existe ainda pouca

ou nula utilizacdo de modelos, técnicas e métodos, mencionadas ao longo do trabalho, e
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geralmente a empresa opta pelas de baixo custo, limitando o enriquecimento de competéncias
durante as acGes de formacgéo. Contudo, confirma-se que a formacao tem diferentes visoes para
ser utilizada, tudo ird depender do fim para o qual ela foi constituida, deve-se fazer uso desta
ferramenta quer para resolver problemas, para encontrar solugdes ou para antecipar-se a estes.
Em suma, as acdes da formacdo sdo insuficientes apesar de perceber e saber que o capital
humano é uma mais-valia da organizacdo, isto devido a limitacdo em termos de recursos,
condigdes, sazonalidade, organizagéo, entre outros fatores.

Durante o segundo objetivo de investigacao, questionou-se sobre - Caracterizar as agdes de
desenvolvimento profissional dos colaboradores- foi constatado, por um lado que a Equione
fomenta a empregabilidade, incentivando as formagdes informais on the job, feedbacks entre
colegas e chefias, em consequéncia gera-se o desenvolvimento e aumento de competéncias dos
colaboradores. No entanto, vé-se de momento, que a organizagdo, ndo consegue ter aumentos
de carreira a nivel vertical, politicas de incentivos, nem reter talentos, dado as limitacGes
anteriormente mencionadas. E importante destacar que a Equione e seus gestores tém
conhecimento, que esta situacdo € desfavoravel. Referente ao plano de desenvolvimento
profissional, ao desenvolvimento organizacional e aos modelos de carreiras, verifica-se que
existem lacunas nestas areas. De momento a organizacao avalia indicadores globais do negécio,
o tipo de negdcio que pode ter influenciado em ndo ter utilizado esta ferramenta.

O terceiro e quarto objetivos foram dedicados ao processo de gestdo de desempenho, dentro
do terceiro objetivo - Analisar os critérios e condi¢bes de medicdo de desempenho dos
colaboradores — identificou-se que somente se aplica a algumas das areas da empresa, e que de
momento ndo é realizada de forma continua, o que torna débil o processo atualmente utilizado.
Os indicadores de momento utilizados para parametrizar a gestdo, sdo técnicos e
comportamentais, no entanto sempre com base nas necessidades dos seus clientes, dado o tipo

de empresa que a Equione é (empresa que presta servicos). Por altimo, no quarto objetivo -
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Descrever a gestdo de desempenho aplicada pela organizacdo aos seus colaboradores —
mostrou-se que a Equione afirma ter um processo de avaliagdo por competéncias por funcéo,
que de momento ndo esta a ser aplicada a todas as &reas. Os resultados da avaliacdo de
desempenho nem sempre sdo comunicados aos colaboradores, isto pode gerar-se devido a que
a organizacdo ou chefias acreditam que a partilha deste tipo de informagfes nao € positiva,
gerando uma barreira critica no processo. No que se refere a gestdo de desempenho, foi possivel
constatar que nédo se pratica. Verifica-se que existe assim uma falta de integracdo entre os
processos de RH, o que é fundamental para o sucesso da operacédo, que prejudica uma harmonia

NO Processo exposto e um correto desenvolvimento destes.

5.2. Limitac¢es do estudo

Cada investigagdo, conforme o contexto onde é realizada, apresenta limitag@es. E importante
destacar que estas podem fornecer oportunidades para outras pesquisas futuras que tenham
como base as areas aqui questionadas. Em primeiro lugar, conforme aos tempos estabelecidos
para a realizacdo do projeto e ao volume de dados, ndo se conseguiu entrevistar toda a
organizacdo da Equione. Foi realizada uma selecdo dos participantes, que representaram as
diferentes areas definidas e de trabalho dentro da empresa escolhida.

E importante referir outra limitac4o, devido ao contexto atual da pandemia do COVID-19,
todas as entrevistas foram realizadas de forma remota, e a diretora dos RH, por estar de baixa
médica, respondeu através de email. Esta pequena quantidade de entrevistados limita o estudo,
cada representante das areas, embora relevante e em diversas situacfes similares, ndo representa
toda a organizacao.

Outro fator que delimitou a pesquisa foi o nivel de conhecimento e o envolvimento dos

entrevistados no macroprocesso a ser estudado, alguns mais interiorizados e outros de menor
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escala. Com base nisto, algumas questdes ndo incorporam grandes contributos na investigacgéo.
Além disso, a pesquisa esta delimitada ao universo das PME’s e a uma empresa especifica, pelo
qual, este estudo, ndo pode ser aplicado as restantes organiza¢Ges, no entanto pode ser de
fundamento para investigacOes futuras. Por sua vez, tentou-se durante toda a investigacédo
manter uma postura neutra, sem interferéncia e com escuta ativa. No entanto a falta de
profissionalismo nesta area para a pesquisadora, pode influenciar o tratamento dos dados, €
possivel que também algumas questdes importantes para esta investigacdo tenham ficado de
fora, poder-se-a aprofundar sobre os processos aqui tratados. Uma outra limitacao foi a falta
de acesso ao material secundario que poderia servir de apoio e fundamentar as respostas dos
questionados. Além disso, outro inconveniente foi a dimensdo do macroprocesso estudado ser

elevado o que impossibilitou cobrir as areas todas a 100%.

5.3. Sugestdes para futuras investigacoes

Em primeiro lugar, ao ser um macroprocesso complexo, sempre em atualizacdo, e com
diversas areas, considera-se que o aprofundamento quer na teorica, quer na pratica serd uma
fonte para revelar novas caracteristicas e fundamentos.

O Framework utilizado nesta pesquisa pode ser representativo para ser aplicado em outros
tipos de organizages, aqui ndo estudadas. Sera interessante, em investigacoes futuras, estudar
também as percepcdes das chefias médias, aqui ndo representadas. Seria relevante, também,
representar o estudo em diversas PMEs de diferentes setores e atividades, com o fim de verificar
semelhancas e diferencas. Por sua vez, a pesquisa poderia ser realizada em diversas PMEs do
mesmo setor aqui estudado (servigo) com a finalidade de ter uma visdo mais ampla. Além disso,
realizar esta mesma pesquisa como estudo de caso, com observagdo ou material de apoio

secundario, também sera relevante.
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Dimensao

Ac0es de
Formacéo

Elementos

Propdsitos da formagédo

Tipologias de politicas
de formacéo:

Sistema/intensiva
Adaptativa/Resposta a
questoes criticas -Mista

Fatores indutores das
necessidades de formacao

Apéndice A. Entrevistas Semi-estruturada

Fontes

Borges-Andrade, J. E.; G.,
Abbad. (1996); Chiavenato, I.
(2011); Nascimento, G. d. (2015)

Cardim (2012)

Meignant (2003)

Perguntas Entrevistas Colaboradores da Equione

Segundo os seus conhecimentos, quais acredita que sao
0s principais objetivos ao estabelecer um programa de
formacéo profissional?

Como a formagao proporcionada pela empresa tem
contribuido para o aperfeicoamento de suas
competéncias profissionais? Pode dar exemplos?

Em alguma ocasiéo a empresa estabeleceu
acoes de formagdo para resolver algum problema
critico de seu posto de trabalho?

A empresa realiza capacitacoes internas e externas?
Pode explicar mais?

Teve alguma vez agdes de formagéo para melhorar a
cultura da organizacéo, ou adaptar-se a alguma
mudanca?

Sente que a empresa tem em conta as suas
expectativas ao elaborar uma acédo de formagao?
Devido a que Equione é uma empresa de servico e
que opera com diferentes clientes, ja foi realizada
alguma formacéo especifica com base nas
necessidades de um cliente?

Na sua percepcéo, quais séo os fatores que motivam
a criacéo de formacdes na organizagéo?

Acredita que as formagdes que sao proporcionadas
coincidem com os rumos e estratégias que a
empresa partilha com seus colaboradores?
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Perguntas Entrevistas Gestores da Equione

Tendo em conta 0s seus conhecimentos, quais acredita que sdo 0s
principais objetivos ao estabelecer um programa de formagéo profissional?
A Equione tem definido a¢6es de formacao para o ano a decorrer?

A organizagdo investe em formagdo? Quanto anualmente? Ha previsao de
aumento dos investimentos em formacéo para este ano?

Intensiva: Foram implementadas a¢6es de formagdo com o objetivo de
melhorar a cultura organizacional ou para adaptar-se a alguma mudanga
significativa da empresa? Foram realizadas pela estrutura interna ou algum
servigo externo? Exemplifique.

Adaptativa: Ja alguma vez a organizacéo teve de resolver problemas criticos?
Existem agdes de formag&o com a finalidade de resolver estes problemas?
Foi realizado de forma externa ou interna?

As formacoes proporcionadas pela organizagéo sdo motivadas por que tipos
de situacoes?

Aspetos externos a organizacéo ja foram motivo para desenvolver uma
formagao?

Como entende que a estratégia empresarial afeta as acdes de formagdo?



Levantamento das
necessidades de formagéo

Programacéo da
formagao

Avaliacao do programa
de formacéo

Meétodos e técnicas
pedagdgicas da formacdo
profissional: expositivo,
interrogativo,
demonstrativo e ativo

Técnicas de Formagao

Chiavenato (2009); Cardim

(2012); Nascimento (2015);
Rusciolelli (2020)

Nascimento (2015)

Chiavenato (2009); Mogo

(2014)

Nascimento (2015)

Nascimento (2015)

Quando tem alguma dificuldade num processo, a
empresa proporciona formagdes para
aperfeicoamento e/ou corre¢do? Pode exemplificar?
Quando tem alguma agdo de formacéo, séo
informados os objetivos da mesma?

Em alguma situacéo ja viu ou percebeu uma
formacéo motivada por uma dificuldade vivida por
si ou por um colega?

Como e quando é informado da programagao da
formagdo? Recebe anualmente um calendario com as
acoes de formagéo?

Geralmente, apés uma acgdo de formacédo, é
avaliado? Por sua vez, realizam inquéritos de
qualidade das acdes de formacéao?

O processo de formagdo tem algum impacto a nivel
do processo de remuneragdes, carreiras e
promocoes?

Com base na sua experiéncia, dentro das formagoes
outorgadas pela empresa, vocé tem uma
participacéo ativa ou passiva? A empresa permite
dar feedbacks das acdes de formacéo? Recebe,
geralmente, formagdes de caracter técnico para
melhorar os seus conhecimentos? Acredita que essas
acoes melhoram o trabalho em equipa?

Nas a¢Bes de formagao que assistiu, que técnicas de
aprendizagem organizacional foram aplicadas?
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A Equione realiza a recolha de dados da organizagéo, da operagéo e dos
individuos, para identificar necessidades da organizagdo tanto a curto, como
a médio ou longo prazo? Tenta entender as necessidades e expectativas dos
colaboradores da empresa? Quem realiza este processo?

A Equione utiliza alguma ferramenta para mensurar e identificar problemas
da organizacédo?

A empresa elabora um plano de formagdo com objetivos definidos? Se for
negativo, existe algum esquema orientador como guia para realizar as acdes
de formacéo previstas?

Com base na sua experiéncia, quando a Equione decide executar uma acdo de
formagdo, quais sdo 0s aspetos criticos para garantir o sucesso da mesma?
Quais sdo os métodos utilizados na organizacéo de programas de formagédo?

A organizacdo mensura os resultados obtidos no processo da formagao?
O processo de formagdo tem algum impacto a nivel do processo de
remuneragoes, carreiras e promogdes?

Expositivo: Os formandos, geralmente, tém um papel passivo dentro das
acoes de formagdo?

Interrogativo: Nas acoes de formacdo a aprendizagem apresenta-se através da
reflexdo critica e do raciocinio l6gico. A Equione permite o feedback dos
colaboradores?

Ativo: A Equipe da possibilidade aos colaboradores de realizar
autodescoberta e experimentacéo através da tentativa/erro?

Demonstrativo: Existem na empresa formagdes de carater técnico com
participacéo ativa de formando?

Quais sdo as técnicas utilizadas pela empresa nas agdes de formagao?



Formac&o no local de
trabalho (on-the-job),
outdoors e por e-learning

Modelos de formacéo

Desenvolvimento de
pessoas e crescimento
pessoal continuo

Plano de
desenvolvimento
profissional

Modelos e técnicas no
desenvolvimento
profissional

Cardim (2012)

Davenport (2007); Coelho F. A.

J., & Borges-Andrade, J. E (2008);
Cardim (2012); Mogo

(2014); Borges-Andrade, J. E.
(2002); Marras, J. P. (2002)
Chiavenato (2009 Bagattoli); S. L.
& Kopper Miiller G. C. (2016).

Borges-Andrade, J. E.
(2002); Marras, J. P. (2002); Sousa
M. J. et al. (2006); Chiavenato
(2009); Pellizzaro, R. et al. (2014);
Rocha M. T. & Gomes P. R..
(2014); Bagattoli S. L.& Kopper
Miller G. C. (2016)

Gomez L. R.etal. (2008)

Meignant (2003); Russo M. M.
(2015); Hassan (2010)

Na sua opinido, com base nas formagdes que ja
compadeceu, onde sente que se conseguem obter 0s
melhores resultados de aprendizagem e mudangas:
formacdes dentro do local de trabalho, outdoors ou
online (e-learning)?

Alguma vez participou em seminarios, cursos ou
conferéncias oferecidas pela empresa? Teve o
processo de inducéo quando ingressou na
organizacdo? Com base na sua experiéncia, quais
580 0s modelos de formagdo mais utilizados pela
empresa?

Consegue identificar mudancas representativas, ao
longo do tempo, nas suas praticas ou na das
empresas em que trabalha (situe a natureza das
mudancas, caso recorde de alguma)?

Consegue identificar mudancas representativas, ao
longo do tempo, nas suas praticas ou na das
empresas em que trabalha (situe a natureza das
mudancgas, caso recorde de alguma)?

Como a empresa contribui para o seu
desenvolvimento da carreira?

A sua chefia realiza feedback consigo sobre como
esta a atingir os seus objetivos no posto de trabalho?
A empresa alguma vez utilizou programas de
Coaching; Mentoring ou consultoria externa
consigo?
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A Equione realiza formagdes dentro do local de trabalho, outdoors ou online
(e-learning)? Na sua opini&o, qual é o que outorga melhores resultados?

Dentro dos modelos de formacéo, quais séo os utilizados pela empresa?
Alguma vez a empresa ofereceu aos colaboradores a participacdo em
seminarios, cursos ou conferéncias?

A organizacao fomenta a formacéo através da aprendizagem por integracdo
informal? Existe o processo de inducéo para novos colaboradores?

A Equione realiza a¢des de formagdo com o objetivo de desenvolver os
colaboradores no posto de trabalho, ou em outras posi¢des dentro da
empresa?

A organizagdo realiza alguma a¢éo de desenvolvimento com o objetivo de
reter os colaboradores valiosos?

A empresa utiliza algumas destas ferramentas: avaliagéo, provas
psicoldgicas, avaliagdo de desempenho, as previsdes de promogdes ou
planeamentos de sucessdes? Como sdo utilizadas?

A empresa alguma vez utilizou programas de Coaching; Mentoring com
algum dos seus colaboradores? Se for positivo, para que fim foi
implementado? Foi realizado por um consultor externo ou alguém interno a
organizagdo?

A empresa da oportunidade de realizar feedback constantes entre chefias e
colaboradores?



Objetivos do
desenvolvimento de
carreiras dentro e fora da
organizagdo

Criacéo do plano de
desenvolvimento de
carreira

Dimensdes de carreiras
dentro da organizacdo
(Movimentos)

Carreiras proteanas

Desenvolvimento
organizacional

Etapas do
Desenvolvimento
organizacional

Gestdo de Gestao de desempenho
desempenho

Sousa M. J. et al. (2006); Costa
(2012); Dias da Silvia C. & Duarte
A., (2015);

Sousa M. J. et al. (2006); Silva
A. etal. (2019).

Sousa M. J. et al. (2006)

Correia; A. M. Passos. (2015; .
Silva A. et al. (2019); Sousa M. et
al. (2006)

Marras, J. P. (2002); Sousa M.
et al. (2006); Chiavenato, I. (2011).

Chiavenato, I. (2011)

Aguinis (2013); Sameeksha J.
& Aditya (2014); Nascimento G. &
Pereira A. (2015)

Sente que a organizacéo aumenta a sua
competitividade, empregabilidade, com o fim de o/a
tornar cada vez mais capaz?

A empresa tem definido um plano de carreiras ou
sucessdo?

Passou alguma vez por algum destes movimentos de
carreira: horizontais (com o fim de aumentar a
complexidade das tarefas); verticais (a nivel
hierarquico); ou internos (pertenca ou proximidade)
de carreira dentro de uma organizacéo? E na
Equione, especificamente, ja passou?

Tendo em conta a sua experiéncia, acha que a
carreira profissional assim como a sua evolugéo
depende tanto de si como dos seus superiores ou
somente de si?

Para si, quais sdo as principais
atividades/responsabilidades da Fungdo? E as
principais competéncias técnicas relacionadas com a
Fungao?
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Como a Equione contribui para a competitividade dos colaboradores e a sua
empregabilidade, com o fim de tornar cada vez mais capazes 0s
colaboradores e assim gerar uma mais-valia para a organizacéo?

Como se realiza a valorizacéo e reconhecimento do pessoal da Equione?
A empresa tem um plano de desenvolvimento de carreiras? Qual é o
impacto?

A organizacdo utiliza alguns destes movimentos: horizontais (com o fim de
aumentar a complexidade das tarefas); verticais (a nivel hierarquico); ou
internos (pertenca ou proximidade) para o desenvolvimento de carreiras de
um colaborador (mesmo que n&o estejam definidos num plano)?

Acredita que dada a dimenséo da PME e os novos contextos, a carreira € uma
responsabilidade compartilhada ou totalmente do individuo? Existe algum
modelo de carreira que a empresa

A Equione tem ou alguma vez elaborou um plano de desenvolvimento
organizacional como ferramenta de gestdo? A organizagao atravessou alguma
mudanga significativa onde os colaboradores tivessem que adaptar-se para
sobreviver?

A empresa realizou alguma vez um diagndstico organizacional para
identificar preocupacdes e problemas, suas consequéncias, definir
prioridades, bem como metas e objetivos? Se for positivo e houve problemas,
como foram tratados?

Com o objetivo de medir a contribui¢do dos colaboradores da organizacdo
para os resultados do negdcio, a empresa tem desenvolvido algum modelo da
gestdo de desempenho?



Feedback continuo
considerado como
componente do processo da
gestéo de desempenho

Cultura de
desempenho dentro da
organizagdo

Gestéo por
competéncias

Gestéo por objetivos

Principais indicadores
da gestéo de desempenho

Aguinis (2013); Rodrigues A. et
al. (2017)

(Camara, 2012).

Sousa M. et al. (2006); Costa
(2012). Nascimento G. & Pereira A.
(2015)

Camara, P. B. (2012); Costa
(2012); Trindade, E. M.
(2014) Costa (2012)

Cesar (2015, p. 103)

Jé passou por algum processo de gestao de
desempenho dentro da organizacéo?

Tem tido feedbacks e reuniGes com a sua chefia para
medir o seu desempenho e saber se o seu trabalho
esta a ser eficiente e eficaz? Como tem acesso as
suas avaliacoes?

Em base na sua experiéncia, a empresa mantém uma
comunicacao ativa e receptiva consigo?

Acha que a Equione fomenta uma cultura baseada
no desempenho? Porqué?

Ja alguma vez teve uma avaliacdo das suas
competéncias dentro da organizagdo?

Séo estabelecidos objetivos anuais para si? Se for
positivo, quem os define?

Como os objetivos sdo criados? O colaborador
participa?

Jé alguma vez, foi avaliado o seu desempenho?

Que medidas ou indicadores foram tomados em
conta para este processo?

Sente que a avaliacdo de desempenho ira influenciar
a gestdo de carreiras, o desenvolvimento, a gestdo
de remuneragoes e beneficios?
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Quem sdo os intervenientes na gestéo de desempenho da Equione?
Como é definido o ciclo de Gestédo de Desempenho?

Como o feedback é utilizado na gestéo do desempenho?
Séo realizados frequentemente no decorrer do ano?

Acredita que a organizagdo tem uma cultura orientada a gestéo de
desempenho? Se for positivo ou negativo, argumente.

As empresas em conjunto com os colaboradores tém comunicagdes e partilha
de informacéo?

Existe reconhecimento com base no desempenho dos colaboradores?

Como sdo definidas as competéncias para os colaboradores da organizagdo?
No seu entendimento, os gestores e colaboradores conhecem as
competéncias necessarias para os cargos que ocupam? Ha algum instrumento
que proporcione esta informagao?

A Equione tem uma politica de gestéo de desempenho baseada nas mesmas?
Acha que ter um modelo de gestdo de competéncias é ou seria vantajoso para
a empresa?

Existe a pratica de se atribuir objetivos de trabalho aos colaboradores da
Equione? Se sim, utiliza algum modelo de definicdo de objetivos? Se for
positivo, quem esta envolvido na defini¢do dos objetivos.

Porque é importante ter uma gestdo com base em objetivos previamente
estabelecidos? Como os objetivos afetam a gestao?

Quais sdo os métodos e instrumentos utilizados para realizar a avaliacéo de
desempenho? E quais sdo os parametros definidos para a avaliagdo de
desempenho?

Que indicadores utilizam para medir os resultados da avaliacéo na
organizacéo?

Qual é a influéncia do resultado da avaliacéo de desempenho, por exemplo,
na gestao de carreira?

Qual é a influéncia do resultado da avaliagdo de desempenho no
desenvolvimento? E com a gestdo de remuneracdes e beneficios, entre
outros?






