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Resumo

E bem sabido que os mercados ndo so estaticos e que 0 mundo em que vivemos esta em
constante mudanga. Estas mudancas levam as empresas a estarem sempre vigilantes e a seguir
as constantes alteragdes do mercado, sob pena de ficarem para trdés em relacdo as outras
empresas que, em fungéo das alteracBes do mercado, tiveram a capacidade de mudar as suas
estratégias de neg6cio ou mesmo os seus estilos de gestdo. As empresas, para poderem
responder a essas exigéncias do mercado e a mudanca tecnoldgica, procuram dotar 0s seus
trabalhadores de novas competéncias, investindo cada vez mais na sua formagédo. A formacao
profissional estd cada vez mais a ser vista como um investimento necessario para o
desenvolvimento empresarial dado que o desenvolvimento dos trabalhadores da origem ao

desenvolvimento da empresa.

Tendo em conta os pressupostos enunciados, o objetivo do presente estudo, sobre politicas
e praticas de formacdo profissional, é caraterizar as praticas de formacdo de um grupo de
empresas que exerce a sua atividade na area da consultoria e engenharia informética. Para a
prossecucao deste objetivo recorremos a uma abordagem metodolégica de natureza qualitativa
em que a entrevista semi-diretiva ao responsavel pela gestdo de recursos humanos e o inquérito

por questionario aos trabalhadores sdo as técnicas de recolha de dados privilegiadas.

Os resultados evidenciam que estamos perante uma empresa que aposta na formacao dos
seus trabalhados, ndo so pelo numero de horas de formacéo que disponibiliza, mas também
pelos objetivos dessas acbes de formacéo. Isto porque as acdes de formacdo ndo se destinam
apenas a responder aos problemas ja existentes, compreendendo as trés finalidades enunciadas
por Meignant (2003): consolidar o existente, acompanhar e facilitar as mudancgas e preparar o
futuro. A importancia que a empresa atribui a formacao profissional dos seus trabalhadores pode
também ser explicada pelo facto de existir um departamento especifico para a formagéo

profissional.

Palavras-chave: Gestdo de recursos humanos, formacéo profissional, competitividade



Abstract

It is well known that markets are not static and that the world we live in is constantly
changing. These changes lead companies to be vigilant and constantly changing the market,
otherwise they will be out of step with other companies that, due to market changes, have had
the ability to change their business strategies or even management styles. Companies, in order
to respond to these market demands and technological change, seek to equip their workers with
new skills, investing more and more in their training. VVocational training is increasingly seen as
a necessary investment for business development as the development of workers gives rise to

enterprise development.

Taking into account the assumptions, the aim of the present study, on vocational training
policies and practices, is to characterize the training practices of a group of companies that work
in the area of computer consulting and engineering. In order to achieve this objective, we have
used a methodological approach of a qualitative nature in which the semi-directive interview
with the person responsible for human resources management and the questionnaire survey of

the workers are the techniques for collecting privileged data.

That we are facing a company that bets on the training of its employees, not only for the
number of hours of training that it provides, but also for the objectives of these training actions.
This is because the training actions are not only intended to respond to the existing problems,
the company's training policy comprises the three purposes enunciated by Meignant (2003), to
consolidate the existing one, to accompany and facilitate the changes, and to prepare the future.
The importance of the company to the vocational training of its employees can also be

explained by the fact that there is a specific department for vocational training.

Keywords: Human resource management, vocational training, competitivness



Indice

INTRODUGAO ....c.eceeeeeeereeeerreesesesseesssesesssssssssesssesssssssssssensesestesssensesensssensessssssesenssssnssssssnsssensenes 7
1 REVISAO DA LITERATURA .....cceeuertrretrreesessestssestssessssssessssestssssessssensssessssssssssesssenssssssssssenssnes 9
1.1 OS DESAFIOS DA COMPETITIVIDADE......cutteueereereereenresaressnesmeesseesseenseenseeneesneesseesseensesssessnessnesnnes 9
1.2 FORMAGAO PROFISSIONAL EM PORTUGAL ...cceeeeeeieeeieeeeeee ettt ettt aea e e e e e aa e e e 10
1.2.1 A ocorréncia de formagdo profissional Nas organizagoes............cccceeecevevveeencveencueennne. 11
1.2.2 Certificagdo de entidades formadoras..............cocuuueeeevceieesiieeeeeiiieeecceeeesieeaeesiaeaeeans 13

1.3 O CONCEITO DE FORMAGAQ PROFISSIONAL....ceeeteerrereeeereeeeeeeeeeeeeeeeeseeesesesesesssesesesesesesssesersssreremen 15
1.3.1 Modalidades de formag@o profisSional..................ccovveeeveienvieesiiienieesiienieesieeseee 16
1.3.2  As politicas e praticas de fOrmagAO .............cccueeeevveeeeeiiieesiieeeecieeeecieaeesieeaeesiree e e 18
1.3.3 Formagdo técnica e comportamental..............cccccueeeeecueieesieeeeeiieeeeiieeeesiieeessiseneeanns 20
1.3.4  Plano de formagdo: do diagndstico das necessidades a avaliagdo da formagdo ........ 21
1.3.5 O Processo de fOrMAGAO ........ccueemueereienieesieesie et esite et ste st site et e sae e e s e e 22

14 RESULTADOS DE ALGUNS ESTUDOS SOBRE POLITICAS E PRATICAS DE FORMAGAO PROFISSIONAL EM

PORTUGAL 27

2 OBIJETIVOS E METODOLOGIA ......cueeeiiiiiiiiinnneeiiiisisssseessssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssses 32
2.1 OBJETIVOS DO ESTUDOD ..tteeeuurteesaurreeesunteeeansteeesausseesssaeesasssesesassesssasssesssnsesessssseessasseesssnseeesnnns 32
2.2 IMIETODOLOGIA ...ttt eitteeeeiteteeietee e st eeesatteesaeteeesubeeeseabbeeesusteeeaabeeeeenbeeessbteessasbeeennnsanesaasees 32
2.3 TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS ..ceuuvvereeurreeesurreesassseeessnssesssssseesesssseesssssessssssessessssessssssessssnsees 33
2.4 TECNICAS DE TRATAMENTO DE DADOS ...eeeuurteeesureeeesureeesasreessaueeessssseeessssseessanseesssssseessssseesssees 37

3 ESTUDO EMPIRICO .....covrueuenerreresasseessessssssssestssssssssssssessssssssesesssssssssssessnsssssnsssssssssssassenees 38
3.1 CARATERIZAGAO DO GRUPOD ....eeeeuerereirteeeasuteeeesenesesssseesassseeesasseessasseesesssesesssssesessseessnssenesnnns 38

3.1.1  EStratégiQ dO GIUPO .........cceeeeeeeeeiieeeeeeeettteeste e e tta e e sttt e e e etta e s ssaeessasteaessnsaaassssees 38
3.1.2 Caracterizag@o da estrutura organizacional do grupo ...........ccceecevveeveeeeeeciiiivveeaaann, 39
3.1.3 Caraterizag@o dos Recursos HUMANO0Ss do Grupo ...........ccccueeeeevveeesiieeesiieeesssenessinenns 42
3.1.3.1 Praticas de Gestdo de Recursos HUMANOS ........cocueerueriieniienieenieeiie sttt siee e 43

3.2 A FORMAGAO PROFISSIONAL NO GRUPO ....cevvvvuiiereeerertrnnineseeeeessnneeeeessssssnneeessssssssnnesesssssssnnnnns 44
3.2.1 Osdepartamentos de Recursos Humanos e departamento de formagdo.................... 44
3.2.2 As Politicas e Prdticas de FormagGo ProfissionQl ..............cceeeeeeeeeeecveeeesiieeeeccveaeennnn. 45
3.2.2.1 Finalidades e objetivos da formagdo profissional N0 GrUPO .......cceceeveeeereerieerie e 52
3.2.2.2 Aestratégia e a politica de fOrmagao ......cecverieeciereeeeee e 54

CONCLUSAD .....cctiiinruenenetstsssssetstsssassstsssssassssessssssssssssasssssssssssessassssssasssssasssssssssessanssssssssenaes 56

BIBLIOGRAFIA ......oooeeeiiiiiiiiiiitteteieeeeeeeeeieeeessseseeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 59

ANEXOS ... iiiiiiiiiiiiniiniiinsisisissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnns 63



GUIAO DE ENTREVISTA ..cctieiiieiiitttetee e e e sttt e e e e sttt e e s s esmnren e e e e e s e s s rereeeeesesannerereseeeseannnraneeeeesenannnen 64

Entrevista n? 1: Diretora de Recursos RUMGNOS ...........cccceeecueeeeeeeiieeeieeesieeeee et 65
Entrevista n2 2: Responsdvel do departamento de FOrmagao............ccccueecvuveeeecvveeeieeeessirennnn. 68
INQUERITO POR QUESTIONARIO. .....ccumimeririrriniinenisiresisiseasesissssesssesessssie s seesisesse s ssesssenes 74
RESPOSLAS AOS QUESEIONGIIOS .....c.c...eeeeeeiieeeieeeiee ettt ettt st e st eesaee e 79
PROCESSO DE FORMAGAO PROFISSIONAL .....veutterteenteeneeeutesutasseesteeteessesasesueesseesseensesnsesusesseensessessessesanes 85



Indice de tabelas

TABELA 1- TIPOS DE FORMAGAO QUE FREQUENTOU ....vevveeieeeeseeteseeereeseessesessessesssesssneessessessessesesssesssensensessessessesses 46

TABELA 2- HORAS DE FORMAGAO DISPONIBILIZADAS NOS ANOS 2015 E 2016 ......uueiieeieiiieiiieeeee e 47

Indice de figuras

FIGURA 1- MODALIDADES DE FORMAGAO PROFISSIONAL ...ttt euvteeuteeetresteessseessseeesssesssesesssesssesssssesssesssssesssesesseesssees 16
FIGURA 2- MODELO SISTEMATICO GERAL DA ATIVIDADE DE FORMAGAQD ....vvvvvvvvrrereerrereereeereeresereresesereessssssesessssssseseeee 22
FIGURA 3- ORGANOGRAMA DO GRUPO HIQ CONSULTING PT ...eiiiiiiiiiiiitieee e ettt ee e e e ettt e e e e e st e e e e e e s eanreeeeas 40
FIGURA 4: DISTRIBUIGAO DOS TRABALHADORES POR IDADE. ... .veeeuteteteerreeenseessseeesseesssesesssesssesenssesssessssseessssesseesnsens 42
FIGURA 5- DISTRIBUICAO DOS TRABALHADORES POR TIPO DE CONTRATO ... uvveeeeureeeenureeeesrneeesssseeessseesssnseeessssseessnnsees 43

Vi



Introducao

A formacdo profissional é um tema que tem sido muito abordado nos ultimos tempos e
discutido nas organiza¢Ges com mais frequéncia. Pode-se afirmar que esta tendéncia se deve as
grandes mudancas no mercado atual, em que os clientes exigem cada vez mais das empresas.
Estas mudancas e exigéncias levam as empresas a uma grande competicdo. Para isso, elas
precisam de responder as exigéncias do mercado e acompanhar as suas mudancas, mostrando
eficAcia e eficiéncia. Isso implica que as empresas estejam munidas de trabalhadores
competentes e essas competéncias devem ser desenvolvidas a medida, uma vez que estas tém

necessidades especificas.

A formacgéo profissional esti cada vez mais a ser vista como um investimento necessario
para o desenvolvimento empresarial visto que o desenvolvimento dos trabalhadores da origem
ao desenvolvimento da empresa. E certo dizer que ndo existem empresas sem trabalhadores, do
mesmo modo uma empresa de sucesso precisa de trabalhadores capacitados. Desta forma, as
empresas procuram capacitar os seus trabalhadores com competéncias necessarias para

exercerem a sua atividade.

O que se tem notado nos Gltimos anos, é que as empresas ndo recorrem a formacao
profissional apenas como obrigacdo, isto é, cumprir o que estd estipulado pela lei, pelo
contréario, muitas empresas entendem que necessitam fazé-lo para que possam, por um lado,
motivar os seus trabalhadores, por outro lado, acompanhar as mudangas que vao ocorrendo no
mercado. Os trabalhadores também tém mudado as suas visdes quanto & formag&o profissional,
0 gue antes era visto como perca de tempo, agora é visto como oportunidade de aumentar 0s

seus conhecimentos e de desenvolvimento de novas competéncias.

O objetivo do presente estudo sobre “politicas e praticas de formagdo profissional”, é
caraterizar a politica e as praticas de formagdo de um grupo de empresas que desenvolve a sua
atividade na area da consultoria e engenharia informdtica, grupo este, composto por quatro

empresas.

Para a prossecucdo deste objetivo recorremos a uma abordagem metodolégica de natureza
qualitativa, mais precisamente ao estudo de caso, em que a recolha documental, a entrevista
semi-diretiva ao responsavel pela gestéo de recursos humanos e o inquérito por questionario aos

trabalhadores sdo as técnicas de recolha de dados privilegiadas.

No que respeita ao relatorio, este esté estruturado em trés capitulos. No primeiro capitulo

procedemos a revisdo da literatura, focando a formacéo profissional e seus conceitos, as
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politicas e préaticas de formacdo profissional em Portugal, e fazemos uma referencia aos

resultados de alguns estudos sobre a formagé&o profissional.

No segundo capitulo enunciamos 0s objetivos do estudo e a metodologia utilizada para a
sua realizacdo dando conta das técnicas de recolha de dados e das técnicas de tratamento de

dados a que recorremos.

7

O terceiro capitulo, e dltimo, é reservado ao estudo empirico, onde é feita uma
caraterizacdo do grupo e a andlise e discussdo dos dados recolhidos sobre as politicas e praticas

de formacao profissional adotadas pelo grupo.



1 Revisao da literatura

Neste capitulo procedemos a revisao da literatura em torno da problematica da formacéo
profissional, onde discutimos os desafios da competitividade e a formacdo profissional em

Portugal, e onde abordamos as préaticas de formacéo nas organizacdes.

1.1 Os desafios da competitividade

Hoje € amplamente reconhecido que a qualidade dos trabalhadores nas empresas, é
fundamental para responder as exigéncias do mercado gue se mostra cada vez mais competitivo.
Para responder as constantes mudangas do meio envolvente, as empresa desejam que 0S Sseus
trabalhadores estejam munidos de conhecimento, capacidade de absorcdo e tratamento de
informacdo, criatividade e uma vontade de enfrentar os desafios que s&o impostos pela

velocidade das mudangas (Madelino, 2007).

Para sobreviverem, as empresas sdo obrigadas a mudar constantemente, a restruturar-se e a
reinventar novas formas de funcionamento, de forma a serem mais ageis, mais flexiveis, mais
abertas, com niveis de decisdo mais céleres, colocando assim a formagéo profissional no topo
das suas preocupacdes, uma vez que “a formagdo enquanto fator critico para o desenvolvimento
das competéncias, constitui uma alavanca para o sucesso empresarial” e para a qualidade do
trabalho (Caetano, 2007:9). E, no entanto, perante esta importancia do conhecimento dentro das
organizagdes, quer na vertente organizacional, quer na capacidade de produzir novos produtos e
novos servicos, que a formagdo profissional é entendida como uma ferramenta de gestdo de
recursos humanos que assume uma grande relevancia. Por outro lado, a propria carateristica
especifica da empresa, como por exemplo as mudancas de tecnologia, a competicdo em
determinados mercados com determinado produto, podem alterar a disponibilidade da empresa
para disponibilizar acbes de formacdo profissional para os seus trabalhadores (Holzer et al,
1993; Madelino, 2007).

A inclusdo e exclusdo de individuos ou grupos sdo coisas que podem ocorrer nas
organizagdo, portanto, os quadros dirigentes, influenciados pelas suas culturas, podem ou nao
estar abertos a formacéo, assim como ao desenvolvimento do pessoal da empresa, uma vez que
a cultura é ndao s6 um fator condicionante do impacto da formacdo, mas também influencia a
prépria consolidacdo dos sistemas de formacdo (Cardim at al, 1998). Quer-se com isto dizer que

as empresas com culturas de inclusdo estdo mais abertas a formacao dos seus trabalhadores.



1.2 Formagao profissional em Portugal

Atualmente nada é estatico, as coisas alteram-se em cada instante, a nossa atuacdo difere
consoante 0 contexto em que nos encontramos, novos habitos e costumes, modo de agir e
pensar, ou simplesmente a forma como encaramos 0 mundo podem dar origem a novas
necessidades. Como sistemas abertos que s&o, as organizacfes sdo obrigadas a mudancas, tanto
internas como externas, usando estratégias que lhes sejam adequadas, sem deixar de lado a
analise que efetuam & sua envolvente para atingirem o0s seus objetivos (Camara et al, 2010).
Assim, a sociedade procura formar os trabalhadores e 0s cidaddos para que estes possam atender
as exigéncias impostas pela globalizacdo da economia e consequente reestruturacdo ao nivel da

producdo e dos processos de trabalho, da ciéncia e da tecnologia (Bernardes, 2011).

Depois do 9° ano de escolaridade, os jovens portugueses que pretendem manter-se no
sistema de ensino tém a possibilidade de escolher entre o ensino secundario geral e duas formas
de ensino profissional: os cursos profissionais e 0s cursos de aprendizagem. Esta formacao
inicial é fornecida por varias entidades, como sejam as Escolas Secundarias, as Escolas
Profissionais e o IEFP (Cardim, 1999). O autor refere ainda que os dispositivos de formacéo
inicial, em certos paises, sdo da responsabilidade dos Ministérios da Educagéo e, noutros paises,

dos Ministérios do Emprego ou Assuntos Sociais.

Nos dias de hoje, o crescimento da formacao profissional aparece ndo so6 relacionado com
a criacdo de condicgdes legais especificas e dos subsidios publicos provenientes, na sua grande
maioria, dos Fundos Europeus vocacionados para o desenvolvimento da formacao profissional,
como o FSE e o FEDER, os quais tém tido uma importante contribuicdo para o
desenvolvimento da formagdo profissional e para a consolidagdo do proprio sistema de
formacdo em Portugal (Cruz, 1998; Cardim, 1999). Por outro lado, assiste-se a
consciencializacdo das empresas de que a formagdo ndo deve ser vista apenas como um meio
para cumprir as obrigagdes legais, mas sim como um investimento, ainda que a longo prazo, que
podera refletir-se no desenvolvimento da empresa uma vez que esta sera composta por
trabalhadores capacitados munidos de competéncias que fazem deles trabalhadores mais
competentes. Deste modo as empresas tém também contribuido para o crescimento da formagéo

profissional em Portugal através dos seus programas ou politicas de formacao.

E importante realcar que apesar dos auxilios do Estado através dos Fundos ja
mencionados, as empresas tendem a apostar na formacao continua dos seus trabalhadores sendo
elas mesma as financiadoras das acGes de formacdo, uma vez que para as empresas poderem
obter tais financiamentos do Estado precisam atingir um numero minimo de trabalhadores
inscritos nas acdes de formacdo. Por isso, as grandes empresas, por terem geralmente os seus

centros de formacdo, estdo melhor preparadas para obter os financiamentos disponiveis. Por
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outro lado, estas possuem estratégias mais conscientes assentes na valorizacdo dos recursos
humanos (Cruz, 1998). Quer-se com isto dizer que, quanto maior for a empresa, maior sera a
disponibilidade de acfes de formacdo para os seus trabalhadores. Isto ndo significa que as
pequenas empresas ndo disponibilizam agdes de formacao para os seus trabalhadores, o que aqui
se refere é a frequéncia ou o nimero de horas de formagao que estas disponibilizam (Bernardes,
2011).

A influéncia ou a capacidade que as empresas tém no processo educativo atraves do
trabalho é também relatado por Méda (1999). Para o autor, o trabalho é um fator de
integracdo ndo so pelo facto de envolver normas, mas também por ser uma das modalidades
de aprendizagem da vida em sociedade. Bernardes (2011) procura compreender até que ponto
o trabalho pode ser educativo no sentido da formacao da mente e do carater, seja pelo sistema de
valores nos quais os trabalhadores de uma empresa estdo imersos e se movem e que 0S VAo
moldando, através das metodologias e conteidos de trabalho que levam ao gosto por aprender,
que apelam & inovagdo e iniciativa, a um espirito critico e empreendedor, a apeténcia pela

cultura e ao multiculturalismo.

Quanto a abrangéncia, a formacéo profissional pode abranger tanto jovens como adultos,
ativos ou inativos, simples operarios ou quadros. E, portanto, um instrumento dirigido para
todos os trabalhadores de uma empresa, podendo as a¢bes de formacdo ser muito variadas e
realizadas em diferentes condigdes e momentos, para responder uma necessidade ja existente ou

para preparar os trabalhadores para o futuro (Cardim et al, 1998).

1.2.1 A ocorréncia de formacao profissional nas organizag¢des

A formagdo profissional nas organizacbes portuguesas ocorre em diversos momentos e de
diversas formas. Para Cardim (2005:129) “a maioria das empresas privilegia as formas
tradicionais de aquisicdo de conhecimentos (aprendizagem no posto de trabalho), confiando
essencialmente no autodidatismo como forma de apreensdo do conhecimento técnico, ndo
reconhecendo a importancia que a qualificagdo sistematica tem”. Por sua vez, Caetano
(2000:295) considera que as empresas procuram na formagdo o “aumento das competéncias,
que correspondem as suas necessidades a curto prazo, e ndo tanto com o desenvolvimento das
capacidades e o aumento das qualificagcdes dos empregados enquanto profissionais”. Na mesma
perspetiva, Sarramona (2002:20) considera que, geralmente, as empresas esperam que a
formacéo assuma uma forma “aplicativa de cariz técnico” para dar de imediato respostas as suas
necessidades. J& Lopes et al (2010:15) referem que a formacdo profissional na filosofia de
gestdo dos recursos humanos moderna “articula-se em torno do desenvolvimento continuo das
competéncias do individuo”, desta forma, coloca em questdo a tradicdo da hierarquia dos

processos formativos.
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Cruz (1998) aponta quatro conjuntos de fatores que influenciam a atividade de formacéo

nas organizacoes:

e Pressdo para a competitividade e a estratégia da empresa;
e Mercado de trabalho externo;
e Mercado de trabalho interno, os atores internos e os sistemas;

e Apoios externos & formacao.

Uma empresa que investe constantemente em novas tecnologias precisara de investir da
mesma forma na formacdo dos seus trabalhadores, isto porque novas tecnologias geralmente
requerem formacao para que os trabalhadores possam adaptar-se, 0 contrario pode resultar no
insucesso da integracdo destas novas tecnologias nas atividades da empresa. Assim, a formagéo
deve funcionar nas empresas como um instrumento que leva a concretizacdo das orientacdes
estratégicas que procuram dotar a empresa de elevados niveis de competitividade de modo a que
esta possa atingir os seus objetivos (Cruz, 1998).

A articulag&o entre a estratégia da empresa e a politica de formacao ndo pode ser frustrada,
estas devem ser coerentes, isto &, uma deve seguir 0s passos da outra de forma a ndo se
contradizerem. A estratégia da empresa deve sempre influenciar a politica de formagéo uma vez
que esta deve contribuir para o alcance dos objetivos da empresa. Contudo, a amplitude com
gue uma empresa ou departamento de formacao consegue articular o planeamento da formacéo
com o planeamento estratégico depende do grau de formalizacdo de ambos e do envolvimento
dos diferentes niveis de chefias (Cruz, 1998). Ou seja, quando se pretende que o plano de
formacdo da empresa seja compativel com o plano estratégico, estes devem ser precisos o plano
de formacdo deve refletir 0 plano estratégico da empresa. No entanto, isto por si s6 ndo é
suficiente, é necessario o envolvimento das chefias dos diferentes departamentos que comp&em
a empresa. Uma vez envolvidos, os diferentes niveis de chefia poderdo fornecer dados concretos

gue de alguma forma se refletirdo em ac¢Ges de formacao de sucesso.

Suprir as necessidades de formacao identificadas na empresa é uma preocupacao por parte
dos gestores ou responsaveis afetos a este departamento, portanto, quando detetada uma lacuna
de competéncia na empresa estes terdo de avaliar qual a via mais adequada para suprir essa
necessidade identificada. Trata-se de avaliar entre optar por solugdes que recorrem a programas
de formacdo isto é, dar as competéncias requeridas a forca de trabalho ja existente, ou optar por
solugBes que preconizam o recurso ao mercado de trabalho externo isto é, recrutar elementos
com as competéncias desejadas. A decisdo de privilegiar a formacdo esta dependente da
escassez atual ou previsivel no mercado de trabalho das competéncias necessarias (Cruz 1998)

mas também das politicas de gestdo de recursos humanos da empresa.
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Cruz (1998) identifica cinco vias diferentes através das quais uma empresa pode resolver

os problemas de competitividade ou défice de competéncias, a saber:

e Reduzir o nimero de trabalhadores - o0 que gera frequentemente o alargamento do
leque de tarefas a desempenhar por aqueles que permanecem na empresa e coloca
exigéncias de novas competéncias, necessérias para o desempenho das fungdes;
Alargar o nimero de trabalhadores - as empresas que estejam em crescimento e
operem em mercados muito competitivos, com uma elevada rotacdo de pessoal em
determinadas funcBes chave para 0 negdcio, ndo deixardo de encontrar
virtualidades no desenvolvimento de uma politica de Recursos Humanos que
favoreca a formacéo profissional dos seus trabalhadores;

e Optar pelo recrutamento de qualidade e retencéo de trabalhadores- - as empresas
com esta tradicdo de promogdo de trabalhadores, estardo disponiveis para
reconhecer na formag&o profissional um instrumento que pode dar um contributo
fundamental para a preparacdo para a mudanga, uma vez que a resisténcia a
mudanga € um mal a combater na empresa;

o Fazer o levantamento de necessidades de novas competéncias associadas a longos
periodos de aprendizagem;

e Possibilidade de se recorrer ao recrutamento temporario.

Seja qual for o caminho que a empresa pretenda seguir, ela tera sempre a necessidade de
formar os seus trabalhadores, uma vez que a formag&o profissional dos seus trabalhadores ditara
a forma como eles se comportardo nos seus postos de trabalho ou seja, nas tarefas que lhes

forem confiadas.

1.2.2 Certificacao de entidades formadoras

Ao reconhecer que sé uma atuacdo simultanea e articulada nos quadros institucional da
regulacéo e de financiamento da formacao permite ultrapassar os bloqueios e tornar mais efetiva
a estratégia de qualificacdo dos portugueses, o Governo entendeu ser fundamental debater e
consensualizar com 0s parceiros sociais com assento na Comissdo Permanente de Concertacdo
Social os caminhos a seguir relativamente as mudangas a introduzir no sistema de formacao
profissional que deu lugar & celebracdo do Acordo para a Reforma da Formagdo Profissional,
com a generalidade dos parceiros sociais, em 14 de Margo de 2007 (RCM n° 173/2007). E neste
contexto de reforma do sistema de formacéo profissional que surge a certificagdo de entidades
formadoras entendida como “o processo de validagdo e reconhecimento formais da capacidade
de uma entidade de formacg&o para desenvolver atividades de natureza formativa nos dominios e
ambitos de intervencao relativamente aos quais demostre deter competéncias, meios e recursos

humanos, técnicos, instrumentais e materiais adequados” (CIME, 2001:24).
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As entidades formadoras procuram cada vez mais a certificagdo como forma de mostrar
aos seus clientes que os processos de formacdo sdo reconhecidos pela entidade certificadora.
A certificagdo de uma entidade formadora encontra-se consagrada na Resolucéo do Conselho de
Ministros n® 173/2007 e no Decreto-Lei n° 396/2007. O primeiro aprova a Reforma da
Formacdo Profissional ja o segundo estabelece o Sistema Nacional de Qualificagdes. A Portaria
n° 851/2010, alterada e republicada pela Portaria n® 208/2013, regula o sistema de certificacdo
inserido na politica de qualidade dos servicos das entidades formadoras, gerido pela Direcgdo-
Geral do Emprego e das RelacGes de Trabalho e o regime supletivo de certificacdo regulada por
legislacdo setorial, gerido por diversas entidades setoriais (DGERT, http://certifica.dgert.gov.pt)

N&o alheio a outros mecanismos, o sistema de certificacdo de uma entidade formadora, é
um dos instrumentos que garante a qualidade do Sistema Nacional de Qualificacfes em
Portugal, em que a Direccdo-Geral do Emprego e das Relagfes de Trabalho faz o
reconhecimento de préaticas pedagdgicas adequadas no desenvolvimento de a¢fes de formagao
por parte das entidades formadoras e através de auditorias que permitem um acompanhamento
regular da atividade destas entidades (DGERT, http://certifica.dgert.gov.pt).

O sistema de certificacdo é o sucessor do sistema de acreditacdo de entidades formadoras
que vigorou durante treze anos, com isso trés coisas mudaram (DGERT,

http://certifica.dgert.gov.pt):

e Aamplitude do reconhecimento que é dado a entidade formadora, isto é, a
certificacdo reconhece a capacidade técnica e pedagdgica da entidade
para executar formacao é concedida por areas de educagdo e formagdo, em vez de
dominios de intervencdo no ciclo formativo;

e Aextensdo da avaliacdo que é feita ao desempenho das entidades formadoras, na
medida em que estas serdo avaliadas pela qualidade do servigo de formacéo e
pelos resultados alcangados;

o A certificacdo deixa de ter prazo de validade, sendo o desempenho e resultados da

entidade formadora auditados regularmente.

As entidades formadoras procuram a certificagcdo para assegurarem que 0S SeUS pProcessos
estdo de acordo com as normas de qualidade do sistema e assim obterem vantagens

competitivas.
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1.3 O conceito de formacgao profissional

Existem vérias defini¢des de formacao profissional as quais refletem diferentes abordagens
e niveis de andlise a partir das quais sao perspetivadas.

Segundo a OIT (cit in Cardim, 1990), a formacdo profissional em sentido lato é o processo
organizado de educacdo gragas ao qual as pessoas enriqguecem 0s seus conhecimentos,
desenvolvem as suas capacidades e melhoram as suas atitudes e comportamentos aumentando
deste modo as suas competéncias profissionais com vista a felicidade e realizagcdo bem como a

participacdo no desenvolvimento socioecondmico e cultural da sociedade.

Em sentido restrito a formac&o profissional é o conjunto de atividades que visa a aquisicao
de conhecimentos, capacidades préticas, atitudes e formas de comportamento exigidas para o
exercicio das fungdes préprias de uma profissdo ou grupo de profissdes em qualquer ramo de
atividade econémica (CIME, 1991).

Para Fialho et al (2013), por sua vez, a formagao profissional € um processo de capacitacéo
do trabalhador para um determinado desempenho profissional, onde se espera que para além das
suas competéncias profissionais, o individuo faga uso simultaneo das suas competéncias sociais
e humanas. Os autores referem ainda que, a formagéo profissional € um meio para se melhorar

todo e qualquer desempenho profissional independentemente do contexto em que este Se insere.

Pode-se observar que as trés defini¢des sdo unanimes no que diz respeito ao objetivo da
formacé&o profissional, que consiste em dotar o individuo ou trabalhador de novas competéncias
e aperfeicoar as competéncias ja existentes, para que este possa exercer as suas funcdes com
eficacia. Por outro lado, também partilham a ideia de que a formacdo profissional visa a
satisfacdo do trabalhador, uma vez que esta além da vertente econdmica tem também a vertente
social, visto que a disponibilizacdo de formacdo profissional contribui para o desenvolvimento
pessoal, o trabalhador como elemento da sociedade, sentir-se-a prestigiado, e a sociedade
contara com a sua contribuicdo para a construcdo de uma sociedade mais desenvolvida (Estevdo
et al, 2006; Bernardes, 2011; Fialho et al, 2013).

15



1.3.1 Modalidades de formacao profissional

Em geral, se as empresas quando admitem um novo trabalhador ou promovem um
trabalhador, este precisa de uma formacdo para que possa adaptar-se a profissdo ou funcao.
Assim, segundo Cruz (1998), a formacéo profissional compreende duas modalidades principais:

a formacaéo inicial e a formag&o continua.

Figura 1- Modalidades de formag&o profissional

Modalidades Finalidade

Formagao Inicial
profissional

de especializacdo profissional.

Formacdo profissional de base e formagdo

Continua
€ promocao.

Aperfeicoamento,reconversao, reciclagem

Adaptado de Cruz (1998)

Para Cruz (1998: 19), a formacao profissional inicial ¢ uma "formacao que visa a aquisicao
das capacidades indispensaveis para poder iniciar o exercicio de uma profissdo”. Mas para 0s
processos de producdo, ou no decorrer do exercicio da fungdo, os profissionais exigem uma
constante formacdo profissional pois estes precisam de novas competéncias de forma a

adaptarem-se as mudancas (Bernardes 2011).

Nogueira e Rodrigues (cit in Cruz, 1998:11), entendem a formagdo profissional continua
como uma “formagdo que engloba todos os processos formativos organizados e
institucionalizados subsequentes a formacdo profissional inicial com vista a permitir uma
adaptacdo as transformacgdes tecnoldgicas e técnicas, favorecer a promocdo social dos
individuos, bem como permitir a sua contribuicdo para o desenvolvimento cultural, econémico e

social”.
A formacao inicial pode assumir dois tipos de expressoes:

e A formacdo profissional de base que tem como objetivo a aquisigdo de
conhecimentos, capacidades praticas, atitudes e formas de comportamentos, que
constitui base indispensavel para que um determinado trabalhador possa exercer
uma profissdo ou grupos de profissGes com vista a uma especializagdo posterior ou
a ocupacdo imediata de um posto de trabalho;

o A formacdo de especializacdo profissional, que tem como objetivo reforcar,

desenvolver e aprofundar capacidades préticas, atitudes, formas de comportamento
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ou conhecimentos que o trabalhador tenha adquirido durante a formagdo

profissional de base, necesséarios ao melhor desempenho de uma profissao.
Ja a formacdo continua inclui entre outros:

o O aperfeicoamento - que procura complementar e melhorar conhecimentos,
capacidades préticas, atitudes e formas de comportamentos no ambito da profissdo
exercida;

e A reconversdo - que visa dar uma qualificacdo diferente da que o individuo ja
possui, para que este possa exercer uma nova atividade profissional. A
reconversdo pode implicar uma formacgdo profissional de base seguida de
especializacdo;

e A reciclagem - procura atualizar ou conferir novos conhecimentos, capacidades
praticas, atitudes e formas de conhecimento dentro da mesma profissdo devido,

nomeadamente, aos progressos cientificos e tecnolégicos.

Fazendo ligacdo com os pontos anteriores, enquanto durar a vida profissional de um
individuo havera sempre necessidades de formacdo de forma a acompanhar o dinamismo do
mercado, as novas formas de trabalho bem como o relacionamento com os seu colegas. Os
trabalhadores empenhados procuram cada vez mais adquirir novos conhecimentos e novas
competéncias de forma a ndo serem deixados para tras em caso de promogdo na carreira ou
mesmo no exercicio de uma nova fungdo que ndo implique a subida na carreira (Cardim et al,
1998).

A Lei n.° 7/2009 no artigo 131°, nimero 1, é referido que no ambito da formagédo continua,

0 empregador deve:

« Promover o desenvolvimento e a adequacdo da qualificacdo do trabalhador, tendo
em vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a
competitividade da empresa;

o Assegurar a cada trabalhador o direito individual a formacdo, através de um
nimero minimo anual de horas de formacéo, mediante acBes desenvolvidas na
empresa ou a concessao de tempo para frequéncia de formacao por iniciativa do
trabalhador;

o Organizar a formagdo na empresa, estruturando planos de formagdo anuais ou
plurianuais e, relativamente a estes, assegurar o direito a informacao e consulta dos
trabalhadores e dos seus representantes;

« Reconhecer e valorizar a qualificacio adquirida pelo trabalhador.
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O mesmo artigo no seu namero 2 refere que o trabalhador tem direito, em cada ano, a um
nimero minimo de trinta e cinco horas de formagdo continua ou, sendo contratado a termo por
periodo igual ou superior a trés meses, um nimero minimo de horas proporcional a duragéo do
contrato nesse ano. Essa formagdo pode ser desenvolvida pelo empregador, por entidade
formadora certificada para o efeito ou por estabelecimento de ensino reconhecido pelo
ministério competente e da lugar a emissao de certificado e a registo na Caderneta Individual de
Competéncias nos termos do Sistema Nacional de Qualificacdes.

1.3.2 As politicas e praticas de formacao

Estevao et al (2006:58) definem politica de formacdo como “um conjunto de orientacdes
gerais que condicionam e legitimam as estratégias e as prioridades assim como a estruturacdo da
formacdo™, ou seja, para estes autores a politica de formacdo € a arte e pratica de conduzir a
formacdo numa empresa. Assim, a politica de formacdo comporta todas as orientacdes e
principios diretores da acdo que permitem definir os tipos de formacao a desenvolver dentro da
empresa, sendo parte do processo para desenvolver as competéncias dos trabalhadores da
empresa de forma a impulsionar o desenvolvimento dos seus recursos humanos (Soyer, 2003;
Bernardes, 2011).

Uma vez que as empresas optam pela valorizacdo do capital humano, tendo-o como parte
integrante da estratégia de crescimento competitivo, “a gestdo da formacdo tem vindo a
conhecer um desenvolvimento significativo em Portugal, particularmente ao longo da dltima
década, em resultado quer da disponibilidade de fundos comunitarios de apoio ao
desenvolvimento do capital humano quer da progressiva alteracdo dos fatores de
competitividade em que tem assentado a economia portuguesa” (Almeida et al, 2008:5). A
formacdo ja ndo visa fazer bem e depressa um conjunto de tarefas, mas prioritariamente
absorver rapidamente a mudanca e a inovagdo tecnologica, para isso é necessario a formacao

geral, a qual permite compreender e absorver a inovagéo (Rocha, 1997).

Quando planeado, o investimento na formacdo surte melhor efeito sobre os objetivos da
empresa uma vez que todas as acBes de formagdo corresponderdo, de certa medida, as
necessidades da empresa. A importancia deste planeamento é realcada por Buckley e Caple
(1998:17) quando referem que “a formagdo devera ser um investimento planeado
sistematicamente para o desenvolvimento dos conhecimentos, aptidGes e atitudes de que um
individuo necessita para desempenhar uma tarefa de forma satisfatoria”. Segundo estes autores,
a formacdo pode assumir vérias formas que incluem cursos, formagédo individual, técnicas de
acompanhamento, videos, guias de trabalho, etc. Assumir uma ou outra modalidade dependera
dos objetivos da empresa, das atividades que os seus trabalhadores desenvolvem ou até mesmo

dos meios que estas disponibilizam para a formacao dos seus trabalhadores. Assim, a formacao

18



ndo deve ser vista como um custo, mas sim como um investimento, isto porque trabalhadores
formados acrescentam valor as empresas, uma vez que estes estardo munidos de competéncias e

preparados para exercer as suas funces com eficécia e eficiéncia.

A politica de formacdo justifica-se pela contribuicdo para a eficdcia da organizacéo,
compreendendo trés finalidades (Meignant, 2003): consolidar o existente, acompanhar e facilitar
as mudancas e preparar o futuro. Ou seja, a formacdo procura fortificar ou fortalecer as
competéncias que os trabalhadores detém, e como nem todos estdo preparados para a mudanca a
formac&o neste contexto serve como meio facilitador dessa mudanga. A formagéo serve também
para preparar os trabalhadores para desafios futuros, dotando-os de competéncias que lhes
possibilite reagir a eventuais problemas ou necessidades futuras. A politica de formacéao é parte
de um processo integral de desenvolvimento dos trabalhadores de uma empresa que, na
companhia de outros meios, processos e atividades, constituem as politicas de desenvolvimento
dos recursos humanos da empresa (Bernardes, 2011). Neste sentido, a politica de formacao
devera responder as necessidades de formacdo da empresa, resultando em melhorias ao nivel
produtivo, através da reducdo de erros, bom relacionamento entre colegas, um bom ambiente de

trabalho, etc.

A definicdo de politicas de formacao profissional e a criacdo de dispositivos operacionais
para a concretizacdo dessas politicas, com a intervencdo do Estado e de multiplos sectores da
sociedade civil, assenta na expectativa de que através da formacgdo profissional se podem
produzir efeitos positivos a varios niveis da realidade socioeconémica e cultural portuguesa,
tendo, entre outros, efeitos positivos ao nivel da capacidade de resposta do tecido econémico-
empresarial aos desafios colocados pela integracdo em espacos econdémicos cada vez mais

competitivos (Estevdo et al, 2006).

Assim, podemos dizer que uma politica de formacdo deve responder de forma eficaz as
exigéncias do servico que uma empresa presta aos seus clientes, devendo estar de acordo com 0s
objetivos da empresa e assim contribuir para o desenvolvimento econémico e social. Ou seja, a
estruturacdo dos planos de formagdo ndo devem estar isolados dos servicos que a empresa
disponibiliza, isto é, a elaboracdo da politica de formacdo deve ser feita em funcdo das
atividades que esta desenvolve, o tipo de formacao, o tempo que irdo durar, o periodo em que

irdo decorrer as a¢des de formacgéo, ndo devendo por em causa as atividades da empresa.

Para Meignant (1999), as necessidades de formag&o podem derivar, entre outras categorias,
de fatores como: os projetos que traduzem a estratégia da empresa e as competéncias dos
trabalhadores para lhes responder com éxito, a politica social da empresa e a capacidade que
tem de se adaptar a envolvente. O autor considera ainda que a prdpria oferta de formacéo pode

induzir necessidades de formacdo, isto é por parte daqueles que a disponibilizam.
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Cardim (2005) refere que um dos fatores que leva uma empresa a apostar em formagéo é a
sua dimensdo a qual influencia as praticas de gestdo de recursos humanos, uma vez que a
relacdo entre estas praticas e a papel da formacdo nas empresas revela um maior ou menor
tecnicismo no tratamento das questfes relacionadas com o0s seus recursos humanos. Como ja
referimos nos pontos anteriores, as empresas de maior dimensdo sdo aquelas onde se encontram
departamentos de recursos humanos estruturados e em que existe um departamento de formacao
separado do departamento de recursos humanos, evidenciando um maior comprometimento com
0S seus recursos humanos. Nos casos das empresas de menor dimensdo a funcdo recursos
humanos é sobretudo administrativa, com foco no cumprimento de normas e regulamentos, e a
competéncia profissional é, provavelmente, obtida através da experiéncia e raramente por via da

formacéo (Bernardes, 2011).

1.3.3 Formacgao técnica e comportamental

Um trabalhador para exercer uma funcao precisa de ter conhecimento das tarefas que Ihe
sdo inerentes, sendo que nem sempre os trabalhadores tém total dominio das tarefas de uma
determinada funcdo seja por razdes técnicas seja comportamentais. Segundo Madelino (2007:
570), “a formacdo técnica destina-se a melhorar o conhecimentos e aptiddes técnicas dos
empregados para desempenhar as suas fungdes. Pode ter finalidade de transmitir conhecimentos,
como manobrar novos equipamentos, produzir novos produtos”. Esta formacao €, no entanto,
dirigida para a rapida integracdo do trabalhador, geralmente com carateristicas especificas que

podem variar conforme a funcao ou atividades a serem desenvolvidas.

Além dos conhecimentos técnicos, os trabalhadores precisam também de estar dotados de
conhecimentos ao nivel comportamental. Os trabalhadores tém a necessidade de interagir com
0s seus colegas, ainda que ndo trabalham em grupo, o fato destes trabalharem na mesma
empresa induz o contato de uns com os outros em diversas situagdes. O comportamento entre
colegas e perante os clientes é também um aspeto muito importante para o clima organizacional
e imagem da empresa. Madelino (2007:570) considera que “as dimensGes comportamentais
consistem em padr@es de atuacdo que reforcam e garantem o sucesso no desempenho da fungéo.
Podem estar ligados a forma como o titular da funcdo desenvolve o seu trabalho, ou as suas
relagdes com terceiros, sejam eles clientes ou membros da equipa onde esté inserido”. Este autor
refere ainda que a formacdo comportamental serve para desenvolver a aptiddo do trabalhador

nas areas de comportamento, visando mudar comportamentos pouco ajustados para a empresa.

O tipo de formacdo a ser ministrado ndo é escolhido aleatoriamente, mas sim de acordo
com o tipo de atividade que a empresa desenvolve, ou 0 que se pretende obter no final da acdo
de formacdo. Por outro lado, esta escolha tem também a ver com a funcéo do trabalhador, assim

como o contexto e a situagcdo. Como refere Cruz (1998), as orientacdes estratégicas que dirigem
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as atividades vao determinar as finalidades que a formacéo ird cumprir na Organizacdo. Ou seja,
no caso de entrada de uma nova tecnologia, uma empresa que atua na area tecnoldgica devera
implementar uma formacdo para que os seus trabalhadores possam trabalhar com a nova
tecnologia (formacdo técnica); imaginemos que com a entrada desta nova tecnologia estes
trabalhadores sdo obrigados a trabalhar em grupo, neste caso podera haver por exemplo a

necessidade de uma formagédo de “relacionamento interpessoal” (formagao comportamental).

1.3.4 Plano de formacao: do diagndstico das necessidades a avaliacio da
formacao

O sucesso de uma atividade depende em geral do modo como esta € orientada, isto é, 0s
objetivos a serem alcangados, os limites e os trAmites que esta deve percorrer ditardo o seu
sucesso. E essencial melhorar a capacidade de gestdo dos diversos niveis da formagéo
aproveitando melhor as estruturas existentes, porgue se pensarmos que tudo se pode fazer, seja a
que custo for, e de que tudo o que se faz é Util pode gerar desaproveitamento de recursos
(Cardim et al, 1998). O autor procura assim mostrar que é importante que as empresas tenham
um plano de formacdo para que possam orientar as suas agdes de formacao e assim assegurarem
0 bom funcionamento das acBes de formacdo. Nesta vertente, Smith e Hayton (1999)
identificaram seis fatores que influenciam o tipo de planos de formagéo que as empresas pdem
em prética, a que 0s autores designam por moderadores de treinamento: a dimensdo da empresa,
a tradicdo de formacdo da empresa, a estrutura e natureza dos trabalhadores, as relacGes
industriais, as atitudes de gestdo e, por fim, as politicas de formacao por parte do governo que

também influencia em muitos casos o plano de formagdo das empresas.

Assim, a formagéo profissional ndo deve ser feita sem um conjunto de orientacOes, ela
deve seguir uma linha orientadora, isto € um plano, de forma que esta venha trazer vantagens a
organizacdo. Para Meignant (2003:157-158), “o plano de formacdo é a traducdo operacional e
orcamental das op¢des de uma organizacgao sobre os meios que afeta, num determinado periodo,
ao desenvolvimento da competéncia individual e coletiva dos assalariados” O plano de
formagéo, quando bem estruturado, tende a contribuir para o crescimento dos trabalhadores e,
consequentemente, da propria empresa, uma vez que com o correto funcionamento do processo
formativo esta estard preparada e qualificada para a prestacdo de servicos de excelente

qualidade aos seus clientes.

A disponibilizacdo de acfes de formacao profissional pela empresa aos seus trabalhadores
é uma obrigacdo legal, como refere Meignant (2003: 158), “o plano de formacéo é objeto de um
processo especifico, com um calendario ligado as obrigacdes legais. No entanto, na logica de
gestdo que preconizamos, € claro que a empresa tem todo o interesse em encaixar de maneira

coerente 0 seu plano estratégico, o seu plano operacional, o seu plano de recursos humanos (se
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tiver) e o plano de formagao”. Assim, segundo o autor a formagdo nao deve ser feita apenas para
cumprir o calendario ligado a obrigacdes legais. As organizacdes devem faze-la com o intuito
de capacitar os seus trabalhadores e doté-los de competéncias técnicas e comportamentais de

forma a aumentar a sua motivacao e, consequentemente, aumentar o seu desempenho.

1.3.5 O processo de formacao

A capacitacdo dos trabalhadores de uma empresa requer tempo, recursos financeiros e
matérias, bem como recursos humanos. E para que a formagdo venha a acontecer, hd um
processo composto por vérias fases e etapas como se pode ver na figura abaixo. A Figura 2
mostra o que ja foi referido nos pontos anteriores em que 0s objetivos estratégicos da empresa
ditam as finalidades que a formacdo ira cumprir, em que o plano de formacéo e os objetivos

estratégicos da empresa devem estar alinhados, sendo um o reflexo do outro (Cruz, 1998).

Figura 2- Modelo sistematico geral da atividade de formacao

Objetivos
estratégicos da
organizagio

Finalidades que a
formagdo cumpre
na organizacdo

Levantamento de
necessidades de
farmac3o

Definigio dos
objetivos de
formagdo e dos
critérios de avaliagio

Organizacio dos
conteddos em
programas de

formacio

AvaliacBo dos
resultados da
formacgdo

Realizacio dos
programas de "
formacao

Seleclio dos métados
pedagogicos

l

seleclio dos
participantes apartir
das suas necessidades
e carateristicas
pessoais

Fonte: Cruz (1998:52)

Apos o0 planeamento ha que passar ao processo formativo de todas as a¢es de formacéo,
portanto, a forma como se desenrola esse processo deve ser cuidadosamente desenvolvida na
medida em que a mudanca de atitude, de comportamentos ou de conhecimento ndo pode ser um

processo estatico (Madelino, 2007).
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O diagndstico ou levantamento das necessidades de formacdo determina, em grande
medida, todas as fases subsequentes do processo de formacdo, com destaque para a defini¢do de
objetivos pedagdgicos e a identificacdo de critérios relevantes para a avaliacdo dos resultados.
E, no entanto, a partir do levantamento de necessidades de formacdo que se definem os
objetivos a atingir pelos diferentes programas e que se elabora o plano de formacdo. Quando
realizadas as agdes de formacdo estima-se até que ponto os objetivos antes definidos foram
alcangados, se forem detetados desvios, estes constituem eventualmente necessidades de
formacéo pelo que se inicia um novo ciclo formativo (Cruz, 1998). Na andlise destes fatores que
conduzem as necessidades de formagéo, tanto sdo identificados problemas como também podera
ocorrer uma antecipagdo aos problemas, com isso quer-se dizer que tanto se pode analisar uma
situacdo a posteriori, depois de identificado o problema, como podem realizar-se anélises e

estudos para antecipar eventuais problemas ou necessidades (Bernardes, 2011).

Quer a empresa opte por uma entidade formadora externa, quer seja efetuado internamente,
a perfeita compreensdo das necessidades de formacdo dos trabalhadores e da sua realidade no
dia-a-dia de trabalho é crucial para o sucesso da agdo de formagdo. Nesta fase o potencial
formador ou chefia deve possuir uma visdo global das competéncias exigiveis aos formandos
daquela agdo de formagcédo, e para que tal se verifique tera de dominar claramente o campo de
forcas que carateriza o estilo de desenvolvimento atual dos formandos, bem como verificar o
estadio desejado e consequentes objetivos a atingir na agdo formativa. Nesta fase é ainda crucial
definir critérios de avaliacdo da acdo que possibilitem aferir, apds a realizagdo do referido

processo formativo, a sua eficacia (Madelino, 2007).

Este € o momento em que os responsaveis pela formacdo dos trabalhadores procuram
reunir-se com 0s responsaveis ou chefes dos respetivos departamentos que constituem a
empresa, para que aja harmonia neste processo (a estratégia da empresa e 0 processo de
formac&o existente), o que € referido por Cruz (1998), ao dizer que este processo devera estar
em concordancia com as orientagdes estratégicas que norteiam as atividades da empresa, essas
orientagdes determinardo o fim que a formacao deverd cumprir nesse contexto organizacional

especifico.

Nesta reunido, os responsaveis pela formacdo e os responsaveis dos departamentos
analisam a formacéo profissional na empresa examinando os fatores que a estimulam e que a
blogueiam, posteriormente é feita uma anlise pelo responsavel de formacéao das finalidades que
a formacéo profissional pode cumprir na empresa (Cruz, 1998). Nos modelos Taylorista e
Fordista, no periodo da era industrial, a formacao consistia em transmitir habitos, competéncias,
respostas e rotinas, nos dias de hoje as empresas colocam outros tipos de exigéncias como a

competitividade, a introducdo de novas tecnologias, 0 achatamento dos niveis hierarquicos, a
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necessidade de trabalhadores flexiveis, criativos e com capacidades de adaptagdo e de deciséo
colocam, numa base permanente, a transmissdo ndo s6 de competéncias operatérias mas
também o desenvolvimento de conhecimentos, valores, capacidade de compreensdo e de

intervencdo critica (Hager e Laurent, cit in Cruz, 1998).

Depois do diagndstico, a entidade formadora externa ou monitor interno, lado a lado com o
responsavel de formacdo, tém de conceber e planear a a¢do formativa de forma a atingir os
objetivos propostos, definindo os calendarios das acGes de formacdo que irdo desenvolver-se
num certo periodo de tempo. E nesta fase que é definido como decorrera a acio formativa, se
em sala de aula ou on the job, se online ou outdoor, bem como os métodos de trabalho
pedag0gico e respetivas técnicas e meios a utilizar, por fim, como é estipulado o plano da agéo
de formacdo e o seu itinerario pedagdgico (Madelino, 2007).

O objetivo da agdo de formacdo é introduzir a mudanga no estadio de comportamento ou
conhecimento. Através da acéo de formag&o pretende-se eliminar as dindmicas que se opdem ao
processo de mudanca, facilitando o processo de descristalizacao e recristalizacdo num estadio de
desenvolvimento superior de acordo com 0s objetivos previamente definidos. Esta é, no entanto,
a fase de implementacéo do que foi delineado na fase anterior. No final de cada formagéo deve
ser efetuada a sua avaliacdo, analisando a forma como decorreu, se as expectativas dos
formandos foram atingidas e verificar as possiveis areas a serem melhoradas (Madelino, 2007).
Ainda relativamente a concecdo e execucao da formacdo, Bernardes (2011) afirma que o que se
pretende é que os formadores tratem os formandos com atencdo, e as chefias tratem os
trabalhadores que lhes estdo subordinados com respeito. N&o basta dizer aos trabalhadores como
fazer e explicar por que o fazem, mas antes trata-los com respeito, isto envolve todo um modo
de acéo e de relagdo entre as partes, devendo-se identificar os conteudos abordados, neste caso,
comportamentais, conhecer 0s meios, as regras, 0s sistemas de valores que sdo impostos e nos
quais os individuos se movem, de modo a que o processo formativo va além das concecgdes

tradicionais de formacao em sala e que se baseiam na mera transmisséo de conteddos.

Um outro aspeto a analisar no estudo das praticas de formacao deve ser o0s recursos de que
a empresa dispbe e que afeta a formacdo, desde a existéncia ou ndo destes recursos, e da
dimensdo do departamento de formagdo, do nimero de técnicos e da sua qualificacdo, aos
recursos fisicos, sdo fatores que permitem compreender o investimento em termos de custos que
a empresa faz em formacdo e a filosofia inerente & concecdo e execucdo da formacdo
(Bernardes, 2011). Por outro lado, embora com pouco rigor, o Follow-up e acompanhamento
permite avaliar até que ponto a acdo formativa esta a ser ou nao eficaz, delineando as medidas

corretivas necessarias. Estes acompanhamentos tendem a ser feitos em sala, apesar de deverem
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ser feitos no local de trabalho e no desempenho normal das fungdes dos formandos (Madelino,
2007).

A avaliacdo da formacdo é outro aspeto que ndo se deve deixar de fora no processo de
formacdo profissional nas empresas. Existe um sistema complexo de influéncias nos resultados
da formacdo que devem ser medidos quando se pretendem conhecer fielmente os resultados da
formacdo (Holton, 1996). Toda e qualquer acdo de formacdo deve ser avaliada para se poder
determinar a sua eficacia, visto que se trata de um processo. Como refere Cruz (1998), a

avaliacdo da formac&o serve para satisfazer a necessidade de avaliar a eficacia da formacé&o.

A partir dos critérios que foram definidos na fase do diagndstico, é necessario avaliar os
resultados alcangados em todas as fases do processo formativo, aferindo se as necessidades
outrora detetadas foram ou ndo colmatadas. A avaliagdo consiste na reacdo dos participantes da
acdo formativa, no que respeita & qualidade da acdo formativa, & sua compreensdo e a sua
relevancia para o desempenho no trabalho. A avaliacdo é no entanto a andlise feita ap6s um
certo periodo de tempo, do impacto final da formag&o na atividade profissional dos participantes
da acdo formativa, e portanto, a verificagdo se os objetivos estabelecidos foram alcancados, esta
avaliacdo consta, em regra, do relatorio anual da avaliacdo do desempenho, e deve tanto quanto
possivel, intercalar a analise do custo/beneficio da formacdo, quando forem diretamente
apuraveis, avaliando o seu efeito no plano de negécio da empresa (Madelino, 2007).

Barbier (1990) considera dois tipos funcionais de avaliacdo: a avaliagdo dos agentes e a
avaliacdo das acOes. A avaliagdo dos agentes refere-se aos avaliadores e avaliados (formadores e
formandos) e agrupa todas as formas de exame, de notacdo ou de avaliagdo das aptiddes através
de provas ou observacdo de comportamentos; ja a avaliacdo das a¢fes agrupa todas as formas de
avaliacdo do trabalho, dos métodos, das atividades, dos dispositivos e dos sistemas (se foram
cumpridos o0s objetivos fixados para a acdo de formacdo, bem como o0s objetivos
economicos/profissionais). O autor prople trés niveis de avaliacdo: o primeiro nivel de
avaliacdo é puramente interno, e avalia 0s objetivos precisos da acdo e as capacidades a adquirir
(avalia as modificacBes de comportamentos observados durante a formacao); o segundo, € um
nivel de avaliacdo externa, que procura avaliar a mudanca das pessoas em relacdo a
capacidades aplicadas pelos trabalhadores nos seus postos de trabalho (avalia a transferéncia de
competéncias); e um terceiro nivel, que na realidade € o segundo nivel de avaliacdo externa,
refere-se aos objetivos de funcionamento e de desenvolvimento da organizacéo para a qual foi

introduzida a formacéo (avalia o investimento ou a rentabilidade da formac&o na empresa).

Na existéncia de transferéncia efetiva, é necessario analisar tanto os resultados como os
efeitos quer no plano individual quer no plano organizacional. Caetano et al (2007:10), referem

que “os impactos de primeiro nivel sdo mais imediatos e diretamente associados a ac¢les de
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formacéo especificas, os impactos de segundo nivel decorrem dos fatores individuais, sociais ou

organizacionais”.

Contudo, o modelo de avaliacdo da formacdo de Kirkipatrick mostra-se mais completo,
distinguindo quatro niveis de avaliacdo em funcdo do seu objetivo (Kirkpatrick e Kirkpatrick,
2005):

O primeiro nivel, e 0 da “reagdo”, que procura avaliar como reagiram os formandos a acéao

de formacao, avaliacdo esta que é feita no decorrer da agdo formativa;

O segundo nivel, ¢ a “aprendizagem”, que consiste em avaliar o que 0s formandos
aprenderam com a acéo de formacao, isto &, se retiveram os conhecimentos fornecidos durante a

acao de formacao;

O terceiro nivel, € 0 “comportamento”, consiste em medir a alteragdo do comportamento
no posto de trabalho depois da acdo formativa, isto é, se os formandos aplicam o que

aprenderam;

O quarto nivel, sdo 0s “resultados”, consiste em avaliar se o uso dos conhecimentos e
competéncias obtidas através da formacdo tiveram repercussdes no desempenho dos

trabalhadores e, consequentemente, no negdcio da empresa.

Assim, para Kirkipatrick a avaliagdo da formacéo, no primeiro nivel avalia-se a satisfacéo
dos formandos com a acéo de formagdo, no que respeita 0 ambiente em que decorreu esta acao
de formacéo, o desempenho do formador, os materiais utilizados, os conteidos programaticos,
entre outros. A seguir avalia-se a aprendizagem, pois importa saber se os formandos aprenderam
algo com a acdo de formacdo, se ao longo da formacdo estes adquiriram os conhecimentos
fornecidos. Depois de avaliada a reagdo e a aprendizagem, avalia-se 0 comportamento dos
formandos depois da acdo de formacdo, isto é, se houve alteracdo do comportamento dos
trabalhadores nos seus postos de trabalho depois de terminada a acdo de formacéo, avalia-se
neste nivel a aplicacdo da formagdo no contexto de trabalho. Por fim, avalia-se o resultado,
procurando saber se a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos naquela acdo de formacéo
contribuiu para 0 aumento do desempenho dos trabalhadores, uma vez que registado o aumento
do desempenho dos trabalhadores aumenta consequentemente a competitividade da empresa,
uma vez que os seus trabalhadores sdo detentores de competéncias que esta necessita para o

desenvolvimento das suas atividades.
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1.4 Resultados de alguns estudos sobre politicas e praticas de

formacao profissional em Portugal
A formacdo profissional tem sido uma area muito abordada nos ultimos anos, e estéo
disponiveis varios estudos sobre as politicas e praticas de formacdo profissional. A seguir
iremos referir alguns estudos sobre esta tematica, na seguinte sequencia: serdo referidos cinco
estudos sendo os trés primeiros estudos genérico, ou seja, estudos que abarcam um conjunto
diversificado de empresas, sendo eles o estudo de Estevdo et al (2006), o estudo de Almeida et
al (2008), e o estudo de Bernardes (2011); os dois Ultimos sdo estudos de caso, sendo eles o

estudo de Almeida (2012) e o estudo de Sousa (2012).

Estevdo et al (2006), num estudo intitulado Politicas e Préaticas de Formagdo Profissional
em Organizagdes Portuguesas, recorreram a seis estudos de caso, destacando-se as
probleméticas da formacdo, da cultura e identidades organizacionais e da cidadania

organizacional.

Neste estudo foram apontadas algumas conclusdes em relacdo a formacdo profissional.
Assim, em geral, as organizagdes reconhecem o valor da formagéo profissional no aumento da
competitividade no mercado. Em alguns casos, as politicas de formacdo das organizagdes e as
praticas implementadas ndo coincidem uma com a outra, ou seja, embora as organizagdes
encarem a formag&o ou as orientagbes formativas para as competéncias como relevantes e, por
vezes, com uma importancia estratégica, a implementacdo em muitas das organizagdes

estudadas ndo condizem com o esperado ou seguem orientagdes mais tradicionais.

Na maioria das organiza¢des ha uma tendéncia para a formacédo se integrar e contribuir
para o reforco de uma cultuara integradora e unificante, isto é, do ponto de vista formal a
politica de formag&o visa refletir as prioridades da racionalidade econdmica sobre o qual todos
deverdo congregar-se, de modo a consolidar uma cultura de acomodag&o onde as iniciativas de
formac&o por parte dos trabalhadores se adequam a iniciativa da organizagdo. Devido a algumas
diferencas em termos de concecgoes e de experincia¢do de cultura, subculturas ou microculturas
no seio das organizagdes estudadas, foram visiveis alguns aspetos de uma cultura diferenciadora
ou mais politizada que se refletiu em termos da organizagédo e desenvolvimento da formacéo
intradepartamental ou intraservigos. Apesar disso, mesmo em organizagbes com
relacionamentos internos mais hierarquizados e com uma légica de departamentalizacdo, podem

adotar um modelo de subculturas diferenciadas.

No que respeita & problematica da cidadania organizacional potenciada por politicas
explicitas de formacdo, esta tende a emergir como uma dimensao implicita ou pressuposta, ndo

sendo devidamente valorizada, prevalecendo assim o ser trabalhador em detrimento do ser
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cidaddo. Os autores constatam também que a formacdo ndo tem surtido efeitos visiveis em
termos de reivindicacdo de um estatuto superior como membro cidaddo da empresa. Isto reflete-
se na satisfacdo com o estatuto atual dos trabalhadores na empresa, no esvaziamento da
formacdo em termo de contetdos, e no lugar secundario do papel da formagdo quando visto

como mecanismo reativo para resolucdo de problemas existentes no local de trabalho.

Algumas organizag6es apresentam, no entanto, uma maior visibilidade ndo sé do ponto de
vista formal mas também do ponto de vista instrumental da problematica da cidadania
organizacional. Estas organizac¢des vinculam o principio da igualdade de oportunidades quanto
ao acesso a formacdo, bem como a disponibilizacdo de informacgdes, a participacdo dos
trabalhadores nas vérias fases do processo de formacdo, como por exemplo no momento do
diagndstico de necessidades de formacdo, o aumento dos beneficios de formacéo, o incentivo a
autonomia dos trabalhadores na determinacdo dos seus anseios de formacgdo, sendo mais
favoraveis ao fortalecimento da cidadania organizacional, portanto, em algumas organizagdes
estudadas a formacdo é ainda vista como uma obrigacdo e com fraca autonomia individual,

podendo mesmo ser percecionada como um sacrificio.

Verificou-se também a existéncia de diferencas ou especializagbes ndao sé no tipo de
formacdo, mas também nos conteddos de formacdo de acordo com as categorias profissionais
existentes em cada organizacdo, 0 que mostra a desigualdade no acesso a formacao. Quanto ao
desenvolvimento das competéncias, nas organizacdes analisadas emergiu o modelo técnico de
formacdo virado para a satisfagdo das necessidades produtivas, cujas acdes de formacdo sdo
programadas para responder as necessidades individuais ou coletivas para o exercicio das
tarefas. Em muitas das organizacdes estudadas pelos autores, verificou-se também que o0s
processos formativos tendem a fornecer conhecimento Util para os processos de producdo e a
readaptacédo dos trabalhadores as exigéncias formais de uma empresa de qualidade e ndo tanto
para fornecer conhecimentos de modo a desenvolver as capacidades, muito menos para 0

desenvolvimento social.

Verificou-se ainda que, tanto as orientacdes como as estratégias de formacdo variam
consoante as caracteristicas da empresa. Ja no que respeita a avaliacdo da formacao, em muitas
das empresas estudadas é vista como um instrumento ou préatica bastante informal e localizada,
ou seja, a avaliacdo da politica de formacéo aparece como pouco desenvolvida e organizada. Em
suma, os autores concluiram que a prética de avaliagdo organizada assente na existéncia de
instrumentos rigorosos e qualitativos de controlo e de informacdo ndo parece seOr muito
comum. Por outro lado, a avaliagdo das a¢des de formacao néo surgiu de maneira vincada como

uma pratica de intervencdo critica sobre as politicas de formacdo. Porem. outras empresas ja
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encaram a avaliacdo da formacdo como um instrumento necessario para a analise das politicas

estabelecidas pela empresa.

Almeida et al (2008), no seu estudo intitulado Estruturas e Praticas de Formacéo
Profissional das Médias e Grandes Empresas em Portugal procuram caraterizar as estruturas e

préaticas de formacéo profissional existentes nas médias e grandes empresas em Portugal.

Os autores concluiram que apesar da importancia estratégica atribuida a formacédo, os
meios humanos e financeiros bem como os instrumentos de pilotagem que a suportam nem
sempre parecem adequados a sua concretizacdo. Os resultados do estudo refletem a existéncia
de uma preocupacdo crescente com a probleméatica da formacdo profissional por parte das
grandes e médias empresas em Portugal o que se traduz na ado¢do de um conjunto de

instrumentos de gestdo da formacéo.

Esta preocupagdo ndo é acompanhada nem por meios humanos e financeiros nem por
dispositivos de pilotagem estratégica das politicas de formagdo, isto pelo facto de, apesar de
cerca de trés quartos das empresas inquiridas no estudo afirmar dispor de um servigo de
formacgdo, os meios humanos que lhe estdo afetos precisam de massa critica, de orgamento
préprio e de indicadores que permitam avaliar os efeitos das politicas de formac&o. Por outro
lado, as percegdes dos responsaveis pela formacédo profissional nas empresas tendem a ser mais
favoraveis quando incidem sobre a politica de formagdo na empresa do que quando sobre a

politica de formacao em Portugal.

Segundo os autores, esta divergéncia é mais notéria quando o que estd em causa é a
existéncia de mecanismos de discriminagdo no acesso a formagao e a existéncia de uma cultura
de formacdo. Se, por um lado, a formagdo é percecionada como um investimento estratégico,
por outro, os meios disponibilizados para a sustentacdo desse investimento parecem ser
devedores das conjunturas e orientados para objetivos de curto prazo, isto ndo significa, que
algumas empresas ndo tenham vindo a apostar em novas formas de pensar e organizar 0s
processos formativos de que sdo exemplos o planeamento plurianual da formagéo e a aposta no

reconhecimento, validacgdo e certificacdo de competéncias.

Bernardes (2011), no seu estudo intitulado Politicas e praticas de formagdo em grandes
empresas: Situacdo actual e perspectivas futuras, refere nos seus resultados, que a tendéncia
para a educacdo se subordinar aos interesses do mercado, conduz a modalidades de formacéo de
curto prazo, superficiais e tendencialmente orientadas para a tarefa. Também o facto de a
educacdo e a formacdo serem hoje funcdo das mais variadas esferas da sociedade, atribui as

empresas a funcdo de educar e de formar.
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Apesar dos dinheiros publicos e provenientes do Fundo Social Europeu, nas ultimas
décadas, Portugal continua a registar elevados défices de qualificacdo da populacdo. Por outro
lado, a formagdo continua tem contribuido mais para uma apropriacdo individual do que para
mudancas coletivas que tenham resultados ao nivel da produtividade ou da competitividade das
empresas. Uma outra conclusdo da autora é que, a formacgéo € encarada ndo s6 como um meio
de desenvolvimento, entre outros, mas também como um dos elementos constitutivos e uma
finalidade central no desenvolvimento dos trabalhadores, pelo que as empresas séo as primeiras
interessadas no desenvolvimento de uma formacao continua que dé resposta, em primeiro lugar,
a exigéncias de ordem econémica e do seu préprio interesse e procuram dotar os trabalhadores

de competéncias necessarias e de motivacao, para manterem os seus niveis elevados de servico.

A pesquisa empirica confirmou que, tendencialmente, as multinacionais sdo as empresas
que ndo sé mais investem em formacéo, atribuindo-lhe uma importancia estratégica, como sao
aquelas onde é maior a diversidade de praticas, contextos e atores. Para além da
autossustentabilidade da formacéo, o investimento refere-se ndo apenas a custos mas também a

praticas diversificadas e a valorizacdo da formagédo como um meio.

Almeida (2012) no seu estudo intitulado Avaliagdo da Eficécia da Formag&o Transferéncia
das Aprendizagens para o Local de Trabalho, concluiu que os fatores que mais influéncia
exercem na transferéncia da formagéo para o posto de trabalho sdo “Sangdes dos Supervisores”,
“Autoeficacia de Desempenho”, “Esforco de Transferéncia-Expetativa de Desempenho” e

“Capacidade Pessoal para Transferir” o conhecimento.

Os resultados obtidos no estudo permitiram concluir que os fatores que mais influenciam a
transferéncia da formacdo para o posto de trabalho sdo: a san¢Ges dos supervisores, a auto-
eficacia de desempenho, o esforco de transferéncia-expectativa de desempenho, a capacidade
pessoal para transferir”, transferibilidade e a abertura/ resisténcia a mudanga. Para Holton
(1996), a transferéncia das aprendizagens sofre influéncia de quatro grandes categorias de
fatores. Assim, de acordo com o estudo, os fatores que mais influenciam a transferéncia da
formac&o, fazem parte da categoria de fatores caracteristicas dos formandos e caracteristicas do
Posto de Trabalho. Por outro lado, os fatores que menos influéncia exercem na transferéncia da
formacdo para o posto de trabalho sdo: os resultados pessoais positivos e os resultados pessoais
negativos. Estes dois fatores fazem parte da categoria de fatores Caracteristicas do Posto de
Trabalho. Por fim, das entrevistas feitas as chefias dos SMAS a autora concluiu que a
importancia que é dada a formacdo profissional é bastante elevada, no entanto a validacdo

desses conhecimentos adquiridos na formacao, para o desempenho das funcdes, ndo é realizada.
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Sousa (2012), no seu estudo intitulado As Praticas de Formacdo Profissional numa
Empresa da Indudstria Naval, concluiu que a formacgéo profissional se apresenta hoje como um
contributo importante para a persecucdo dos objetivos organizacionais, tendo em conta que ao
ser encarada como um meio de antecipacéo e de desenvolvimento dos trabalhadores, pode trazer
beneficios evidentes que resultem no desenvolvimento de competéncias e conhecimentos,

indispensaveis para o desempenho das atividades de cada trabalhador.

As préticas de formacdo profissional daquela empresa estdo formalizadas através de um
procedimento interno o que permitiu ao autor constatar um elevado grau de integracdo das
etapas de formacdo profissional, nomeadamente o diagnostico de necessidades de formacéo, o
plano de formacéo e a avaliacdo da formagéo, prevendo a participacdo neste processo de todos
0s responsaveis de departamento daquela empresa.

Verificou também que ao nivel do diagnostico de necessidades de formagdo a empresa
recorre predominantemente as matrizes de competéncias, as chefias diretas e aos especialistas.
A percecdo que existe é de que, € dificil consultar todos os trabalhadores, 0s responsaveis dos
departamentos fazem apelo aos seus conhecimentos e experiéncias para identificarem as
necessidades de formacgdo do seu departamento, indo assim de encontro do que referem Cruz
(1998) e Almeida et al. (2008), quando afirmam que na fase de diagnostico de necessidades de
formacdo nem sempre os trabalhadores da base hierarquica participam no diagnostico de
necessidades de formagdo. Os entrevistados indicaram a formagéo profissional como um fator
com valor estratégico e que tem de haver continuidade no seu investimento, e que a dimensdo
mais importante para a aprendizagem e o desenvolvimento de novas competéncias é a formagédo

profissional.
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2 Objetivos e metodologia

2.1 Objetivos do estudo

Definido 0 ambito deste estudo, “politicas e praticas de formagdo”, procura-se caraterizar
as préticas de formacdo de um grupo de empresas que exerce a sua atividade na area da

consultoria e engenharia informatica, grupo este composto por quatro empresas.

A escolha deste grupo deve-se ao facto de apostar fortemente na formacéo dos seus
trabalhadores, como consta no site de uma das empresa do grupo: “E por isso nosso objetivo
apoiar o desenvolvimento de competéncias e Know-How através de formagfes que promovam o
conhecimento e talento. Fortalecendo o desenvolvimento profissional e pessoal das equipas que
consequentemente melhoram a produtividade e os processos organizacionais... Garantir e

melhorar as competéncias das nossas equipas...” (Agap2IT, 2017).
Como objetivos especificos procura-se saber:
Quais sdo as finalidades e objetivos da formacéo profissional no Grupo?
Que relacdo estabelece entre a sua estratégia e a politica de formagdo?
Que préticas de formacédo adota?
Como é desenvolvido o processo de formagdo e quem acompanha este processo?
Que tipo de formagcdo disponibiliza aos seus trabalhadores?
Como e realizado o diagndstico de necessidades de formacao?

Como é avaliada a formacao profissional?

2.2 Metodologia

Este € 0 momento em que procuramos demonstrar a metodologia seguida ao longo deste

estudo, de forma a tornar possivel alcangar o objetivo de estudo a que nos propusemos.

Para Minayo et al (2003), investigacdo € a atividade bésica da ciéncia na sua questao e
construcdo da realidade, é a investigagdo que alimenta a atividade de ensino e atualiza frente a
realidade do mundo. O desenvolvimento de uma investigacao cientifica resulta de uma vontade
de conhecer, e tal vontade, porém, ndo se limita a uma simples curiosidade. Portanto, embora
seja uma pratica tedrica a investigacdo une pensamento e acdo, deve ser sistematizada e seguir

rigorosos procedimentos. O foco principal reside na tentativa de melhor entender o problema.
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Desse modo, o investigador deve definir um primeiro fio condutor tdo claro quanto possivel, de

forma a dar inicio ao trabalho de investigacdo com uma estrutura coerente.

Para realizar uma investigacdo deve-se ter em conta que ndo existe apenas um método
certo para se fazer a investigacdo, o método a utilizar numa investigacéo ird depender muito da
problematica e dos objetivos a estudar. Ao escolher o método deve-se assegurar que a
pertinéncia em relacdo aos objetivos especificos do trabalho e aos recursos disponiveis estardo
adequados ao método escolhido. Para tal iremos recorrer a analise tedrica e evidéncias
empiricas através de estudo de caso, como refere Yin (1999), este método torna-se mais
direcionado para a compreensao e exposi¢ao de acontecimentos e contextos que permite estudar

melhor uma situacao, isto é conhecer 0 como? e 0 porqué?, do assunto em questao.

2.3 Técnicas de recolha de dados

No que respeita aos métodos de recolha de informagdes na investigagdo, Quivy e

Campenhoudt (1995) destacam como principais métodos:

e O Inquérito por questionario - este método consiste em colocar a um conjunto de
inquiridos, uma serie de perguntas relativas a situacdo social, profissional ou
familiar, as suas opinides, as suas expetativas ao nivel de conhecimento ou de
consciéncia de um acontecimento ou problemaética.

e A observagdo direta - trata-se de um método baseado na observagdo visual, estes
métodos constituem os Unicos métodos de investigacdo social que captam o0s
comportamentos no momento em que eles se produzem.

e A rrecolha de dados preexistentes - neste método o investigador em ciéncias socias
recolhe documentos e espera encontrar neles informagdes Gteis para estudar uma
problematica.

e O inquérito por entrevista - 0s métodos de entrevista distinguem-se pela aplicacdo

dos processos fundamentais de comunicacao e de interacdo humana.

Neste contexto recorremos ao inquérito por entrevista e ao inquérito por questionario,
ndo sé por serem as técnicas de recolha de dados mais utilizadas, mas também por serem as

técnicas de recolha de dados que mais se adequam ao nosso estudo.
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A entrevista é uma técnica de investigacdo muito utilizada no &mbito das ciéncias socias e
¢ adequada ao nosso estudo porque pretende-se analisar as opiniGes do entrevistado em relagdo
as politicas e préaticas de formacéo implementadas pelo grupo. Gil (2008), define a entrevista
como um instrumento de pesquisa que permite obter informacgdes e elementos de reflexdo
que sdo inerentes a uma determinada investigacdo, onde o investigador formula varias
questdes que visam dar resposta a questdo chave da investigacdo. A entrevista na
investigacdo social acontece como uma forma de interagdo social, mais especificamente
como um didlogo diferente em que uma das partes busca recolher dados e a outra parte
apresenta-se como fonte de informagdo, usaremos 0s inquéritos por entrevista aos
responsaveis dos departamentos de RH e Formacdo, bem como aos managers responsaveis
pelos consultores, e o inquérito por questionario aos consultores e outros trabalhadores, pois é
uma técnica de investigacdo muito utilizada no &mbito das ciéncias socias. Os métodos de
entrevista distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de comunicacdo e de

interacdo humana (Quivy e Campenhoudt, 1988).

Como todos os outros métodos, a entrevista também apresenta vantagens e desvantagens
no ambito da sua aplicacdo. Para Gil (2008) as vantagens e desvantagens da entrevista sdo as

seguintes:

» Vantagens

e Possibilita obter dados inerentes aos mais diversos aspetos da vida social;

e Permite a obter os dados de uma profunda acerca do comportamento humano;

e Os dados obtidos podem ser classificados e quantificados;

o Existe maior flexibilidade no trabalho de investigacdo (pode-se explicar o
significado das perguntas, captar expressdes corporais, tonalidade de voz e
énfase das respostas).

» Desvantagens

o A falta de motivacdo do entrevistado para responder as perguntas que Ihe séo
feitas;

¢ Ainadequada compreensao do significado das perguntas;

e A influéncia das opinides pessoais do entrevistador sobre as respostas do
entrevistado;

o O fornecimento de respostas falsas, que podem ser motivadas por razdes

conscientes ou inconscientes.

Todas essas limitacdes, de alguma forma, interferem na qualidade das entrevistas. Porém,

em funcdo da flexibilidade propria da entrevista, muitas dessas dificuldades podem ser
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contornadas através do tipo de entrevista que o pesquisador venha utilizar, cabendo assim ao

investigador analisar cuidadosamente qual tipo de entrevista melhor se adequa ao seu estudo.

Existem diversos tipos de entrevistas. Para May (2004), as entrevistas podem ser,
estruturadas, semiestruturadas e ndo estruturadas. Ja para Richardson (1999), as entrevistas
classificam-se como dirigida, guiada e ndo-diretiva. Indiferente a classificacdo dos autores, “o

que se considera ¢ o seu grau de estrutura¢do” (Biklen e Bogdan, 1994:135).

A entrevista estruturada, baseia-se na utilizacdo de um questionario como instrumento de
coleta de informag6es 0 que garante que a mesma pergunta sera feita da mesma forma a todas as
pessoas que forem pesquisadas Gil (1999). Se na entrevista estruturada o entrevistador segue
um roteiro rigido e perguntas padrdo, na entrevista semiestruturada, de acordo com May (2004)
a diferenca central é o seu carater aberto, ou seja, 0 entrevistado responde as perguntas dentro de
sua concecdo, mas, ndo se trata de deixa-lo falar livremente. Com tudo, o pesquisador ndo deve

perder de vista o seu foco.

A entrevista ndo estruturada ou ndo diretiva, caracteriza-se por ser totalmente aberta,
pautando-se pela flexibilidade e pela busca do significado, na concegdo do entrevistado, o que
permite ao entrevistado responder perguntas dentro da sua prépria estrutura de referéncias
(May, 2004; Richardson, 1999).

Assim, para as entrevistas, iremos utilizar a entrevista semiestruturada, pelo seu carater
aberto, para que tenhamos a possibilidade de elaborar novas perguntas no decorrer das
entrevistas, 0 que ajuda a esclarecer as dividas que possam surgir no desenrolar da entrevista.
Participardo na entrevista a diretora de recursos humanos que serd tratada por E1, e a

responsavel do departamento de formag&o E2.

O inquérito por questionario consiste em colocar a um conjunto de pessoas, que seja
representativo de uma populacdo, uma série de perguntas relativas a sua situacdo social,
profissional ou familiar, as suas opiniGes, as suas atitudes com relagdo a opgdes ou questdes
humanas e sociais, ou qualquer outro ponto que seja do interesse dos investigadores (Quivy e
Campenhoudt, 1988). O inquérito por questionario é geralmente composto por um ndmero
maior de questdes em relagdo o inquérito por entrevista. Uma das principais desvantagem é a
exclusdo de analfabetos, apesar disto, esta desvantagem ndo interferird no nosso estudo visto

que a escolaridade minima dos trabalhadores do Grupo € o 12° ano.

No que respeita & construcdo do questionario seguiremos as trés grandes etapas enunciadas
por Moreira (1994): a formulacdo das perguntas, a redacdo das perguntas e a organizagdo do

questionario.
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Reis et al (1993) referem que independentemente de como o questionario vai ser aplicado,

deve possuir algumas qualidades gerais como:

e Relevancia: ajuda a fazer uma listagem de todos 0s assuntos e hipoteses de
resposta, limitando-se ao essencial,

e Enviesamento: o investigador deve ter o méximo cuidado de forma a evitar o
enviesamento, para tal devera seguir algumas regras basicas como: ndo divulgar a
identidade dos inquiridos, nenhuma pergunta deverd conduzir a resposta para
direcGes diferentes; deverdo ser introduzidos filtros; qualquer pergunta acerca do
tamanho, quantidade, distdncia ou lapso de tempo deve ser sempre feita com
referéncia a uma unidade de medida;

e Aspetos como a dimenséo, o tipo de papel a ser usado, a numeragdo das questdes,
0 aspeto visual, sdo muito importantes para o respondente e facilita a
disponibilidade para responder;

o Questdes que devem ser evitadas: as questdes pessoais ttm menor recetividade por
parte do respondente;

e Interesse e Importancia: nem sempre 0 que interessa € importante para 0
investigador, o é para o respondente, por isso ha que criar um mecanismo que
atenue essa diferenca;

o A escolha de perguntas abertas ou fechadas, deve ser segundo as que melhor se

adaptam a questdo e ao estudo ou optar por uma solucao mista.

Quanto ao método de amostragem, usaremos 0 método de amostragem por conveniéncia.
Tendo em conta o facto de que o grupo € composto por aproximadamente 800 trabalhadores e a
impossibilidade de inquirir todos eles, recorremos & amostra por conveniéncia inquirindo 0s
trabalhadores que se mostraram disponiveis, tendo sido enviado um inquérito por questionario a
65 trabalhadores (managers e consultores do grupo). As limitacGes na aplicacdo dos
questionarios, centram-se no facto de que os trabalhadores do grupo se encontram
maioritariamente fora dos escritorios das empresas que constituem este grupo. Tratando-se de
um grupo que atua na area da consultoria, os seus trabalhadores encontram-se maioritariamente

nas empresas clientes.

Dos 65 questionarios enviados, recebemos a resposta de 47 trabalhadores cuja

caraterizacdo colocamos em anexo.
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2.4 Teécnicas de tratamento de dados

Depois da recolha de dados, ha que dar significado aos dados recolhidos, isto €, analisar
estes dados recorrendo as técnicas disponiveis.

Uma das técnicas que iremos utilizar é a analise de conteudo, que, segundo Bardin (1977),
€ uma técnica que procura conhecer o que esta por detras das palavras sobre as quais se debruca,
isto é, procurar outras realidades através das palavras. Iremos também recorrer a analise
documental, que segundo Bardin (1977), é um conjunto de operagcdes que procura apresentar o
contetdo de um documento sob uma forma diferente da original, com o proposito de facilitar
num estudo posterior a sua consulta e referenciagdo. Visto que pretendemos recorrer aos
documentos escrito das empresas e 0S Seus respetivos sites, que nos passam ajudar a

compreender 0 objeto de estudo.

Para a andlise dos dados quantitativos usaremos a analise univariada. Assim usaremos a
distribuicdo de frequéncias, as medidas de tendéncia central (média, mediana e moda) e as
mediadas de dispersdo. O tratamento de dados quantitativos (ou qualitativos quantificaveis)
requer que se realizem andlises descritivas (estatisticas descritivas) que nos permitem conhecer

as caracteristicas da distribuicdo de dados.
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3 Estudo Empirico

Este capitulo é reservado para a andlise dos dados recolhidos, através dos resultados
obtidos, tendo por base o objetivo de compreender a politica e as praticas de formacao
profissional do Grupo em estudo, assim como as dimensdes e variaveis de andlise previamente
definidas. Comecaremos com uma breve caracterizacdo do grupo, a qual sera baseada em
documentos facultados pelas empresas, recorrendo também ao site do grupo e aos das empresas
gue o constituem. Discutiremos também as politicas e praticas de formacdo tendo por base as

entrevistas realizadas aos responsaveis e 0s inquéritos por questionario aos trabalhadores.

3.1 Caraterizacao do Grupo

A HIQ Consulting, é um grupo de empresas de consultoria e engenharia europeia que
intervém em grandes projetos de tecnologia em todo o mundo, fundado em Setembro de 2005.
O grupo € uma organizacao que atua na area dos sistemas de informacdo, ciéncia e tecnologia,
sendo uma referéncia no mundo da banca, seguro, telecomunicac@es, industria, farmacéutica,
energia, entre outras. Atualmente, tem um total de 27 escritérios em 10 paises, com projetos
dispersos por 4 continentes. Especializacdo, inovacéo, eficiéncia, foco no cliente técnico e
respeito pelos valores humanos séo os valores do grupo. O grupo esté orientado para criagdo de
valor para os seus Clientes e Consultores, pelo que estd empenhado na inovagdo. A capacidade
de intervir globalmente aliada a elevada experiéncia e Know-how técnico, funcional e de

negdcio da equipa, procuram garantir a exceléncia da resposta aos desafios com que se depara.

O grupo é composto por quatro empresas, a Agap2lT, fundada em Setembro de 2005,; a
KCS IT, criada em Maio de 2008, é uma empresa de servigos de consultoria, outsourcing e
formacgdo, especialista em Project Management; a Bee Engineering, € uma empresa de
consultoria em engenharia e tecnologia, desenvolve a sua atividade no mercado europeu desde o
ano 2010, fundada em Lyon; e a Adentis, que é uma empresa de apoio, desenvolvimento e
concretizacdo de projetos tecnoldgicos, fundada em Franca em 2000, e foi integrada no Grupo
em 2013. Iniciou em 2016 o seu processo de expansdo internacional, com 0 arranque da

atividade em Portugal.

3.1.1 Estratégia do Grupo

Quando uma empresa define os objetivos de negocio que se propde atingir e de como ela
se vai posicionar no mercado para os atingir esses objetivos, é a estratégia que fornece a logica
comercial e permite fazer a sua diferenciacdo das empresas concorrentes, mostrando quais as
areas distintivas e as vantagens competitivas que ela dispde ou que pretende criar (Camara et al,

1997). Assim, a estratégia adotada pelas empresas do Grupo, consiste em ser das maiores
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empresas no mercado portugués ao nivel das areas em que atuam. Para tal, apostam na
diferenciagdo através da escolha dos trabalhadores mais adequados, da realizacdo de parcerias
estratégicas e da opcao pelas areas de intervencdo mais importantes da economia ligadas as
tecnologias de informacao.

3.1.2 Caracterizacdo da estrutura organizacional do grupo

A estrutura organizacional representa o conjunto de relacdes formais entre 0s grupos e 0s
individuos que constituem uma organizacdo, define as fung¢bes de cada unidade da organizagédo
e 0s modos de cooperacdo entre as diferentes unidades, e é normalmente representada num
organograma (Teixeira, 2005). E a estrutura organizacional que define a forma como as tarefas
devem estar comandadas, especificando quem na organizacdo depende de quem, e a0 mesmo
tempo estabelece os mecanismos formais de coordenagéo e controlo (Bilhim, 1996). A estrutura
de uma organizagéo pode ser definida simplesmente como o total da soma dos meios utilizados
para dividir o trabalho em tarefas distintas e assegurar a necessaria coordenacdo entre as
mesmas (Mintzberg, 1995). Sendo as organizagdes constituidas por pessoas, e estas influenciam
0 seu andamento, as estruturas organizacionais ndo sao estaticas, uma vez que ao longo do
tempo elas sofrem mudangas devido a influéncias e ameagas do meio ambiente e alteracOes

internas que decorrem na organizagdo (Cunha, 1999).

Assim, para uma melhor compreensdo da estrutura organizacional do grupo HIQ
Consulting em Portugal, observamos o seu organograma, através deste compreendemos a
estrutura formal do grupo, mas a estrutura informal, conforme referem Cunha et al. (2007),
corresponde a um lado ndo previsto e ndo planeado, mas ndo necessariamente indesejado. A
estrutura informal ndo se esgota no conjunto de relagbes hierarquicas formalizadas no
organograma de uma empresa, a estrutura cria linhas de comunicacdo e de relacionamento

informal, que ddo origem a uma organizacao por detras do organograma (estrutura informal).

Observando o organograma do Grupo HIQ Consulting (Figura 3), vimos que este apresenta
uma estrutura matricial, uma vez que os departamentos de gestdo trabalham para as quatro
empresas do grupo, estas quatro empresas sdo independentes uma das outras, pelo que pode-se
dizer que cada empresa representa um projeto do grupo com objetivos, missdo e Vvisdo
diferentes. Quando diversos departamentos tém simultaneamente necessidades de especialistas e
técnicos nas diferentes fungdes e de coordenacdo através das linhas de produto, a solucdo pode
ser uma estrutura matricial, uma forma de organizacéo que combina as vantagens das estruturas
funcional e divisional (Teixeira, 2005). Predominando neste caso a estrutura funcional, com
departamentos de gestéo especifico, no entanto a divisdo da organizacgao por projetos, liderados
por chefes de projeto (managers), estes dependem de um diretor que coordena todos 0s

managers. Para cada projeto sdo também designados especialistas provenientes das diversas
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areas funcionais, cada um deles coordenado pelo manager do projeto em que esta integrado e

pelo responsavel da &rea funcional a que pertence.

Figura 3- Organograma do Grupo HIQ Consulting PT
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Fonte: HIQ Consulting

No que diz respeito a configuracdo estrutural das empresas do grupo, a estrutura que mais
se adequa é a adhocracia, que, segundo Mintzberg (1995), é uma estrutura muito organica com
pouca formalizacdo dos comportamentos, uma especializacdo horizontal elevada baseada na
formacdo, uma tendéncia para agrupar os especialistas em unidades funcionais para a gestdo do
pessoal, e para o desdobrar em pequenas unidades ou grupos de projetos para a realizacdo do
trabalho. Apresenta também uma utilizacdo importante dos mecanismos de ligacdo para
encorajar 0 ajustamento mutuo no interior das equipas e entre as equipas, € uma
descentralizacdo seletiva no sentido destas equipas que estdo situadas em varios locais da
organizacdo em que agrupam as varias combinacdes dos quadros hierarquicos e dos peritos

operacionais.

Estas carateristicas referidas por Mintzberg verificam-se no grupo HIQ Consulting, onde
os trabalhadores possuem um elevado conhecimento, o grupo aposta fortemente na formacao
dos seus trabalhadores, na especializagdo do trabalho, existe uma descentralizagdo da tomada de

decisdo, o poder é distribuido pelos diretores das quatro empresas, 0 que faz com que o poder
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ndo esteja exclusivamente concentrado no diretor do Grupo. Por outro lado, o Grupo aposta na

inovacdo, o que faz com que as tarefas sejam executadas da melhor forma e com elevada

qualidade, respondendo da melhor forma as necessidades dos seus clientes. Todos estes aspetos

sdo reflexo da grande importancia que grupo da tanto aos trabalhadores administrativos, assim

como a todos os que compdem o nivel operacional (managers e consultores). Estamos perante

um grupo de empresas com elevada flexibilidade e inovacdo, como ja foi referido nos outro

momentos, em que os colaboradores sdo maioritariamente jovens como é evidenciado na

caraterizacdo dos recursos humanos, o que é caracteristico da adhocracia. O Grupo tem no topo

da sua cadeia hierarquica um diretor do grupo e os departamentos s&o comuns as quatro

empresas, 0s quais podem ser caraterizados do seguinte modo:

O Departamento Administrativo e Financeiro, constituido por dezasseis
trabalhadores, esta dividido em trés areas, a area administrativa e de gestdo de
pessoal, onde se realiza todo o apoio ao nivel administrativo, logistico,
equipamentos, salarios, declaracdes, e outros, a area de faturacdo e cobrangas aos
clientes e a area de contabilidade;

O Departamento de Recursos Humanos é constituido por onze trabalhadores, esta
no entanto focalizado na gestdo de Talentos, visando uma integracéo, criagdo de
planos de evolucdo, entre outros, estes funcionam a base de realizacdo de reunides
com o0s consultores das empresas. Cabe também a este departamento, a atribuicao
de niveis aos consultores, 0 agendamento de sessdes de apresentacdo das empresas
em faculdades e o auxilio no recrutamento dos trabalhadores através da publicacdo
de anuncios, seguida de triagem dos curriculum, a conclusdo do processo de
recrutamento e selecdo é feito pelos managers;

O Departamento de Marketing e Comunicacdo, € constituido por quatro
trabalhadores, cabe a este departamento todos os aspetos ligados a comunicacéo
das empresas com o exterior;

O Departamento de Formag&o, constituido por trés trabalhadores, o departamento
esta focalizado na formacao de modo a melhorar o conhecimento técnico dos seus
consultores e clientes. Tem como objetivo apoiar o desenvolvimento de
competéncias e Know-How através de formagdes que promovam o conhecimento
e talento, fortalecendo o desenvolvimento profissional e pessoal das equipas e

consequentemente a produtividade e melhoria organizacional.
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3.1.3 Caraterizacao dos Recursos Humanos do Grupo

A Gestdo de Recursos Humanos ndo teve sempre o mesmo objetivo. Gerir €, nos dias de

hoje, fundamentalmente gerir pessoas (Rocha, 1997). No entanto, as pessoas sdo um fator chave

para 0 sucesso organizacional, o impacto da gestdo de pessoas no desempenho organizacional

tem sido demonstrado empiricamente em multiplos trabalhos de investigacdo (Cunha et al,

2012). Assim, o Grupo HIQ Consulting, € constituido por profissionais especializados nas suas

areas de atuacdo, e sdo na sua maioria licenciados.

O grupo é constituido por 800 trabalhadores. No grupo predomina o sexo masculino, visto

gue dos 800 trabalhadores apenas 125 sdo do sexo feminino o que representa aproximadamente

15,7% dos trabalhadores do Grupo. Quanto a estrutura etéaria dos trabalhadores, verifica-se que

maioria dos trabalhadores tém idades compreendidas entre os 26 e 35 anos, representando
61,38% dos trabalhadores.

Figura 4: Distribuicdo dos trabalhadores por idade
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Fonte: HIQ Consulting
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Quanto a forma contratual, a maioria dos trabalhadores do Grupo possui contrato de

trabalho permanente, representando 89,82% dos trabalhadores como podemos ver na Figura 5.

Figura 5- Distribuicéo dos trabalhadores por tipo de contrato
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Fonte: HIQ Consulting

3.1.3.1 Prdticas de Gestdo de Recursos Humanos

O grupo aposta numa politica de Gestdo de Recursos Humanos de elevada proximidade na
relacio com os seus trabalhadores, visando a sua motivacdo, € numa comunicacdo e
relacionamento informal e simples. Assenta a sua filosofia na escola das relagdes humanas e no
conceito de employeeship, o qual se baseia em trés principios: a responsabilidade, isto é, 0s
trabalhadores devem sentir-se responséveis pelos resultados que a empresa consegue alcancar, a

lealdade e a iniciativa.

Cunha et al (2012) consideram que a gestdo de pessoas refere-se as politicas, praticas e
sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
organizagdo no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da

organizacgdo, sendo que estes processos incluem:

e O planeamento de recursos humanos: a determinacdo das necessidades de RH
e O recrutamento: a atracdo de potenciais novos membros

e Selecgdo: a sua escolha e contratacdo
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e A formacdo, desenvolvimento e gestdo de carreira: a formacdo relativamente aos
procedimentos de trabalho e o desenvolvimento de competéncias futuras

e A avaliacdo de desempenho: avaliacdo da sua atuacdo

e A compensacdo: retribuicdo e a motivagdo

e A criagdo de um ambiente de trabalho positivo: climas organizacionais positivos,
relagOes laborais construtivas, salde ocupacional, estética e higiene no trabalho.

Assim, o departamento de Recursos Humanos do Grupo, adota as seguintes préaticas de

recursos humanos:

e Recrutamento e selegéo

e Acolhimento e integracéo
e Gestdo de carreira

e Formacéo Profissional

e Remuneracio

e Outros beneficios

e Avaliagéo de desempenho

3.2 A Formacgao Profissional no Grupo

A formagdo ndo é um fim em si, uma vez que a politica de formagao profissional ndo se
justifica na empresa por si mesma, mas sim pela contribui¢cdo que ela da para a eficiéncia da
organizagdo, ndo sendo uma atividade isolada, mas um elemento de um processo global de

gestdo e de desenvolvimento dos Recursos Humanos (Meignant, 2003).

3.2.1 Os departamentos de Recursos Humanos e departamento de formag¢ao

Tendo em conta a dimensdo do Grupo, a area em que este atua e a aposta na formacgédo
profissional dos seus trabalhadores, o grupo tem dividido os departamentos de Recursos
Humanos e o departamento de formacdo. O primeiro esta focalizado na gestdo de Talentos,
visando a sua integracdo, e a criacdo de planos de evolucdo. No primeiro més, apos a
contratagdo de um novo trabalhador, é feita uma reunido de integra¢do, no sexto més uma
reunido para se verificar como esta a decorrer o projeto e a estadia do trabalhador na empresa e
no cliente, e acompanhar a concretiza¢éo dos objetivos propostos ou redefini-los. Cabe também
a este departamento a atribuicdo de niveis aos consultores, o agendamento de sessbes de
apresentacdo das empresas em faculdades e o auxilio no recrutamento dos trabalhadores através
da publicacdo de anuncios, seguida de triagem dos curriculum. A conclusdo do processo de
recrutamento e selecdo é feito pelos managers. Depois de selecionado um candidato, o
departamento de Recursos Humanos faz um breve levantamento de necessidades de formacao

do futuro trabalhador e passa estas informacdes ao departamento de formacdo. Ja o segundo, o
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departamento de Formacdo Profissional designado na empresa de Training tem como objetivo
apoiar o desenvolvimento de competéncias e Know-How através de agdes de formagdo que
promovam o conhecimento e talento, fortalecendo o desenvolvimento profissional e pessoal das

equipas e, consequentemente, a produtividade e melhoria organizacional.

No Grupo, todos os aspetos relacionados com a formacéo profissional dos trabalhadores é
da responsabilidade do departamento de Training (departamento de formacéo). A responsavel
do departamento reporta diretamente ao diretor do grupo que é também diretor do departamento
de formagdo. Assim, a responsavel do departamento de formacdo coordena toda a area de
formacdo profissional, tendo como principais fungBes a orientagdo desde o diagndstico de
necessidades de formacao até a avaliacdo das acOes de formacédo, passando pelo diagndstico de
aspetos que justificam a necessidade de uma agdo de formacdo, o acompanhamento do plano
anual de formagdo, o acompanhamento das varias acdes de formacdo, gerir 0s processos de
avaliacdo da formacao seguido do arquivo das acdes, e, por fim, a elaboracgdo do relatério anual
da formacao profissional. Todo este processo com o apoio de dois trabalhadores que estdo sob a
sua responsabilidade.

O departamento de formagao tem uma dupla vocacao:

1. Garantir e melhorar as competéncias dos seus consultores,.
2. Ser uma mais-valia para os clientes atraves de formacéo especializada e a medida. A
metodologia do processo formativo para clientes procura:
o Identificar a necessidade formativa do cliente
e Analisar os objetivos e necessidades
e Desenho de um plano formativo a medida
e Implementacédo: formagao dedicada

e Acompanhamento do sucesso da formagéo

3.2.2 As Politicas e Praticas de Formacao Profissional

As empresa procuram concretizar os seus objetivos de formacgdo de diversas maneiras,
umas recorrem as entidades externas uma vez que veem nestas 0s meios privilegiados para a
formacdo, outras, ao contrario das primeiras, tém os seus préprios recursos internos integrando a
formac&o dos seus trabalhadores e as situagdes do trabalho, outras vo ainda mais além dando
esta responsabilidade as chefias, que s@o0 em muitos casos o0s principais incentivadores dos
processos de formacdo e, simultaneamente, de mudanca, existem ainda empresas cujos
programas de formacéao se apoiam nas mudangas ja feitas, e outras que, de um modo estratégico,
as suas politicas de formacdo estdo construidas de forma a antecipar a mudangas (Bernardes,
2011).
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No Grupo HIQ Consulting, a formacdo é feita maioritariamente nas empresas que o
constituem, em salas preparadas para este fim. S&o formacOes destinadas a um grupo de
trabalhadores, para melhorar, desenvolver e, em certos casos, obter novas competéncias. As

formacdes desenvolvidas no grupo séo:

FormacBes comportamentais - estas formagdes sdo de grande importancia visto que
contribuem para um desenvolvimento pessoal e psicoldgico dos trabalhadores, tendo em conta 0
facto de os trabalhadores mudarem com alguma frequéncia de ambiente de trabalho, pelo que
necessitam adaptar-se ao clima das empresas cliente onde estiverem a exercer as suas funcdes,

dos inquiridos 72,3% dizem ter participado em formacdo comportamental no ano de 2016;

Formagdes técnicas - estas formacdes sdo as que tém mais peso no grupo, pelo setor de
atividade em que se insere 0 mesmo, no entanto sdo as mais frequentes referente as tecnologias
ja existentes ou novas tecnologias emergentes, permitindo aos trabalhadores das empresas
aprofundarem as suas competéncias ou obterem novas competéncias técnica, dos inquiridos

46,8% dizem ter participado em formacdao técnica no ano de 2016;

Formagdes de linguas - tratando-se de uma multinacional, o grupo investe também nas
competéncias linguisticas dos seus trabalhadores, as mais frequentes sdo as formagbes em
Francés, Inglés e Alemé&o, para que o desempenho das suas fungdes seja mais eficaz, dos

inquiridos apenas 40,4% dizem ter participado em formacéo de linguas no ano de 2016.

Podemos assim dizer que a maioria dos inquiridos participaram em mais de um tipo de
formac&o, o tipo de formagdo com mais frequéncia € a formagdo comportamental e a formagao

de linguas tem a menor frequéncia.

Tabela 1- Tipos de formacéao que frequentou

Validos Omissos Total
Tipo de formacéao
N Percentagem N Percentagem N Percentagem
Comportamental 34 72,3% 13 27,7%| 47 100,0%
Técnica 22 46,8% 25 53,2%| 47 100,0%
Linguas 19 40,4% 28 59,6%| 47 100,0%

Fonte: Inquérito por questionario

As acOes de formacdo na empresa seguem um plano instituido pelo Grupo, sendo vistas

como “um investimento planeado sistematicamente para o desenvolvimento dos conhecimentos,
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aptiddes e atitudes de que um individuo necessita para desempenhar uma tarefa de forma
satisfatoria” (Buckley e Caple, 1998: 17). Segundo os autores, a formagdo pode assumir varias
formas que incluem cursos, formacao individual, técnicas de acompanhamento, videos, guias de
trabalho, etc. “O plano de formagdo é objeto de um processo especifico, com um calendario
ligado as obrigacdes legais. Na Idgica de gestdo recomendada, é claro que a empresa tem todo o
interesse em encaixar de maneira coerente o seu plano estratégico, o seu plano operacional, o
seu plano de recursos humanos (se tiver) e o plano de formagdo” (Meignant, 1999: 158). No
grupo, a formacdo nao é feita apenas para cumprir com o calendério ligado as obrigacdes legais,
mas sim pela preocupacdo que 0 grupo tem em capacitar os seus trabalhadores, e dota-los de
competéncias técnicas e comportamentais. Em 2015 foram realizadas 2889 horas de formacéo e

em 2016 foram realizadas 3377 horas de formagé&o.

Tabela 2- Horas de formacéo disponibilizadas nos anos 2015 e 2016

3 L Tempo médio de cada
Ano Horas de formagéo N° de inscrigdo 3 3
acao de formacéo
2015 2889 1565
30 horas
2016 3377 1279

Fonte: HIQ Consulting

O desenvolvimento da formagdo no Grupo HIQ Consulting, é baseado em quatro etapas
fundamentais, estas incluem de uma forma indireta as setes atividades referidas na Figura 2-
Modelo sistematico geral da atividade de formacdo, com inicio no levantamento das
necessidades de formacdo, que é feito junto dos diretores gerais das quatro empresas, o desenho
do plano de formagdo que V& de encontro as necessidades das quatro empresas, O
desenvolvimento das formagGes (que passa pela sua execugdo e acompanhamento) e por fim
uma avaliacdo por parte dos trabalhadores, tanto das ac¢fes desenvolvidas, como do trabalho

realizado pelo departamento de formacao.

O levantamento das necessidades de formacéo determina em grande medida, todas as fases
subsequentes do processo de formacao, com destaque para a definicdo de objetivos pedagogicos

e a identificacdo de critérios relevantes para a avaliacdo dos resultados (Cruz, 1998).

No Grupo existem varios momentos em que se procede ao levantamento de necessidades
de formacdo. Esta atividade é feita geralmente de 3 em 3 més. Na area das tecnologias de
informacdo, as formagdes que s&o ministradas sdo diversificadas e podem sofrer instabilidade de
ano para ano, fruto das entradas de novas tecnologias bem como das constantes atualiza¢fes das
tecnologias ja existentes. Estdo envolvidos neste processo os diretores das empresas, a

responsavel do departamento de formacdo, os managers, e em alguns momentos 0s proprios
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consultores ou trabalhadores. E neste contexto que o departamento de formagdo aposta
constantemente em algumas formacGes (como a formacdo em Java, Azure, Tecnologias

Microsoft, HTMLYJ5), fazendo parte do plano anual de formacéo.

Uma das coisas que se observa no Grupo € os varios momentos em que se fazem o0s
levantamentos de necessidades de formacdo, isto é, apesar de haver alguns momentos
especificos, como referimos, existem outros momentos para o mesmo fim, “portanto existem
aqui varias formas de fazer o levantamento de necessidades...”, “(...) existem varios
levantamentos, cada um deles ocorre em momentos diferentes” E2. O departamento de
Training, através de uma reunido com os diretores das quatro empresas, faz um levantamento
das necessidades de formacdo “no inicio do ano (...), tenho uma reunido com os diretores de
cada uma das empresas, para tentar perceber qual € a estratégia da empresa, se existe uma
determinada area em que queiram apostar mais, para termos formacdo, para fazermos um

plano adequado...” E2.

Porém, ndo se exclui neste processo a participacdo dos trabalhadores como refere a
responsével do departamento de formagdo: “é feito também as avaliacBes anuais de cada
colaborador onde o seu manager direto ou 0 seu responsavel afere quais € que sdo as suas

necessidades de formacéo (...) " E2.

Existem no grupo reunides periddicas com o0s consultores, estas reunifes sdo para
acompanhar o desempenho dos consultores nas empresas cliente, nestes momentos faz-se
também o levantamento das necessidades de formacédo: “nas reuniGes de acompanhamento dos
consultores também lhes é pedido que deem feedback de quais as formac6es que tém estado a
frequentar e quais é que gostavam” E2. Apesar de se ter ja referido alguns momentos em que é
feito o levantamento de necessidades de formacdo, para o trabalhador este processo tem inicio
logo na sua admisséo, nos primeiros contatos com o trabalhador s&o-lhe dados a conhecer todos
0S processos da empresa, departamentos e instalacbes, assim como o0s objetivos de formagéo. O
trabalhador, através do preenchimento de um documento, indica se precisa de uma determinada
formacdo ou ndo: “(...) quando um colaborador novo entra para a empresa também lhe é
passado um documento que pertence ao Training, que se chama levantamento de necessidades

formativas (...) E2.

O processo de levantamento de necessidades continua, ndo se limitando apenas aos
momentos ja referidos. Como as empresas do grupo trabalham por projetos, os consultores
colocados em cada projeto precisam de estar munidos de algumas competéncias especificas
necessarias para o bom andamento ou funcionamento do projeto, outras necessidades podem
ainda surgir no decorrer do projeto, “(...) Se uma pessoa esta num projeto ou vai integrar um

projeto e precisa ter conhecimentos de lingua francesa porque o projeto assim indica, €-nos
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passado também este documento de levantamento de necessidades e n6és vamos atuar de acordo

com a necessidade que nos é passada” E2.

As necessidades de formacdo provenientes dos projetos podem ainda derivar do
surgimento de uma nova tecnologia ou dar-se o caso de o trabalhador nunca ter participado no
projeto em que sera inserido, estes sdo levantamentos pontuais: “existem também levantamentos
pontuais, quando a pessoa comega um projeto novo se for para uma tecnologia nova ou para
um projeto que ndo tenha estado ainda” E2. Mais da metade dos inquiridos concorda com a
afirmagdo “ja participei em pelo menos uma agdo de formagdo com o objetivo de atualizar o
meu conhecimento sobre uma nova tecnologia”, refor¢ando assim a afirmacdo da entrevistada
namero dois, de que as necessidades de formacdo derivam também das novas tecnologias, ver

anexo.

Existe ainda um outro momento de levantamento de necessidades de formagdo que ocorre
na reunido de sexto més do trabalhador, onde lhe é feito além de outras, uma abordagem com o
objetivo de perceber a sua situacdo em relagdo a formacgdo: “na sua reuniao de sexto més é feito
novamente outra abordagem ao colaborador para perceber se ja fez formacao ou se néo fez, se

quer fazer e o qué (...)" E2.

Segue-se entdo com a avaliacdo anual do trabalhador, nesse momento é também feito um
levantamento de necessidades de formagdo, o que se procura saber nesta abordagem é se o
trabalhador tem frequentado acGes de formagédo, procura-se saber se este tem uma necessidade
de formacdo numa area especifica: “na avaliacdo anual é novamente perguntado ao
colaborador se fez formagéo, se ndo fez, e muitas vezes sdo-lhes atribuidos objetivos de
carreira relacionados com formacéo ou certificagdo” E2. Este processo repete-se de ano para
ano, fazendo-se um novo levantamento pelo manager do trabalhador no seu segundo ano: “(...)
depois dai comeca outra vez, novamente dai a seis meses 0s Recursos Humanos fazem esse

levantamento, quando a pessoa faz dois anos o manager faz o levantamento (...) " E2.

O departamento de formacdo envia também, no final do ano, um email que também tem
como finalidade perceber se o departamento estd a ir de encontro as necessidades dos seus
trabalhadores, fazendo com que as formacgdes dadas ndo sejam somente decididas pelos
diretores e pelo departamento de formacdo, mas também com o envolvimento dos
trabalhadores: “para além disso, anualmente no final do ano é também enviado um email a
todos os colaboradores com o questionario de avaliacdo da formagao que nos permite perceber

se estamos a ir de encontro ou ndo as necessidades dos formandos da empresa” E2.

Esta fase € de extrema importancia uma vez que somente ao averiguar a existéncia de

necessidades é aberta uma acdo de formacdo. A a¢do de formacgdo ndo pode arrancar sem que
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haja realmente necessidade de fazé-la, ou seja, ela ndo deve ser feita apenas para que 0s
trabalhadores ou outros ao redor das empresas saibam que a mesma tem disponibilizado acgdes
de formacdo como recomenda a lei. A formacdo profissional deve ser feita ndo s para o
cumprimento da lei, mas sim para ajudar os trabalhadores da empresa a exercerem da melhor
forma as suas fungdes e assim, com a aquisi¢do de novas competéncias através da formacao,
fazerem com que a empresa alcance 0s seus objetivos. Assim, depois de se averiguar as
necessidades de formagéo, o Grupo segue com o planeamento e execugdo da formacdo. Existem
trés tipos de formagdo no Grupo, como ja referimos, “Formagdes técnicas, comportamentais, de
linguas ou outras variadas...” E2. Neste momento ha trés profissionais que estdo diretamente
envolvidos no departamento de formacéo , além do Diretor do Grupo que é também o Diretor
do Departamento, “temos o (...) que é o Diretor do Grupo, que é ele que é o Diretor do
departamento de formacdo, depois eu (...) sou responsavel pelo departamento depois temos a

(...) ea(...) que trabalham também no departamento...” E2.

Cabe ao responsavel fazer a marcacdo de reunides com os diretores das quatro empresas.
Isto é feito uma vez por trimestre, e depois de confirmadas as necessidades de formagdo, a
responsavel do departamento junto com a sua equipa seguem com a execu¢do da formacao,
desde a elaboragdo dos conteudos programaticos, o contacto com os formadores, a preparagdo
das salas e dos materiais de formagdo, o acompanhamento e o fecho da ac&o de formacao: “(...)
o plano de formacéo, os contetdos que vai ter, quantas horas, em que dia, quem vai dar,

procurar um formador especifico para cada formacéo,(...)” E2.

Os formadores sdo na sua maioria externos, que sdo contactados por email para que este
contato fique registado. Sobre a necessidade de um formador para uma determinada formagao,
existem também no Grupo trabalhadores capacitados para dar formagdo, estes também sdo
contatados da mesma maneira que os formadores externos: “(...), temos pessoas de dentro que
tém determinadas capacidades numa area especifica, a quem a empresa financiou o CAP ou
agora 0 CCP para poderem dar formacgdo, portanto sdo pessoas que estdo capacitadas
legalmente para poderem fazer e que ddo formagdo ao Grupo (...), mas a maior parte dos

nossos formadores sdo externos” E2.

O Grupo financia a propria formagdo, apesar de ter tido o apoio do IEFP em anos
anteriores, relacdo que ndo se verifica atualmente. Perguntada sobre o financiamento da
formacg&o no grupo e a relagdo deste com o IEFP, isto €, apoios a formagdo profissional dos
trabalhadores, a diretora de Recursos Humanos refere que “é o Grupo (...) que paga toda a
formagao dos nossos colaboradores. Tudo fundos do Grupo (...). Ja tivemos no passado, mas as
politicas com as empresas mudaram eu acho que em 2013 e 2014, e neste momento eles apenas

oferecem uma formacgédo por empresa anual, e portanto exigem determinados parametros, que
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tenhamos um namero especifico de formandos em determinadas areas e acaba por nao se
adequar aquilo que nds estamos a fazer, hoje em dia j& ndo temos, porque eles mudaram as
regras mas no passado ja tivemos sim. Mas isso ndo faz com que o Grupo limite a
disponibilidade de formagdo” E2.

O desenho do plano de formacdo sucede ao levantamento das necessidades de formacao.
Nesta fase delineiam-se os calendarios das acGes de formacgdo que irdo desenvolver-se no
trimestre seguinte. Contata-se a empresa gque fornece algumas das formacdes desenvolvidas no
Grupo, e contata-se também alguns trabalhadores do grupo que todos os anos séo convidados a
ministrar formacbes para os colegas: “(...) nés agilizamos logo essa relagdo com o
departamento de Training e informamos logo o departamento de Training que o consultor A, B
ou C, disse que (...) tem gosto em poder dar formacdo...” E1; “(...) Temos pessoas de dentro
que tém determinadas capacidades numa area especifica, a quem a empresa financiou o CAP
ou agora o CCP para poderem dar formacdo, portanto sdo pessoa que estdo capacitadas
legalmente para poderem fazer e que ddo formagdo ao Grupo (...), mas a maior parte dos

nossos formadores sao externos” E2.

Apos ter-se feito a calendarizacdo das formacOes, lancam-se as formagdes a todos os
trabalhadores do Grupo (por email), e posteriormente faz-se os registos de inscricbes dos
interessados. Os trabalhadores manifestam o seu interesse pela formacdo langada, respondendo
ao email de lancamento da formacdo ou presencialmente, pedindo-se aos interessados que

preencham a fixa de inscri¢do e segue-se com a execu¢do da formacao.

As salas onde decorrem as formacdes das empresas, suportam apenas 12 formandos, pelo
que quando sao recebidas mais de 12 inscrigcdes é necessario abrir uma nova acdo e convidar de
novo os formadores. Depois de averiguar todos requisitos técnicos e criada toda a documentagéo
necessaria para a formacao, como as folhas de inscricdo dos formandos, folhas de presenca em

sala assim como os materiais que sdo pedidos pelos formadores.

Avaliacdo da formacgdo serve para averiguar a eficacia da formagdo, analisa-se 0 uso de
critérios e o recurso a metodologia experimental na avaliagdo de programas de formacao (Cruz,
1998). No Grupo HIQ Consulting a avaliacdo da formacdo é feita em quatro momentos
seguindo a proposta de Kirkpatrick (1998), apesar de o Gltimo nivel ndo ser evidenciado por um

documento, nem referido taxativamente nas entrevistas.

No primeiro momento sdo os trabalhadores que participaram na formacdo que avaliam
tanto as a¢des desenvolvidas como o trabalho realizado pelo departamento de formacdo: “eles
avaliam a formacdo que tiveram”, “nds precisamos de ouvir por parte dos formandos se

gostaram da acao, e se o formador ¢ uma pessoa capaz de dar aquela acdo de formacdo ou

51



nao, “(...) nés temos que sempre avaliar cada acdo de formacdo e cada formador” E2. Os
formadores avaliam o desempenho dos formandos ao longo da formagéo: “o formador avalia o
desempenho dos formandos ao longo da formagéo” E2. Depois faz-se 0 acompanhamento do
trabalhador no posto de trabalho: “é feito um acompanhamento do consultor no seu projeto
para perceber se estd ou ndo a precisar de mais aprendizagem para o desempenho do seu
trabalho” E2. Neste processo é essencial 0 acompanhamento feito pelo cliente como nos refere
a responsavel pelo departamento de formagdo: “os nossos colaboradores estdo no cliente,
portanto quem consegue avaliar o desempenho do colaborador mais de perto é o cliente, o
manager também faz um acompanhamento (...) portanto, no fundo o desempenho do seu

trabalho acaba por estar a dar frutos no projeto que ele esta a desenvolver no cliente (...) E2.

3.2.2.1 Finalidades e objetivos da formacao profissional no Grupo

Procuramos ao longo das entrevistas e dos questiondrios aplicados entender a finalidade da
formagdo no Grupo HIQ Consulting e os seus objetivos. O Grupo procura formar os seus
trabalhadores para que estes estejam munidos de competéncias técnicas, comportamentais e
linguisticas, necessarias para o desenvolvimentos das suas atividades preparando-0s para o
manuseamento das varias tecnologias: “(...) a finalidade é obviamente numa primeira fase e em
grande instancia formar os nossos consultores com mais competéncia e poderem ter mais

valéncias naquilo que sdo as varias tecnologias com que trabalham” E1.

O objetivo da formacéo no Grupo é o enriquecimento do conhecimento e desenvolvimento
dos trabalhadores. Propiciar formacéo aos trabalhadores ndo é apenas o cumprimento de uma
mera formalidade, € um processo necessario para a obtengdo de competéncias essenciais ao
exercicio de uma funcdo: “objetivo de nés darmos formacédo aos nossos colaboradores é eles
poderem enriquecer ainda mais o0s seus conhecimentos, se forem consultores com mais
valéncias (...) com mais Know-how, significa que é melhor para todos, € melhor para os
consultores que aprendem mais, e € melhor para nds podermos prestar melhores servicos aos
nossos clientes” E1. Podemos assim observar os objetivos da formagdo no grupo: por um lado o
desenvolvimento dos trabalhadores, por outro o desenvolvimento das empresas. Os inquiridos
entendem que a formagdo é um ganho ndo s6 para as empresas mas também para o0s proprios

trabalhadores, ver anexo.

Quanto as oportunidades de acesso a formacdo, a maioria dos trabalhadores inquiridos
concordam que todos os trabalhadores da empresa tém a mesma oportunidade de acesso a

formacao.

A formacdo é feita tanto para responder as necessidades atuais como as necessidades
futuras. Desta forma, o grupo trabalha numa Gtica preventiva, disponibilizando formagdo para

que os trabalhadores adquiram competéncias para uso em situacdes futuras. Porém, ndo se
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descartam as formac@es para a resolugdo de problemas ou situacdes pontuais, passando assim a
agir de forma reativa: “(...) e sdo para situaces pontuais ou futuras, depende, nds temos um
plano de formagédo anual que comeca a ser trabalhada inclusive no ano anterior, portanto, (...)
essas formagdes vao sendo sempre agendadas e organizadas (...) com determinados fins” E1.
As respostas dos inquiridos confirmam a afirmacéo da E1, estes afirmagédo terem frequentado
formacGes para prepararem-se as situagdes futuras, e outras para resolucdo de situagdes atuais,

ver anexo.

As respostas ao questionario comprovam também este facto, uma vez que os trabalhadores
afirmam que nas suas empresas a formacdo é feita fundamentalmente para antecipar
necessidades futuras. Porem, tém participado em formacdes para resolucdo de situagdes atuais.
O Grupo preocupa-se com a preparacdo dos seus trabalhadores para que estes possam
acompanhar a evolucdo das tecnologias. Essa disponibilidade de acbes de formacdo tem
também como fim a motivacdo dos trabalhadores: “existem duas vertentes, é para preparar 0s
colaboradores para permitir-lnes acompanhar a evolugdo das tecnologias, dar-lhes os
conhecimentos que eles ainda ndo tenham, mas também servir como fator de motivacéo para as

pessoas... ” E2.

Porém, os objetivos das acbes de formacdo sdo variadas em funcdo das situagdes. Sendo
um grupo que atua na area das tecnologias de informacao, e tendo em conta a preocupacao que
0 grupo tem com o desenvolvimento e a satisfacdo dos seus trabalhadores, sdo varios 0s
objetivos e finalidades da formacdo: “(...) podera ser para adquirirem novos conhecimentos,
para melhorar os conhecimentos que ja tém, podera ser para atualizar os conhecimentos uma
vez que as tecnologias de informacdo sdo uma area que estd em constante atualizagdo, (...)
portanto os colaboradores conseguem acompanhar a evolugdo do mercado e a evolugdo da
tecnologia, as pessoas estdo nos nossos clientes a prestar um servigo e conseguindo ter cada

vez mais formagdes conseguem prestar também um melhor desempenho ” E2.

Assim, podemos observar que a formacdo profissional no Grupo HIQ Consulting tem
como finalidades consolidar o existente, acompanhar e facilitar as mudancas, e preparar o
futuro, tal como defendido por Meignant (2003). A forma de atuagcdo é mais ativa do que
reativa, formando os seus trabalhador para que estejam prontos para situagdes futuras e

capacitando-os para as mudancas e resolugéo de situagdes pontuais.
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3.2.2.2 A estratégia e a politica de formagdo

As empresas do Grupo HIQ Consulting pretendem ser das maiores empresas no mercado
portugués ao nivel das areas em que atuam. Para tal aposta na diferenciacdo através da escolha
dos trabalhadores mais adequados, da realizacdo de parcerias estratégicas e da opcao pelas areas
de intervencdo mais importantes da economia ligadas as tecnologias de informagdo. Assim, o
Grupo aposta na formacdo dos seus trabalhadores para que estes estejam capacitados para

responderem as exigéncias dos clientes.

Tendo um departamento de formacdo, o Grupo estd a trabalhar na certificagdo como
entidade formadora pela DGERT, como uma forma de mostrar aos seus clientes que 0s seus
processos de formacgdo seguem as normas de qualidade ao ter 0s seus processos reconhecidos
por uma entidade capacitada para tal, no caso a DGERT: “n0s estamos a trabalhar na
certificagdo da DGERT, (...) podermos ser certificados por uma entidade demostra que todos
0S N0ssos processos sao feitos segundo as normas, ao serem feitos segundo as normas isso s6
prova a qualidade da nossa formagéo e do nosso departamento de formagdo perante os outros”
E1. O objetivo dessa certificagdo visa obter uma vantagem competitiva em relagdo as empresas
concorrentes que nao tenham essa certificacdo: “portanto, é obviamente uma vantagem
competitiva, é as pessoas que ndo nos conhecem terem a certeza que nés estamos no fundo a
trabalhar by the book, com tudo aquilo que deve ser feito em que nada fica esquecido porque
tudo que seja certificacao vai ao milimetro de validar se tudo esta a ser cumprido ou ndo” E2.

Podemos observar que o Grupo sente-se seguro quanto as suas politicas, préaticas e
processos de formagdo procurando na certificacdo da DGERT apenas o reconhecimento externo.
Esta confianca no trabalho que é feito esta bem expressa nas palavras da responsavel da
empresa: “o objetivo é mesmo ter a certificacdo oficial da DGERT porque a nivel de qualidade
da formacao nos neste momento j& temos todos os processos definidos como a DGERT estipula,

portanto acabara por ndo mudar muito naquilo que nés fazemos hoje em dia” E2.

O plano de formag&o, tal como outros elementos estratégicos de uma empresa, deve estar
orientado para um sé objetivo, isto é, deve ser coerente com a estratégia da empresa, pelo que na
sua elaboracdo devem convergir um com o outro (Cruz, 1998). Esta é uma das funcbes da
responsavel do departamento de Training: “zenho uma reunido com os diretores de cada uma
das empresas para tentar perceber qual é a estratégia da empresa, se existe uma determinada
area em que queiram apostar mais, para termos formacao, para fazermos um plano adequado
aquilo que os diretores e as estratégias das empresas assim implicam” E2. Na logica de gestdo
recomendada, a empresa tem um grande interesse em encaixar de maneira l6gica e com
coeréncia “o seu plano estratégico, o seu plano operacional, o seu plano de recursos humanos e

0 plano de formagdo” (Meignant, 1999: 158). Assim, as entrevistadas acreditam estar a cumprir
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com os objetivos do departamento de formacgdo fazendo com que o plano de formacédo esteja de

acordo com a estratégia do Grupo.

Portanto, o departamento de formacdo do Grupo parece estar a cumprir as metas
estabelecidas, conseguindo mobilizar os trabalhadores para as acGes de formacdo. Esta
avaliacdo estd expressa nas respostas ao questionario tendo os trabalhadores a nocdo da
importancia da formacdo e mostrando-se disponiveis para frequentar as a¢bes de formacdo: “os
objetivos do Training tém sido alcancados, tém sido muito positivos, existe uma grande
abertura das pessoas (...) dos colaboradores para a formacao que é oferecida pela empresa... ”
E2.

O departamento de formacdo tem recorrido também & formagdo para motivar os
trabalhadores, disponibilizando diversos tipos de formagdes e certificacdes gratis: “temos um
centro de exames porcem view que permite aos colaboradores fazerem exames de certificacao
aqui no Grupo sem terem que recorrer a entidades externas, podem fazer exames Microsoft,
Oracle, Itil, ... e diversas outras tecnologias” E2. A disponibilidade de formacdo ndo se limita
apenas aos trabalhadores, os seus familiares também podem frequentar algumas agdes de
formacdo nas empresas do Grupo: “tivemos também uma novidade ha pouco tempo, que é
algumas formagdes sdo abertas a familiares dos colaboradores, que podem vir a formagao sem
pagar nada, o que tem tido uma adesdo fantastica, os colaboradores ficaram muito contentes

por mais este beneficio que a empresa lhes oferece...” E2.
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Conclusao

O departamento de formagdo do Grupo HIQ Consulting tem duas vertentes centrais que
orientam a sua atuacdo. A primeira € a formagdo dos seus trabalhadores, neste sentido o
departamento de formacéo e o departamento de recursos humanos articulam-se para garantir e
melhorar as competéncias dos seus trabalhadores, para que as empresas tenham no seu seio
trabalhadores capazes, prontos para responderem as exigéncias dos clientes, capacitando-os com
novas competéncias ou atualizando as ja existentes, através do fornecimento de formacgdo nas
areas técnica, comportamental e de linguas. A outra vertente é o fornecimento de formacéo

especializada e a medida para os seus clientes.

As finalidades da formagéo profissional do Grupo sdo, conforme refere Meignant (2003),
consolidar o existente, acompanhar e facilitar as mudancas, e preparar o futuro, assumindo uma
forma de atuagdo mais ativa do que reativa, formando os seus trabalhadores para que estejam
prontos para situagdes futuras, e capacitd-los para as mudangas e resolugdo de problemas

pontuais.

A politica de formacao esta delineada de modo a que seja congruente com a estratégia das
empresas do Grupo, fazendo assim com que as a¢Bes de formacdo suportem a aquisi¢do de
competéncias necessarias para 0 alcance dos objetivos do Grupo. Observamos também que as
politicas de formacao do Grupo sdo estruturados tendo em consideracao as envolventes interna e
externa. Na envolvente interna o Grupo considera a sua dimensdo, a sua cultura, a natureza do
trabalho, as tecnologias e a sua politica de gestdo de recursos humanos. Na envolvente externa o
Grupo considera o sistema de educag&o, o sistema de emprego, o bem estar social, a economia,
e a cultura do setor. Ao ter em conta estas duas dimensdes, a politica de formacéo do Grupo
HIQ Consulting procura responder as necessidades de formagdo ndo sé para o beneficio das

empresas do Grupo mas também para o desenvolvimento dos seus trabalhadores.

Para ir de encontro com as necessidades das empresas e as necessidades dos trabalhadores
no que diz respeito aos seus objetivos de desenvolvimento de carreira, 0 Grupo, nas suas
politicas de formacg&o, opta por diversos tipos de formagéo para melhor conjugar a formagéo e o
trabalho, isto €, formacéo profissional formal e informal. O plano de formacéo € feito de acordo
com a estratégia do Grupo, tornando mais facil o alcance dos objetivos, uma vez que 0s seus
trabalhadores sdo ou serdo detentores de competéncias que as empresas necessitam para a
execucdo das fungdes. O Grupo que estudamos disponibiliza ndo somente acfes de formacao,

mas também a possibilidade dos seus trabalhador adquirirem uma certificacdo em determinada
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area, como por exemplo a formacdo de formadores e respetivo acesso ao CCP, de modo a que

estes venham, quando necessario, dar formagédo aos seus colegas.

As préticas que constituem o desenvolvimento da formacdo no Grupo, incluem o
levantamento das necessidades de formacdo, que é feito junto dos diretores gerais das quatro
empresas, o desenho do plano de formacdo que va de encontro as necessidades das quatro
empresas, 0 desenvolvimento das formacdes, isto é, a execucdo e acompanhamento da

formacdo, e por fim, a avaliacdo da formacao.

O Grupo aposta no desenvolvimento dos seus trabalhadores dado que s6 tendo
trabalhadores qualificados é possivel obter vantagens competitivas face a concorréncia. O

desenvolvimento dos trabalhadores esta assim ligado ao desenvolvimento das empresas.

O processo de formagdo é acompanhado por trés técnicos. Cabe aos trés técnicos o
levantamento das necessidades de formacéo, através de contacto com os diretores das empresas,
0 departamento de recursos humanos e com o0s préprios trabalhadores, a fim de que sejam
identificadas as necessidades de formacdo. Cabe a estes contactar os formadores externos ou
internos, a preparacdo dos programas e respetivos conteddos programaticos, a preparagdo das
salas de formacdo e o acompanhamento e fecho das a¢bes de formagdo bem como assegurar o

respetivo arquivo.

Sdo disponibilizados trés tipo de formacéo: a formagdo comportamental, para desenvolver
as competéncias comportamentais dos trabalhadores; a formagdo técnica, para a obtencéo de
competéncias necessarias para o desenvolvimento de tarefas mais técnicas relacionados com a
fungdo que exercem; e a formacgdo em linguas para que os trabalhadores possam estar inseridos

em projetos que exigem linguas estrangeiras.

Por fim, a avaliagdo da formacdo no Grupo HIQ Consulting segue os quatro niveis
enunciados por Kirkpatrick de forma a averiguar a eficacia da formagéo. Assim, no primeiro
momento sdo os trabalhadores que participaram na formagdo que avaliam tanto as agdes
desenvolvidas, o desempenho do formador, e o trabalho realizado pelo departamento de
formacdo; os formadores avaliam o desempenho dos formandos ao longo da formacdo; segue-se
0 acompanhamento do trabalhador no posto de trabalho por parte da chefia para perceber se esta
ou ndo a pdr em prética as aprendizagens realizadas. Como a maioria dos trabalhadores se
encontra nas empresas cliente, neste processo também é essencial o acompanhamento feito pelo
cliente. O feedback positivo das empresas cliente, mostram a eficacia das agdes de formacao
frequentada pelos trabalhadores, uma vez que este estara a desenvolver de forma adequada o

projeto que Ihe foi confiado.
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A maior limitacdo do presente estudo decorre da reduzida diversidade de fontes de
informacdo mobilizadas, sobretudo tendo em conta que se trata de um grupo de empresas, e da
auséncia de uma perspetiva diacronica que nos permita compreender a evolugdo da politica de

formacg&do e 0 modo como esta se vai ajustando as dindmicas do negdcio.

Para futuros estudos, propomos um estudo mais aprofundado que tenha em conta uma
maior diversidade de perspetivas no que respeita aos atores organizacionais envolvidos e a

analise da evolucéo das politicas de formacéo face a evolucdo do negocio.
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No ok~ wbdeE

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.

Guiao de Entrevista

Qual ¢ a finalidade da formacao profissional nas empresas do grupo?
Quais sdo os objetivos da formacao profissional?
Quantos profissionais estdo envolvidos no departamento de formagéo?
Quem gere o departamento (o responsavel)?
O grupo é certificado pela DGERT? Porque?
Como é financiado a formacéo profissional nas empresas?
Quantos trabalhadores beneficiam de formacéo profissional?
e Quantas horas séo disponibilizadas anualmente pelo Training?
Que tipos de formacéo séo disponibilizadas?
Como é feito o diagnostico de necessidades de formacao?
Quem participa no D.N.F?
Com que regularidade é feito o D.N.F?
Antes de se executar uma acdo de formacéo, é feito um planeamento da mesma?
As acbes de formagéo sédo internas ou externas? Onde (sala/posto de trabalho )?
Quem sdo os formadores?
Como séo selecionado os participantes (formandos)?
Como é avaliada a formacéo?
Como é que a organizagdo transmite aos trabalhadores a importancia da formacao
profissional?
Qual é a relevancia da formag&o profissional dos trabalhadores para o desenvolvimento
da organizacdo?
Qual é o balango que faz da politica de formacao do Grupo?
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Entrevista n2 1: Diretora de Recursos humanos

Qual ¢ a finalidade da formacao profissional nas empresas do grupo?
R: Bem, a finalidade é obviamente numa primeira fase e em grande instancia

formar 0s nossos consultores, com mais competéncia e poderem ter mais valéncia,
naquilo que sdo as varios tecnologias com que trabalham. Obviamente com... em areas
comportamentais porque enquanto consultores que sdao também é muito importante.
Portanto no fundo é o enriquecer os conhecimentos por parte dos nossos consultores
seja nas areas que n6s damos formacdo. A partir do momento em que temos consultores
com mais competéncias, mais qualificadas, obviamente que isso é uma vantagem
também para 0s nossos clientes.

Quais sdo os objetivos da formacao profissional?
R: ...O objetivo de n6s darmos formacao aos nossos colaboradores é ele poderem

enriquecer ainda mais o0s seus conhecimentos, se forem consultores com mais valéncias,
ndo €?... com mais Know-how, significa que é melhor para todos, é melhor para 0s
consultores que aprendem mais, e € melhor para nés podermos prestar melhor servigos
aos nossos clientes, portanto o objetivo é este. “ E sdo para situagdes pontuais ou
futuras, depende, nds temos um plano de formacdo anual que comega a ser trabalhada
inclusive no ano anterior, portanto, e o objetivo aqui nds sabemos sempre que nds
sabemos sempre que existem vérias formagdes que estdo sempre a ser necessarias,
portanto essas formagdes vao sendo sempre agendadas e organizadas e... com
determinados fins, hd pessoas que naquele ato de formagdo é importante para aquele
momento, mas ha muita gente que nds estamos ja a preparar para futuras oportunidades,

por tanto, trabalhamos mais numa 6tica preventiva aqui, do que reativa, agora... pode se

dar o caso de um consultor ter uma necessidade especifica e ai sim ser feito uma agédo
de formacéo para aquela necessidade do momento, mas quase sempre estamos a fazer
um plano de formacgdo no fundo preventivo com o objetivo de que ao longo do ano
aquelas formagdes vdo sendo sempre dadas porque sao sempre necessarias, até porque
ndo nos podemos esquecer (...) que na nossa area ha sempre gentes a entrar, portanto,
mesmo as pessoas que estdo a entrar agora e podem logo comecar com agles de

formacdo ainda ndo sentiram necessidade de a ter, ndo é?...

O grupo é certificado pela DGERT? Porque, ou seja qual é vantagem em ter esta
certificagéo?
R: Nos estamos a trabalhar na certificagdo da DGERT, mas a (...) € a pessoa

melhor para falar sobre isso. A vantagem de uma certificacdo... Nos podermos ser

certificados por uma entidade demostra que todos 0S Nnossos processos sdo feitos
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segundo as normas, ao serem feitos segundo as normas isso sO prova a qualidade da
nossa formagdo e do nosso departamento de formagdo perante os outros, portanto, é
obviamente uma vantagem competitiva, € as pessoas que ndo nos conhecem terem a
certeza que nos estamos no fundo a trabalhar By the book, com tudo aquilo que deve ser
feito em que nada fica esquecido porque tudo que seja certificagdo vai ao milimetro de
validar se tudo est4 a ser cumprido ou ndo. Portanto a vantagem da certificagdo seja
DGERT ou seja uma outra certificacdo, € no fundo mostrar que nds ndo estamos a
falhar, ok...?, naquilo que nds estamos a propor, neste caso que € a formagéo.

Como ¢ feito o diagnostico de necessidades de formagdo?
R: ... a partir do momento que do lado dos recursos humanos nds identificamos ou

lacunas por parte dos consultores ou que 0s nossos consultores tém como objetivo uma
formacdo de certificacdo no6s agilizamos logo essa relagdo com o departamento de
Training e informamos logo o departamento de Training que o consultor A, B ou C,
disse que gostaria de fazer uma formagédo assim, assim e assim, ou uma certificagdo
nisto ou naquilo, ou que tem gosto em poder dar formagao, ou como objetivo de carreira
é uma formacdo na certificacdo e portanto o departamento de Recursos Humanos no
ambito da evolucdo da sua carreira... no ambito da carreira que faz aos consultores
acaba por articular isso com o departamento de Training, estd bem...?, e depois o
departamento de Training senta-se com o consultor, valida efetivamente quais sdo 0s
passos que tém que ser feitos para uma formagdo ou para uma certificacdo, porque é
valido para as duas coisas. Portanto estdo sempre alinhadas, muitos dos objetivos de
carreira ou da evolugéo de carreira das pessoas passa pelo qué?... por uma formagéo ou
uma certificacdo, la estd a valéncia de poder aprender mais, pode ganhar ainda mais
competéncias em determinada tecnologia, ndo é2...

Como é avaliada a formacdo, e qual é a importancia de avaliar a formacao?
R: E muito importante, nds temos que sempre avaliar cada acdo de formacdo e

cada formador, e porqué?... se nés SOomos uma empresa que constantemente esta a dar
formac&o, as varias agbes muitas vezes até se repetem no tempo, ndo é?... contamos
com os formadores, se forem bons contamos sempre e continuamos a contar com 0s
formadores, mas a verdade € que s&o os formandos que estdo nas a¢fes, ndo somos nos,
portanto nds precisamos de ouvir por parte dos formandos se gostaram da agéo, e se 0
formador é uma pessoa capaz de dar aquela acdo de formacao ou ndo. S&o os formandos
que estdo em sala as melhores pessoas capaz de avaliar aquela acdo de formagéo e
aquele formador, portanto a avaliacdo aqui torna-se importantissima para podermos
planear mais uma vez aquela formacdo e se podemos contar ou ndo com aquele
formador. Ha constantemente um inquérito inclusive de satisfacdo por parte dos

trabalhadores no que diz respeito a formacéao, tem sido muito boa, todos reconhecem
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gue é uma vantagem a nossa empresa poder dar formacdo e é uma mais valia para eles
até porque podem vir & empresa tirar estas formagBes ou certificagdes, e ndo nos
podemos esquecer que estamos a falar de formacgdes que eles ndo pagam, é a empresa
que paga estas formacOes e estas certificaches para eles, portanto obviamente os
colaboradores gostam e continuam a achar que é uma mais valia e continuam a ter
interesse em ter mais. Ali ja é a avaliacdo dos colaboradores em relacdo a formacao.

Qual é o balango que faz da politica de formacao do Grupo?
R: A importancia é brutal, a importancia de facto é muita até porque nds sentimos

isto por parte dos nosso consultores e dos colaboradores em fim. Se olharmos ha uns
anos atrds em que ndo tinhamos um departamento de formacgdo tdo consolidado
faziamos formacdo mas a mediada das nossas necessidades, obviamente que este
departamento cresceu imenso nos ultimos anos, tanto é que hoje em dia temos duas trés
pessoas no departamento de formacdo ndo é?... tem estado a crescer cada vez mais e
temos formagdo todos os dias e varias agdes no mesmo dia, técnicas, de linguas e
comportamentais 0 que da logo aqui uma amostra da importancia e da relevancia que
este departamento tem. O balango é extremamente positivo, € bem visto por todos os
colaboradores, € uma vantagem para 0s consultores e obviamente uma vantagem
competitiva também para os nossos clientes, portanto o balanco nao podia ser melhor,
continuamos a trabalhar no departamento de formag&o porque surgem tecnologias novas
todos os dias portanto, precisamos estar aqui obviamente muito encima daquilo que se
vai fazendo e o objetivo é continuar, portanto em termo de estratégia objetivo é sempre
continuar cada vez dar mais formacdo, melhores formagdes, mais horas de formagdes
por ano, estamos a falar do... de uma formag&o que é para 0 grupo neste momento para
as quatro empresas ndo é?... portanto, nosso objetivo é continuar obviamente com este

trabalho que tem sido feito porque é um trabalho reconhecido.

67



Entrevista n® 2: Responsavel do departamento de Formagao

Qual ¢ a finalidade da formacao profissional nas empresas do grupo?
R: Existem duas vertentes, é para preparar os colaboradores para permitir-lhes

acompanhar a evolucdo das tecnologias, dar-lhes os conhecimentos que eles ainda ndo
tenham, mas também servir como fator de motivagdo para as pessoas. Porque nds temos
formacgbes que se destinam a melhorar os seus conhecimentos ou a adquirir
conhecimentos em areas das tecnoldgicas que eles ainda ndo tém, mas temos outros
tipos de formagdes que sdo mais a nivel... de conhecimentos a nivel pessoal, como por
exemplo, primeiros socorros pediatricos, nutricdo, fotografia, também temos ofertas de
formag&o nessas areas que ndo séo destinadas a aquilo que eles fazem nos seus dia a dia
, mas sim para se auto... para aumentarem 0S Seus conhecimentos a nivel pessoal,
portanto servem como uma motivagao para as pessoas.

Quais sdo os objetivos da formacao profissional?
R: E um bocadinho aquilo que acabei de descrever, poderéa ser para adquirirem

novos conhecimentos, para melhorar os conhecimentos que ja tém, poderad ser para
atualizar os conhecimentos uma vez que as tecnologias de informacdo uma area que
estd em constante atualizacdo, existem sempre imensas alteracbes a nivel da
tecnologias, novas versdes de tecnologias que as pessoas tém que acompanhar para
conseguirem desenvolver o seu trabalho no dia a dia, serve também por exemplo para
alguém que trabalha em determinada area e que quer mudar, por exemplo uma pessoa
gue trabalha na area de testes e que queira focar-se numa area mais de administrativa de
sistema podera tentar faze-lo através da formacgdo e ganhar conhecimentos numa &rea
que ndo era a sua, €... ou podera ser também como ja disse anteriormente, para uso
pessoal das pessoas, para enriquecer as pessoas a nivel pessoal também. Portanto 0s
colaboradores conseguem acompanhar a evolucdo do mercado e a evolugdo da
tecnologia, as pessoas estdo nos nossos clientes a prestar um servico e conseguindo ter
cada vez mais formacdes conseguem prestar também um melhor desempenho néo €?...
porque acabam por ter mais conhecimentos que se calhar os colaboradores de outras
empresas podem nao ter, e depois também acabamos por ter pessoas mais motivadas
porgue conseguem na sua empresa fazer formagéo e certificacdo sem terem que pagar

Quantos profissionais estdo envolvidos no departamento de formacéo?
R: Neste momento trés.

Quem gere o departamento (o responsavel)?
R: Temos o (...) que é o Diretor do Grupo, que é ele que ¢ o Diretor do

departamento de formagdo, depois eu (...) sou responsavel pelo departamento depois

temos a (...) €a (...) que trabalham também no departamento.
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5. O grupo é certificado pela DGERT? Porque?
R:Esta no processo a candidatura a DGERT. O objetivo é mesmo ter a certificacéo

oficial da DGERT porque a nivel de qualidade da formagdo nds neste momento ja
temos todos os processos definidos como a DGERT assim estipula, portanto acabara
por ndo mudar muito naquilo que nés fazemos hoje em dia.

6. Como ¢ financiado a formacéo profissional nas empresas?
R: E o Grupo (...) que paga toda a formagdo dos nossos colaboradores. Tudo

fundos do Grupo (...).

e Mas isto é uma op¢do do Grupo? E quanto a relacdo com o IEFP?
R: Nao sei, ndo sei responder... ¢ o Grupo que paga, a formacao dos seus

colaboradores é paga pelo Grupo (...). Ja tivemos no passado, mas as politicas
com as empresas mudaram eu acho que em 2013 e 2014, e neste momento eles
apenas oferecem uma formagdo por empresa anual, e portanto exigem
determinados parametros, que tenhamos um ndmero especifico de formandos
em determinadas areas e acaba por ndo se adequar a aquilo que nés estamos a
fazer, hoje em dia ja ndo temos, porque eles mudaram as regras mas no
passado ja tivemos sim. “Mas isso ndo faz com que o Grupo limite a
disponibilidade de formagao”.

7. Quantos trabalhadores beneficiam de formacao profissional?
R: Em 2015 foram 1565 formandos e em 2016 foram 1279 formandos.

¢ Quantas horas sdo disponibilizadas anualmente pelo Training?
R: Em 2015 foram 2889 horas de formacdo e em 2016 foram 3377 horas

de formagdo dadas.

8. Que tipos de formag&o séo disponibilizadas?
R: Formac0es técnicas, comportamentais, de linguas ou outras variadas.

9. Como é feito o diagnostico de necessidades de formacéo?
R: E feito de varias maneiras, no inicio do ano a responsavel pelo departamento

neste caso eu, tenho uma reunido com os diretores de cada uma das empresas, para
tentar perceber qual é a estratégia da empresa, se existe uma determinada area em que
gueiram apostar mais, para termos formacdo, para fazermos um plano adequado a
aquilo que os diretores e as estratégias das empresas assim implicam. E feito também as
avaliacdes anuais, de cada colaborador onde o seu manager direto ou o seu responsavel
afere quais é que sdo as suas necessidades de formacdo e os seus objetivos de carreira, e
sdo delineada informagfes que depois sdo passadas ao departamento Training, e
individualmente por colaboradores, nas reunides de acompanhamento dos consultores
também lhes é pedido que deem feedback de quais as formacdes que tém estado a

frequentar e quais é que gostavam, quando um colaborador novo entra para a empresa
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10.

11.

também Ihe é passado um documento que pertence ao Training, que se chama
levantamento de necessidades formativas, portanto a pessoa quando entra preenche logo
um documento com as formagfes que ja fez e que gostava de fazer, ao longo do ano
também nos é passado por exemplo se uma pessoa esta num projeto ou vai entregar a
um projeto e precisa ter conhecimentos de lingua francesa porque o projeto assim
indica, é nos passado também este documento de levantamento de necessidades e nos
vamos atuar de acordo com a necessidade que nos é passado. Portanto existem aqui
vérias formas de fazer o levantamento de necessidades.

Quem participa no D.N.F?
Respondida na questdo anterior.

Com que regularidade é feito o D.N.F?
R: Tal como acabei de explicar , existem varios levantamentos, cada um deles

ocorre em momentos diferentes, portanto dando exemplo de um colaborador, quando
ele entra é feito um levantamento, na sua reunido de sexto més é feito novamente outra
abordagem ao colaborador para perceber se ja fez formacéo ou se néo fez, se quer fazer
e 0 qué, essa informacdo é passada pelos Recursos Humanos ao departamento Training,
na avaliagdo anual é novamente perguntado ao colaborador se fez formagéo, se ndo fez
e muitas fezes sdo lhes atribuidos objetivos de carreira relacionados com formagéo ou
certificacdo, depois dai comega outra vez, novamente dai a seis meses 0s Recursos
Humanos faz esse levantamento, quando a pessoa faz dois anos o manager faz o
levantamento, portanto existem este percurso, mas para alem disso existem também
levantamentos pontuais, quando a pessoa come¢a um projeto novo se for para uma
tecnologia nova ou para um projeto que nao tenha estado ainda, também se pode fazer o
levantamento, a pessoa precisa de formacao para o projeto onde vai agora?... que tipo de
formacéo é que pode precisar?... para alem disso, anualmente no final do ano é também
enviado um email a todos os colaboradores com o questionario de avaliacdo da
formag&o que nos permite perceber se estamos a ir de encontro ou ndo no global comas
necessidades dos formandos da empresa, no final de cada formacdo também passamos
um questionério onde no fim também perguntamos a pessoa que outras formacGes
gostarias de frequentar. Portanto de seis em seis meses sempre é feito um levantamento
para saber como é que a pessoa esta, para além disso nds também comunicamos todos
0S meses que temos um programa de formacéo, programa de certificacdo, se a pessoa
tiver interesse basta entrar em contato com o Training ,0u seja, para alem deste
levantamento por parte de nds entrar em contato com a pessoa, também existe
mensalmente um email que é langado a dizer se quiserem fazer formacgdo ou se
quiserem fazer certificacdo entrem em contato connosco, ou seja, a pessoa também tem

liberdade para falar connosco sobre isso.
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12.

13.

14.

15.

16.

Antes de se executar uma acao de formacéo, € feito um planeamento da mesma?
R: Logico, o plano de formacdo, os contetidos gque vai ter, quantas horas, a que dia,

guem que vai dar, procurar um formador especifico para cada formacdo, sim, sim,
claro...

As acBes de formacdo sdo internas ou externas? Onde (sala/posto de trabalho )?
R: Mistas, temos das duas formas, temos pessoas que...temos pessoas do grupo

que dao formagcao, temos empresas de fora que dio formagéo. E feito em salas de aulas,
on job também existe, das duas mineiras.

Quem sdo os formadores?
R: Sim...Temos pessoas de dentro que tém determinadas capacidades numa area

especifica, @ quem a empresa financiou o CAP ou agora o CCP para poderem dar
formacdo, portanto sdo pessoa que estdo capacitadas legalmente para poderem fazer e
que dao formagdo ao Grupo (...), mas a maior parte dos nossos formadores sdo
externos.

Como séo selecionado os participantes (formandos)?
R: Os formandos normalmente inscrevem-se de livre vontade, nés lancamos as

formacdes por email e inscreve-se quem quer, caso tenhamos mais inscricGes duque
vagas tentamos dar prioridade de inscri¢do a quem realmente precisa daquela formagéo
para o desempenho do seu trabalho, é...mas normalmente aquilo que acabamos por
fazer é abrirmos sempre mais turmas para poder dar oportunidade a todas as pessoas
que queiram participar.

Como ¢ avaliada a formacao?
R: Eles avaliam a formacdo que tiveram, o formador avalia 0 desempenho dos

formandos ao longo da formacao, e depois € feito um acompanhamento do consultor no
seu projeto para perceber se esta ou ndo a precisar de mais aprendizagem para 0
desempenho do seu trabalho. Os nossos colaboradores estdo no cliente, portanto quem
consegue avaliar o desempenho do colaborador mais de perto é o cliente, 0 manager
também faz um acompanhamento, agora 0 que eu te posso dizer é que nunca nem um
consultor saiu do projeto por ndo conhecer aquelas tecnologia, ou porque nédo Ihe foi
dada formacéo que lhe permitisse desempenhar o seu trabalho no projeto, agora, como
deves compreender, numa empresa de consultoria ele ndo esta aqui, ndo é?, portanto, no
fundo o desempenho do seu trabalho acaba por estar a dar frutos no projeto que ele esta
a desenvolver no cliente, se me perguntares se alguém alguma vez... se perdemos
algum projeto alguma vez e que financeiramente a empresa tenha sido prejudicada
porque a pessoa nao teve formacdo, nunca aconteceu. “ai estd a importincia da
formagdo...”... claro que sim, até porque nos permite chegar a um cliente ¢ mesmo que
a pessoa tenha dificuldades em desempenhar qualquer tarefa, através da formacgao nés

podemos capacita-lo para isso.
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17.

18.

19.

Como é que a organizacdo transmite aos trabalhadores a importancia da formacéo
profissional?
R: Quando a pessoa entra, existe logo uma cessdo de integracdo onde Ihe é passado

que existe formacao, que tipo de formacgdo € que existe, que a formacédo é gratis e estd
aberta a toda gente, é Ihes passado também o tal levantamento de necessidades que eu te
falei, e neste documento é perguntado a pessoa se quer ser contatado pelo Training logo
quando entra para poder tirar ddvidas ou pedir algum tipo de apoio que precise em
relacdo as formacdes e as certificacBes. Nas reunides de acompanhamento também é
sensibilizado o colaborador para a importancia da formacao e para a disponibilidade que
nos temos em facultar-lhe formacdo. Nas avaliacdes anuais 0s managers também
tendem a dar como objetivo de carreira as pessoas para aquele ano fazer formacao, fazer
certificacdo, mensalmente tal como ja tinha referido antes, mandamos também um
email a dizer que temos formacéo, temos certificagdo, se quiserem basta entrarem em
conato connosco, portanto as pessoas tém constantemente muito contato com o
departamento de Training, e 0s managers também algum esforco em passar a
importancia da formagé&o.

Qual é a relevancia da formag&o profissional dos trabalhadores para o desenvolvimento
do Grupo e dos proprios trabalhadores?
R: é extremamente importante, porque sendo uma empresa onde, neste caso um

grupo na area das tecnologias de informacédo e tal como também ja referi anteriormente
em constante evolugdo e em constante mutacdo, nés temos que conseguir acompanhar
os desenvolvimentos das tecnologias e do mercado, porque se ndo a empresa nao
consegue sobreviver.

Qual é o balango que faz da politica de formacao do Grupo?
R: Os objetivos do Training tém sido alcancados, tém sido muito positivos, existe

uma grande abertura das pessoas a... dos colaboradores para a formagao que € oferecida
pela empresa, a... tivemos também uma novidade ha pouco tempo que é algumas
formacdes sdo abertas a familiares dos colaboradores, que podem vir a formagdo sem
pagar nada, o quem tido uma adesdo fantastica, os colaboradores ficaram muito
contentes por mais este beneficio que a empresa lhes oferece, temos um centro de
exames porcem view que permite aos colaboradores fazerem exames de certificagéo
aqui no grupo sem terem que recorrer em identidades externas, podem fazer exames
Microsoft, Oracle, Itil,... e diversas outra tecnologias que também € uma das coisa que
os colaboradores tém demostrado que valorizam bastante, porque também €é a empresa
que lhes paga os exames de certificacdo para além das formacGes. Existe anualmente
uma aposta cada vez maior na formacao e em diversificar as areas, la esta como tinha
dito ha pouco, focar areas também que desenvolvem o desenvolvimento pessoal do

colaborador, porque nem s6 de tecnologia vive 0 homem, ndo €?... e apesar de 0
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colaborador ser da area das tecnologias de informagdo, hd muitas outras coisas a volta
gue nos fazem falta, e se a pessoa estiver feliz entdo o colaborador feliz vai trabalhar
muito melhor, e 0 ambiente é muito melhor, e a empresa é mais feliz. Portanto as coisas
tém corrido muito bem e esperamos que o departamento continue a crescer. todos 0s
Diretores de todas as empresas ¢ inclusive os administradores do Grupo (...), vém o
departamento de formag&o como um investimento, porque |4 esta permite-nos continuar
a ser cada vez melhores a prestar 0s servicos que prestamos, permite-nos motivar 0s
colaboradores também, e fazer diferenca perante outras empresas no mercado das
tecnologias de informagdo que ndo dao este beneficio aos seu colaboradores, portanto
ndo vemos a formacdo como uma obrigacdo legal, ndo é visto nada disso, mas sim

como um fator diferenciador e um beneficio no fundo.

Obrigado.
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INQUERITO POR QUESTIONARIO

Caro colaborador

Sou estudante de Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos no Instituto
Politécnico de Setubal (IPS/ESCE) e gostaria de contar com a sua colaboragdo na resposta a este
inquérito que visa saber a sua opinido sobre as politicas e praticas de formacao profissional no

Grupo em que trabalha. Este é um estudo sobre as a¢des de formacao fornecidas pelo Training.

As respostas sdo anonimas e confidenciais. Agradeco desde ja a sua colaborag&o.

Isaac Jamba
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18Parte

1- Idade:

18-24 | 25-30_| 31-35 | 36-40 | 4145 | 46-50_| >50 |
2- Sexo:

Masculino__

Feminino__

3- Grau de habitacdo literaria:
120
Bacharel _
Licenciatura__
Mestrado__

Doutoramento__

4-  Area/Departamento em que trabalha:

Area de management
Consultor

Areas administrativas

Outro__

5- Ha quanto tempo exerce a atual fun¢éo?

<lano__
1-4 anos__

5-8 anos__
9-12 anos__

>12 anos__

6- Antiguidade na empresa:
<lano__

1-4 anos__
5-8 anos___
9-12 anos__

>12 anos __

75



7- Vinculo contratual:
Contrato permanente__

Contrato a termo certo__
Contrato sem termo__
Recibo verde

Ato isolado

Outro___. Qual?

8- Empresa:
Agap2it__

KCSit__
Bee Engeneering__
Adentis_

22 Parte

1- Indique aproximadamente o numero de acdes de formagéo que participou no ano de
2016:

1.1 Que tipo de agdes de formacdo frequentou?

e Técnica
e Comportamental__
e Linguas__

e Nao frequentei__

2- Considera que atualmente tem necessidades de formagao?
o Sim__
e Nio__

2.1. Se respondeu sim indique em que areas.

e Técnica__
e Comportamental__
e Linguas__
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32 Parte

Para cada afirmacdo que se segue, assinale com X o nUmero que corresponde a sua

opinido, sendo 1 (Discordo completamente) e 5 (Concordo completamente).

Acesso/frequencencia a formacao profissional

Frequento sempre formacdo que considero importante para o

1 | exercicio das minhas funces 5
Todos os trabalhadores da empresa tém a mesma oportunidade de

2 | acesso a formacao 5
Os homens frequentam mais a¢6es de formacao que as mulheres

3 5
O tipo de contrato que o trabalhador tem com a empresa influencia o

4 | seu acesso a formagao 5
N&o existe equidade no acesso a formagdo entre todos 0s

5 | trabalhadores 5
Geralmente analiso 0s conteldos programaticos antes de me

6 | inscrever numa acdo de formacéo 5
Participo frequentemente em  acBes de formagdo em areas

7 | comportamentais 5
Participo frequentemente em acdes de formagdo de linguas

8 | estrangeiras 5
Participo frequentemente em acdes de formagdo em &reas técnicas

9 5
N&o foi necessario participar em formagdo de linguas para

10 comunicar melhor com os colegas e clientes que ndo dominam a lingua

portuguesa °
Importancia da formacao profissional

A formacédo profissional é importante para o desenvolvimento das

1 | empresas 5
A formacdo profissional € um instrumento importante para a

2 | melhoria do clima social no interior das empresas 5
A formacao profissional é sempre um ganho para o trabalhador

3 5
A formagéo profissional contribui para o aumento da competitividade

4 | daempresa 5
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Contribuicao da formacéo profissional (Empresa/trabalhador)

A formacéo profissional contribui para a melhoria da qualidade dos
servicos prestados pela empresa

A formagéo profissional contribui para a melhoria do ambiente de
trabalho

A formacdo profissional contribui para a melhor adaptacdo as novas

funcbes

A formacao profissional contribui também para a satisfacdo/motivacao
do trabalhador

Finalidades/objetivos da formagéo profissional

A formagdo na empresa destina-se fundamentalmente a resolucdo de
problemas pontuais

A formacdo na empresa é feita fundamentalmente para antecipar

necessidades futuras

Ja participei em pelo menos uma acao de formacgdo com o objetivo de

atualizar o meu conhecimento sobre uma nova tecnologia

Obrigado pela sua colaboragao!
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Respostas aos questionarios

Idade
Idade Frequéncia Percentagem
18-24 anos 4 8,5
25-30 anos 24 51,1
31-35 anos 6 12,8
Valido 36-40 anos 10 21,3
41-45 anos 2 4,3
>50 anos 1 2,1
Total 47 100,0
Sexo
Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida
Valido masculino 21 44,7 45,7
feminino 25 53,2 54,3
Total 46 97,9 100,0
Omisso 99 1 2,1
Total 47 100,0
Grau de habilitacao literaria
Hablitacdo literaria Frequéncia Percentagem
Vélido 12° ano 6 12,8
licenciatura 31 66,0
mestrado 9 19,1
doutoramento 2,1
Total 47 100,0

79



Area/Departamento em que trabalha

Percentagem
Frequéncia | Porcentagem vélida
Omisso 1 2,1 2.1
Management 15 31,9 31,9
Consultor 10 21,3 21,3
Areas 20 42,6 42,6
administrativas
Recursos 1 2,1 2,1
Humanos
Total a7 100,0 100,0
Antiguidade na empresa
Antiguidade Frequéncia Percentagem
Valido <1 ano 17,0
>12 anos 4,3
1-4 anos 23 48,9
5-8 anos 19,1
9-12 anos 10,6
Total 47 100,0
Vinculo contratual
Frequéncia Porcentagem
Vélido 1. Contrato 25 53,2
permanente
2. Contrato a 5 10,6
termo certo
3. Contrato sem 16 34,0
termo
4. Recibo verde 1 2,1
Total 47 100,0
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N° de a¢bes de formacao que participou no ano de 2016.

N° de formacdo | Frequéncia Percentagem

Valido N/F 1 2,1

1. Uma formacao 14 29,8

2. Duas formacdes 9 19,1

3. Trés formagbes 10 21,3

4. Quatro ou mais 13 27,7

formacdes

Total 47 100,0

Considera que atualmente tem necessidades de formagéo?

Freguéncia Percentagem
Vélido 1. Sim 41 87,2
2. Néo 6 12,8
Total 47 100,0
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Acesso/frequencencia a formacao profissional

) Média Desvio Padréo
(1-Dicordo completamente; 5-Concordo completamente)

Todos os trabalhadores da empresa tém a mesma

2 ) . } 4,496 0,648
oportunidade de acesso a formacéo
Geralmente analiso os contetidos programaticos antes

6 ] 3 . 4,382 0,795
de me inscrever numa agdo de formacéo
Frequento sempre formacdo que considero

1 | . ) B 3,809 0,900
importante para o exercicio das minhas fungdes
Participo frequentemente em acdes de formacdo em

70 ] 3,149 1,334
areas comportamentais
N&o foi necessério participar em formagdo de

10 | linguas para comunicar melhor com os colegas e 3,064 1,309
clientes que ndo dominam a lingua portuguesa
Participo frequentemente em agdes de formagdo em

9 |, - 2,787 1,600
areas técnicas
Participo frequentemente em acOes de formacdo de

8 | ] 2,587 1,275
linguas estrangeiras
Os homens frequentam mais agdes de formacdo que

3 2,085 1,316
as mulheres
O tipo de contrato que o trabalhador tem com a

4 ) ) . 3 1,574 1,016
empresa influencia o seu acesso a formagéo
N&o existe equidade no acesso a formagdo entre

5 1,149 0,416
todos os trabalhadores

Importancia da formacao profissional . . .
) Média Desvio Padréo
(1-Discordo completamente; 5-Concordo completamente)

A formacdo profissional €é importante para o

1 ] 4,787 0,414
desenvolvimento das empresas
A formacdo profissional é sempre um ganho para o

2 4,702 0,462
trabalhador
A formag&o profissional contribui para o aumento da

3 o 4,596 0,538
competitividade da empresa
A formacéo profissional € um instrumento importante

4 | para a melhoria do clima social no interior das 4,106 0,961

empresas
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Contribuicao da formacéo profissional

a resolucdo de problemas pontuais

(Empresa/trabalhador) Media Desvio Padrao
(1-Discordo completamente; 5-Concordo completamente)
A formagdo profissional contribui para a melhoria da
) ] 4,596 0,538
qualidade dos servigos prestados pela empresa
A formacdo profissional contribui também para a
e - 4,511 0,585
satisfacdo/motivacédo do trabalhador
A formacgdo profissional contribui para a melhor
A s . 4,426 0,617
adaptacdo as novas funcdes
A formacao profissional contribui para a melhoria do
) 3,787 1,160
ambiente de trabalho
Finalidades/objetivos da formacéo profissional _ . .
) Média Desvio Padréo
(1-Discordo completamente; 5-Concordo completamente)
A formacdo na empresa é feita fundamentalmente
) ) 3,362 1,009
para antecipar necessidades futuras
J& participei em pelo menos uma acdo de formacéo
com o objetivo de atualizar o meu conhecimento 2,872 1,663
sobre uma nova tecnologia
A formacdo na empresa destina-se fundamentalmente
1,745 0,793

Sexo vs Os homens frequentam mais agdes de formacao que as mulheres

Os homens frequentam mais acdes de
formacéo que as mulheres

1 2 3 4 5 Total
2. Sexo masculino 11 4 1 3 2 21
52,4% | 19,0% 48% | 143%| 9,5% 100,0%
feminino 14 0 7 4 0 25
56,0% 0,0%| 28,0%| 16,0% | 0,0% 100,0%
Total 25 4 8 7 2 46
54,3% 8,7% | 17,4% | 152% | 4,3% 100,0%
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Sexo vs Considera que atualmente tem

necessidades de formacéo?

Sim N&o Total
2. Sexo masculino 18 3 21
85,7% 14,3% 100,0%
feminino 22 3 25
88,0% 12,0% 100,0%
Total 40 6 46
87,0% 13,0% 100,0%
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Processo de formacgao profissional

|mpeimic o cert
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