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RESUMO

O presente relatério de estagio surge no ambito da parte ndo letiva do
mestrado, como instrumento de avaliacdo final para a obtencdo do grau de
Mestre em Gestdo de Recursos Humanos pela Coimbra Business School |
ISCAC, tendo resultado do estagio desenvolvido na Universidade Corporativa
da TAP Air Portugal entre os meses de novembro de 2018 e maio de 2019. As
atividades desenvolvidas ao longo do estdgio focaram-se nas diversas fases do
processo de formacdo, mais precisamente na preparacdo, desenvolvimento e
avaliacdo das intervencfes formativas. Para além da descricdo e analise das
atividades desenvolvidas, este trabalho apresenta uma analise critica das

mesmas, a luz da revisao literéaria efetuada.

A partir da revisdo da literatura supracitada, verifica-se que os profissionais de
gestdo de recursos humanos tém vindo a demonstrar um interesse crescente
pelas préaticas de formacdo. O investimento por parte das organizacbes na
capacitacdo da sua forca de trabalho é cada vez mais evidente, sendo
encarado como elemento estratégico da gestdo das pessoas na prossecucao
dos objetivos organizacionais. Em termos de analise critica, o estagio realizado
permitiu constatar que a formacdo dos colaboradores tem efetivamente uma
grande importancia para a TAP Air Portugal que, através da sua Universidade
Corporativa, garante as competéncias e qualificacdo dos seus profissionais.
Por fim, é de destacar o grande leque de formacdo disponibilizado pela
Universidade TAP que vai desde a formacédo inicial a formacédo continua,
sugerindo-se o reforco dos processos de avaliacdo da formacéo, de forma a

aprimorar a informacgéo acerca do respetivo impacto organizacional.

Palavras-Chave: Formacdo; Processo Formativo; Gestdo da Formacao;

Universidade Corporativa TAP.
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ABSTRACT

This internship report arises in the context of the non-academic part of the
master's degree, as instrument of final evaluation to obtain the master's degree
in Human Resources Management by Coimbra Business School | ISCAC,
having resulted from the internship developed at the Corporate University of
TAP Air Portugal between the months of November 2018 and May 2019. The
activities developed throughout the internship focused on the various stages of
the training process, more precisely on the preparation, development and
evaluation of formative interventions. In addition to the description and analysis
of the developed activities, this paper presents a critical analysis of the same, in
the light of the literary review carried out.

From the above-mentioned literature review, it is possible to see that human
resources management professionals have been demonstrating a growing
interest in training practices. The investment made by organisations in the
training of their workforce is becoming increasingly evident, being regarded as a
strategic element of people management in the pursuit of organisational goals.
In terms of critical analysis, the internship carried out allowed to see that
employee training has a great importance for TAP Air Portugal, which, through
its Corporative University, ensures the skills and qualification of its
professionals. Finally, it is important to highlight the wide range of training
provided by TAP University, ranging from initial to continuous training. The
reinforcement of training evaluation processes in order to improve information

about the respective organisational impact is suggested.

Keywords: Training; Training Process; Training Management; TAP Corporate

University.
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INTRODUCAO

O presente relatério de estagio surge no ambito da parte ndo letiva do
mestrado como instrumento de avaliagao final para a obtengcdo do grau de
Mestre em Gestdo de Recursos Humanos pela Coimbra Business School |
ISCAC. O estéagio curricular foi desenvolvido nas areas Training Operations e
Training Compliance da Universidade Corporativa da TAP Air Portugal, em

Lisboa, entre os dias 19 de novembro de 2018 e 31 de maio de 2019.

A escolha da modalidade de estagio permitiu a consolidacdo e aplicacao
pratica dos alicerces tedricos adquiridos ao longo do percurso académico em
contexto real de trabalho, bem como o desenvolvimento e aquisicdo de
conhecimentos técnicos inerentes a gestdo da formacdo e competéncias
pessoais importantes para o futuro, traduzindo-se numa experiéncia
extremamente positiva e enriguecedora tanto a nivel profissional como a nivel
pessoal. Durante o periodo supramencionado, as atividades desenvolvidas
incidiram essencialmente na preparagcao, desenvolvimento e avaliacdo das

intervengdes formativas.

Este trabalho pretende salientar a importancia da gestdo da formacdo como
instrumento fulcral de gestdo de recursos de humanos, em especial numa
entidade cujo core business é a aviacao, setor altamente regulamentado e que,
por essa razao, encara a formacdo como uma pratica que lhe € praticamente
indissociavel. De facto, a formacéo € vista cada vez mais pelas organizacdes
como um investimento necessario para o alcance dos seus objetivos, e menos
como uma obrigag&o a cumprir face ao estipulado na lei, visto que possibilita a
capacitacdo da sua forca de trabalho com as competéncias necessarias ao

desempenho da sua funcéo.

Ao optarem por se diferenciar através da qualificacao, valorizagéo e reforco do
grau de competéncias dos seus colaboradores, as organizacdes sabem que
constituem uma ameaga para as suas concorrentes, o que as faz apostar cada
vez mais nesta préatica. No entanto, de nada adianta se a formacao néo estiver
alinhada com a estratégia e objetivos organizacionais, pelo que é fundamental

que as intervencbes formativas sigam uma abordagem integrada de

Pagina | 1
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aprendizagem e desenvolvimento dos colaboradores, tendo em vista a

promocao de resultados tanto individuais como organizacionais.

O trabalho desenvolvido encontra-se estruturado em trés capitulos. O primeiro
capitulo apresenta uma introducdo ao enquadramento tedrico referente a
formacao nas organizacoes, refletindo o estado da arte acerca da formacao
dos colaboradores, do processo formativo e da gestdo da formacdo. No
segundo capitulo, procede-se a identificacdo e caracterizacdo da entidade
acolhedora — TAP Air Portugal —, bem como da sua Universidade Corporativa,
descrevendo-se 0s objetivos gerais e especificos do estagio e as respetivas
atividades desenvolvidas. Por fim, o terceiro capitulo traduz a analise critica
das atividades desenvolvidas a luz da revisdo da literatura apresentada no

enquadramento tedrico.

Pagina | 2
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CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Gestao de Recursos Humanos

Atualmente, o contexto organizacional é caracterizado pela globalizagdo do
mercado, competitividade crescente, mudancas na organizacdo do trabalho e
avancos tecnologicos, pelo que a sobrevivéncia das organizacdes implica a
prossecucdo constante de vantagem competitiva (Aragon-Sanchez, Barba-
Aragon & Sanz-Valle, 2003). Diz-se que uma organizacdo tem vantagem
competitiva em relacdo as outras quando disp8e de recursos e capacidades
gue Ihe acrescentam valor positivo e potenciam a sua performance, deixando-
as em vantagem relativamente as suas concorrentes (Wiggins & Ruefli, 2002;
Tharenou, Saks & Moore, 2007).

No entanto, antes mesmo da procura de recursos e capacidades
diferenciadoras, é importante que as organiza¢cfes estabelecam desde cedo a
sua visdo (descricdo formal do estado futuro desejado a longo prazo), missao
(propésito da organizacdo que define os produtos ou servicos prestados) e
valores (meios ou comportamentos através dos quais a organizagdo ira atingir
a sua visao), de forma a facilitar todo o posterior processo de prossecucao de
vantagem competitiva, bem como o envolvimento e compromisso dos seus

colaboradores no mesmo (Kirkpatrick, 2017).

As constantes mudancas inerentes ao meio organizacional deixam claro que os
recursos humanos sdo um elemento cada vez mais importante para 0 sucesso
das organizacbes, assim como um dos fatores-chave para garantir a sua
sobrevivéncia (Wright & McMahan, 2011; Chatzimouratidis, Theotokas &
Lagoudis, 2012; Wright & Ulrich, 2017). Os recursos humanos séo o maior ativo
de uma organizacao e dizem respeito ao seu capital humano, isto €, a todos os
colaboradores que nela trabalham e operam, ao contrario dos recursos

financeiros e materiais (Tracey, 2003; Chatzimouratidis et al., 2012).

O panorama atual requer uma abordagem dinamica por parte das
organizacgoes, 0 que implica que as decisfes relativas ao desenvolvimento dos
seus recursos humanos desempenhem um papel de extrema importancia no
processo de adaptacdo a mudanca (Esteban-Lloret, Aragon-Sanchez &

Carrasco-Hernandez, 2016). Os recursos tradicionais que outrora conferiam
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vantagem competitiva como, por exemplo, a qualidade, a tecnologia e as
economias de escala, tornaram-se facilmente imitaveis pelas organizacdes
concorrentes. No entanto, sistemas sociais complexos como 0S recursos
humanos de uma organizacdo ndo sdo faceis de copiar, 0 que 0s torna
valiosos, raros, inimitaveis, insubstituiveis e, portanto, uma melhor fonte de
vantagem competitiva (Barney, 2000; Tharenou et al., 2007; Snell, Youndt &
Wright, 1996, citados por Stavrou, Brewster & Charalambous, 2010).

E neste sentido que surge a gest&o de recursos humanos, definida como uma
abordagem estratégica e coerente a gestdo do ativo mais valioso de uma
organizacdo — 0 seu capital humano - que, tanto individual como
coletivamente, contribui para o alcance dos objetivos organizacionais
(Armstrong, 2006). No entanto, nem sempre foi assim, no passado, designava-
se por gestdo administrativa de pessoal e dedicava-se, principalmente, ao
processamento da informacdo dos colaboradores, bem como a garantir o
desempenho eficaz dos mesmos (Guest, 1997; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall,
Andrade & Drake, 2009). O avanco tecnoldgico, a internacionalizacdo das
organizacbes e as melhorias na legislacdo laboral contribuiram
significativamente para este processo de atualizacéo, visto que a emergéncia
desses fatores implicou uma resposta célere aos requisitos e exigéncias das
organizacbes (Barrena-Martinez, LoOpez-Fernandez & Romero-Fernandez,
2017).

Atualmente, esta abordagem consiste num conjunto de estratégias, politicas e
praticas como o recrutamento e selecdo, a formacdo e desenvolvimento, a
avaliagdo de desempenho, entre outras, consideradas bundles ou sistemas
que, em conjunto, melhoram as competéncias e a motivagcdo dos
colaboradores (Gilbert & Jones, 2000; Cardim, 2012; Boon, Eckardt, Lepak &
Boselie, 2017; Delery & Roumpi, 2017). No total, sdo identificadas vinte e seis
praticas de recursos humanos das quais se destacam a formacdo e
desenvolvimento, 0os prémios e recompensas, a gestdo de desempenho (que
inclui a avaliacao) e o recrutamento e selecao, cujos objetivos passam por: (1)
identificar e recrutar os melhores colaboradores, dando-lhes as competéncias e

confianca necessarias para desempenharem o seu trabalho de forma eficiente;
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(2) monitorizar o seu progresso em relacdo as metas pré-estabelecidas; e, por

fim, (3) recompensa-los pelo seu bom trabalho (Paauwe & Boselie, 2005).

Mais recentemente, a literatura comegou a adotar o termo “estratégica” para
descrever o tipo de gestdo de recursos humanos responsavel por alinhar as
competéncias e comportamentos dos colaboradores com as necessidades
estratégicas do negécio (Wright & Ulrich, 2017). A gestdo estratégica de
recursos humanos é entdo o conjunto de sistemas organizacionais concebidos
para que as organiza¢des alcancem vantagem competitiva através dos seus
colaboradores, focando-se em se, e de que forma, as suas praticas ajudam as
organizacbes a alcancar os seus objetivos estratégicos e a melhorar a sua
performance (Snell et al., 1996 citados por Stavrou et al., 2010; Boon et al.,
2017).

A literatura existente sobre a gestéo estratégica de recursos humanos defende
a existéncia de trés perspetivas no que diz respeito a relacdo entre os
resultados organizacionais e as praticas de recursos humanos, sendo elas, a
universalista, a de contingéncia e a configuracional (Tharenou et al., 2007). A
perspetiva mais bésica é a universalista e defende que, quanto maior a
utilizacao de determinadas praticas de recursos humanos, maior a performance
organizacional; a perspetiva de contingéncia é mais complexa do que a anterior
e defende que, quanto mais alinhadas com a estratégia organizacional
estiverem as praticas de recursos humanos, maior a performance
organizacional; por fim, de acordo com a perspetiva configuracional, existem
configuracdes ideais de praticas de recursos humanos que conduzem a uma

performance organizacional superior (Tharenou et al., 2007).

As organizacdes mais progressistas deixaram de encarar algumas praticas de
gestdo de recursos humanos como uma despesa obrigatéria, passando a
encara-las como uma despesa fundamental na prossecucédo dos seus objetivos
(Blume, Ford, Baldwin & Huang, 2010). A formacdo e sua gestdo é uma das
praticas fundamentais que tem sido alvo do investimento crescente por parte
das organizagcbes, sendo encarada cada vez mais como um componente
estratégico que potencia a adaptacdo dos colaboradores as constantes

mudancas do meio laboral e a batalha pela vantagem competitiva (Koch &
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McGrath, 1996; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Bryan, 2006; Birdi et al., 2008;
Salas et al., 2012).

De facto, Smith & Smith (2007) revelam que o desenvolvimento de uma ligacao
mais forte entre a formacao e a estratégia de negocios de muitas organizactes
€ cada vez mais uma realidade, salientando que os empregadores estdo por
sua vez mais conscientes do valor dos seus investimentos em formacao. De
acordo com a linha de pensamento dos autores suprarreferidos, as
organizagOes parecem estar a tornar-se cada vez mais cientes da necessidade
de obter retornos significativos sobre os seus investimentos na capacitacdo da
sua forca de trabalho, alinhando a formacédo de uma forma muito mais estreita

e deliberada as suas necessidades estratégicas.

1.2. A Formacao nas Organizacdes

A formacdo pode ser definida como a aquisicdo e desenvolvimento
sistematicos de conhecimentos, competéncias, habilidades, conceitos e
atitudes necessérias para os colaboradores desempenharem a sua funcéo de
forma adequada, com o intuito de melhorarem, tanto a sua performance no
ambiente de trabalho, como a eficacia organizacional, tendo como objetivo
fazer face aos desafios globais que todas as organizagbes enfrentam
(Goldstein, 1980; Latham, 1988; Colquitt, Lepine & Noe, 2000; Goldstein &
Ford, 2002; Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch, 2012). Esta pratica
pode ainda ser definida como um processo ou experiéncia de aprendizagem
individual ou em grupo, formal ou informal, de aquisicdo de conhecimentos ou
adocado de atitudes e comportamentos relevantes para a funcdo e para o
desenvolvimento pessoal e organizacional (Tracey, 2003; Camara, Guerra &
Rodrigues, 2016).

A medida que as organizac¢des lutam por se manter competitivas na economia
global, a diferenciacdo com base nas competéncias, motivacédo e conhecimento
dos seus colaboradores assume uma importancia crescente, levando os
profissionais responsaveis pelos recursos humanos a focarem-se mais no
desenvolvimento dos colaboradores (Aguinis & Kraiger, 2009; Bhatti, Battour,
Sundram & Othman, 2013). Assim, quando o objetivo das organizacbes €

potenciar o seu capital humano, ou seja, ter colaboradores mais qualificados,
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flexiveis, valiosos e bem preparados que lhes permitam ser inovadoras e
competitivas, a formacao é a ferramenta certa a escolher, uma vez que reforca
0 seu grau de competéncias e beneficia individuos, equipas, organizacdes e a
sociedade (Bartel, 1994; Aguinis & Kraiger, 2009; Bhatti et al., 2013).

Apesar da formacdo ser uma das préticas de recursos humanos mais
estudada, €é frequentemente criticada por ser passageira, demasiado
dispendiosa e ndo aplicavel na funcdo, para além de nado melhorar
significativamente o desempenho final dos colaboradores (Wright & Geroy,
2001; Kraiger et al., 2004; Tharenou et al., 2007; Bhatti, Ali, Isa & Battour,
2014; Esteban-Lloret et al., 2016). Para além disso, apesar do investimento
continuo e consideravel em formacdo por parte das organizacles, estudos
indicam que muitas das intervenc¢des formativas ndo cumprem os objetivos pré-
estabelecidos e que os resultados formativos traduzem retornos decrescentes
(Van Wijk, Jansen & Lyles, 2008; Grossman & Salas, 2011; Diamantidis &
Chatzoglou, 2014). Por essa razao, as intervencdes formativas devem ser
cuidadosamente criadas com base no tipo de organizacédo e contexto em que
opera, de forma a gerar beneficios para a mesma e ser possivel definir os
objetivos gerais que devem espelhar os resultados pretendidos e ditar os
critérios de avaliacdo escolhidos (Goldstein & Ford, 2002; Chatzimouratidis et
al., 2012; Camara et al., 2016).

De um modo geral, existem cinco tipos de objetivos de formacao,
nomeadamente, (1) desenvolver capacidades profissionais, de forma a que os
colaboradores possam contribuir mais eficazmente para a organizacao; (2)
desenvolver comportamentos e atitudes nos colaboradores que Ihe permitam
uma maior eficicia, eficiéncia e satisfacdo profissional; (3) proporcionar a
aguisicao de conhecimentos fundamentais ao desenvolvimento de carreira; (4)
possibilitar o desenvolvimento dos colaboradores como pessoas; e, por ultimo,

(5) inibir competéncias desadequadas ao negécio (Camara et al., 2016).

7

O objetivo maximo das intervencdes formativas € obter retorno ao nivel
organizacional, no entanto, tal s6 é possivel quando os colaboradores adotam
e transferem as competéncias e métodos adquiridos para o local de trabalho, o
gue maioritariamente nao se verifica visto que nem os programas de formagéo

bem sucedidos conseguem garantir que tal aconteca (Baldwin & Ford, 1988;
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Goldstein & Ford, 2002; Alvarez, Salas & Garofano, 2004; Holton, Bates,
Bookter & Yamkovenko, 2007; Velada, Caetano, Michel, Lyons & Kavanagh,
2007; Cheng & Hampson, 2008; Grossman & Salas, 2011; Madera, Steele &
Beier, 2011; Bhatti et al., 2013).

Uma das grandes dificuldades no que diz respeito aos objetivos da formacéo, é
encontrar formas de medir eficazmente os seus resultados, visto que na
maioria dos casos sO sdo notérios a médio prazo (nos casos da formacao
comportamental) ou, pelo contrario, se extinguem a médio prazo (nos casos em
que se verifica o0 retorno de antigos comportamentos e praticas

organizacionais) (Camara et al., 2016).

Um programa de formacdo de qualidade é o veiculo responsavel por garantir
que todas as necessidades de formacgédo previamente identificadas sao
abordadas e que todos os colaboradores estdo adequadamente qualificados
para desempenhar a sua funcdo de acordo com os requisitos de qualidade
aplicaveis, ainda que por vezes as intervencdes formativas sejam
implementadas por outras razbes que ndo a melhoria do desempenho, tais
como requisitos legais, recompensa e retencdo de colaboradores ou novas

tendéncias de formacéao (Tharenou et al., 2007; Nanda, 2009).

A literatura sugere trés modelos relevantes para compreender a relacéo entre a
formacao e a performance organizacional, nomeadamente, (1) a visédo baseada
nos recursos, (2) a perspetiva comportamental e (3) os sistemas cibernéticos
(Tharenou et al.,, 2007). De acordo com a visdo baseada nos recursos, a
formacdo é vista como um investimento em capital humano que dota os
colaboradores de conhecimentos, competéncias e habilidades que
acrescentam valor a organizacdo e, portanto, potenciam os seus resultados
organizacionais (Ostroff & Bowen, 2000 citados por Tharenou et al., 2007). Ja a
perspetiva comportamental defende que a formacdo potencia os resultados
organizacionais tanto quanto eliciar e reforcar comportamentos necessarios a
estratégia organizacional (Tharenou et al., 2007). Por ultimo, o terceiro modelo
defende que a formacgéo potencia os resultados organizacionais na medida em
que resulta em competéncias necessarias para executar comportamentos com

impacto na performance organizacional (Tharenou et al., 2007).
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A formacdo e o0 seu impacto na performance organizacional tém sido
maioritariamente estudados através de uma abordagem econdmico-racional,
tendo como objetivo compreender que vantagens economicas e competitivas
podem as organizacfes alcancar através da formacdo dos seus colaboradores
(Esteban-Lloret et al., 2016). No entanto, apesar da variedade de modelos
tedricos apresentados na literatura, Fleetwood & Hesketh (2008) consideram-
nos muito simplistas e restritos, sugerindo que sejam considerados modelos
alternativos que n&o ignorem os influentes e complexos processos sociais
subjacentes, tanto a formacdo como as restantes préticas de recursos

humanos.

As préticas de recursos humanos, nomeadamente a formacéo, ndo podem ser
separadas do seu contexto institucional, uma vez que as organizagdes estédo
constantemente sujeitas a pressdes externas como a legislacdo, o governo,
entre outras (Gooderham & Nordhaug, 2010). Ndo obstante, a influéncia das
pressdes institucionais ndo invalida a influéncia das pressdes competitivas,
muito pelo contrario, apresenta-se como um complemento (Bansal & Roth,
2002; Yang & Konrad, 2011).

Num estudo recente, Esteban-Lloret et al. (2016) decidiram ir para além da
abordagem econdmico-racional e introduzir fatores contextuais na analise dos
fatores determinantes na formacdo dos colaboradores, comecando por
distinguir quatro pressdes com capacidade para influenciar a adogédo de
praticas de formacado por parte das organizacdes, sendo elas, (1) as pressbes
coercivas, representadas pelas normas estabelecidas pelo governo ou
autoridades particulares; (2) as pressfes normativas, derivadas de
comportamentos socialmente aceites; (3) as pressfes miméticas,
representadas pela tendéncia de imitar certos comportamentos caracterizados
como validos; e, por fim, (4) as pressbes competitivas, derivadas de fatores

econdmico-racionais que visam melhorar a performance organizacional.

O estudo desenvolvido pelos autores supracitados concluiu que, tanto as
pressbes competitivas como as pressdes institucionais (coerciva, normativa e
mimética), influenciam positivamente a adog¢do de praticas de formacéo,
podendo afirmar-se que, para além de uma questdo de eficiéncia, as

organizacdo formam os seus colaboradores por uma questao de legitimidade,
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isto é, para serem socialmente aceites pelos seus stakeholders internos
(colaboradores e acionistas) e externos (governo, concorréncia, associacoes e
opinido publica). Adicionalmente, importa destacar também que, segundo o0s
mesmos autores, a percentagem de colaboradores formados tem uma
influéncia significativamente positiva na legitimidade externa e interna e na
performance organizacional, deixando claro que a legitimidade e a performance

se complementam.

Os resultados provenientes da meta-analise de 67 estudos desenvolvida por
Tharenou et al. (2007) indicam que a formagéo esta positivamente relacionada
com os resultados dos recursos humanos e da performance organizacional, no
entanto, muito pouco relacionada com o0s resultados financeiros das
organizacdes. Segundo 0s mesmos autores, a formacao ajuda na melhoria da
eficacia organizacional, no entanto, ha ainda muito caminho a percorrer no que
diz respeito a compreensao da ligacdo entre estas duas variaveis. Outros
autores acabam por corroborar esta perspetiva, afirmando que o investimento
em formacgdo leva a resultados capazes de impactar positivamente a
performance individual e organizacional (Arthur, Bennett, Edens & Bell, 2003;
Birdi et al., 2008). Para além disso, a formacéo contribui ainda para o aumento
da motivacdo, satisfacdo no trabalho, moral entre os colaboradores e
compromisso organizacional (Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004; Cho &
McLean, 2009; Chatzimouratidis et al., 2012; Ismail, 2015).

Atualmente, é também de salientar a evolucdo das estruturas organizacionais
responsaveis pela formacdo nas organizacbes marcada, por exemplo, pelo
surgimento das Universidades Corporativas, agentes estratégicos ligados
diretamente a missao, visao, valores e objetivos da organizacdo que procuram,
através do desenvolvimento dos colaboradores, impactar o desempenho
organizacional. Estas novas estruturas deixam de assumir o mero papel de
fornecedores de formacédo, passando a atuar como parceiros de negécio da
empresa, sendo dotadas de sistemas de monitorizacdo que permitem avaliar a
transferéncia de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias (lIRH,
2019).
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O conceito de universidade corporativa estd associado a uma das tendéncias

globais da potencializa¢do dos recursos humanos:

“Trata-se de uma reacao aos fendmenos de transformacéo da economia
mundial a que hoje assistimos das organizacbes de maior dimensao ou
de maior agressividade comercial e com grande capacidade de

concecao de novos produtos e servi¢cos” (Trigo & Gouveia, 2007, p.1).

Uma universidade corporativa pode ser caracterizada como uma entidade
dentro da organizacao cujo objetivo é proporcionar aos seus colaboradores as
competéncias e conhecimentos necessarios para auxiliar a organizacado a
alcancar os seus objetivos de negdcio tanto a médio como a longo prazo,
sendo “mais abrangente e estrategicamente focada que a tradicional fungao de
formacdo” bem como ligada e orientada diretamente para 0s objetivos
estratégicos (Trigo & Gouveia, 2007, p.2).

Para além do ja mencionado, este sistema de formacdo tem ainda alguns

beneficios associados e que importa considerar, sendo eles:

“Ajudar uma organizacao a melhorar de forma drastica os seus niveis de
desempenho; orientar programas de desenvolvimento de qualidade na
organizacdo a menores custos; definir o valor acrescentado para a
organizacdo por via da aprendizagem e do recurso a sistemas de
monitorizagdo que associam 0s investimentos em aprendizagem e
formacdo ao grau de alcance e aos resultados do negdécio; permitir a
concentracdo nas necessidades de negdcio, considerando um modelo
de educacao muito associado com a cultura da organizacao, integrando
as diferentes necessidades de obtencdo de competéncias, exigidas
pelas diversas unidades empresariais, com um Unico e coerente modelo
de desenvolvimento e aprendizagem utilizado para toda a organizacao”
(Trigo & Gouveia, 2007, p.7).

Assim sendo, importa compreender todo o processo formativo levado a cabo
pelas universidades corporativas enquanto partner estratégico das

organizacdes no alcance dos seus objetivos.
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1.3. Processo Formativo

O processo de formacdo devera seguir uma légica de analise, planeamento,
desenvolvimento e controlo, tendo em vista a maximizacao dos resultados das
intervencdes formativas (Cardim, 2012). Este processo engloba tanto “a
reciclagem ou atualizacdo de conhecimentos anteriormente adquiridos” como
“o reforco de atitudes e comportamentos desejaveis” no seio organizacional,
devendo o seu desenvolvimento adaptar-se a realidade organizacional de cada

entidade (Camara et al., 2016, p.509),

O sucesso da formagédo depende da correta execucdo das trés etapas do
processo formativo, sendo elas, (1) o levantamento ou diagnostico das
necessidades de formacédo, também designado por identificacdo ou analise de
necessidades, que implica a identificacdo das necessidades formativas dos
colaboradores; (2) o desenvolvimento e implementacdo da formacéo, de
acordo com as necessidades identificadas; e, por fim, (3) a avaliacdo da
formacdao, cujo objetivo é verificar se a formacéo foi eficaz e adequada (Pineda,
1995; GOmez-Mejia, Balkin & Cardy, 1996; Solé & Mirabet, 1997; Taylor,
O’Driscoll & Binning, 1998; Nanda, 2009).

Alguns autores optam por dividir o processo de formagdo em quatro etapas,
nomeadamente, (1) o levantamento das necessidades de formacéo; (2) a
programacao das atividades formativas; (3) a execucdo das atividades
formativas; e por fim, (4) a avaliacdo da formacdo (Pina e Cunha, Rego,

Campos e Cunha, Cabral-Cardoso & Neves, 2016).

Ha ainda autores que optam pela divisdo deste ciclo em cinco etapas, sendo
elas, (1) a identificacdo das necessidades especificas de formacédo; (2) o
estabelecimento de objetivos; (3) a selecdo dos métodos de formacdo; (4) a
implementacdo dos programas de formacédo; e, por fim, (5) a avaliacdo da
intervencao formativa (Mondy & Martocchio, 2016). Para Cardim (2012), o
processo formativo encontra-se também dividido em cinco etapas,
nomeadamente, (1) o estabelecimento da orientacdo geral: do pré-diagnostico
a explicitacdo da politica de formacéo; (2) o levantamento das necessidades;
(3) a elaboragéo da proposta de acdo formativa: o plano de formacéo; (4) o
desenvolvimento da agé&o formativa; e, por fim, (5) o controlo da agéo formativa:

a avaliacao.
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Constata-se assim que ndo parece haver consenso na literatura acerca do
namero de etapas que constituem o processo formativo, no entanto,
independentemente da denominacdo apresentada pelos varios autores, o

conteudo do ciclo de formacao acaba por ser o mesmo.

O processo formativo € continuo e ciclico, uma vez que o objetivo € a
constante melhoria e progresso do mesmo (Lawler, Mohrman, Mohrman,
Ledford & Cummings, 1985 citados por McClelland, 1994). Nos casos em que
os resultados da avaliagcéo séo positivos, a intervencao formativa deve manter-
se, porém, nos casos em que os resultados da avaliagdo ndo séo satisfatérios,

€ necessario retroceder no ciclo formativo e proceder aos ajustes necessarios.

A divisdo do processo formativo adotada no presente relatério foi a primeira
mencionada que divide o ciclo formativo em trés etapas simples, sendo todas
elas descritas infra.

1.3.1. Levantamento de Necessidades de Formacéao

O levantamento de necessidades de formacdo, também designado por
identificacdo ou diagnostico das necessidades, € o ponto de partida do
processo ciclico de formacdo e uma das etapas mais importantes para o
desenvolvimento das intervencdes formativas (Salas & Cannon-Bowers, 2001;
Camara et al.,, 2016; Kodwani & Prashar, 2019). Esta etapa consiste na
identificacdo das lacunas existentes no desempenho dos colaboradores que
podem ser colmatadas através da formacédo, sendo realizada para determinar
onde a formacao é necessaria, 0 que precisa de ser ensinado e quem precisa
de formagéo (Salas & Cannon-Bowers, 2001; Goldstein & Ford, 2002; Tracey,
2003).

O levantamento de necessidades de formacdo € utilizado como base para
determinar os objetivos a alcancar que, por sua vez, influenciam a escolha dos
meétodos e sistemas da formacéo, assim como a implementacao das atividades
formativas e a identificacdo dos critérios de avaliacdo (Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Nanda, 2009; Salas et al., 2012; Kodwani & Prashar, 2019).
Assim sendo, é extremamente importante realizar uma avaliagdo minuciosa

das necessidades de formacdo antes da mesma ser elaborada e posta em
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pratica, uma vez que facilita a definicAo de metas apropriadas e realistas,
garantido que os colaboradores estejam motivados a participar e aprender
(Blanchard, Thacker & Way, 2000).

Esta etapa implica uma analise das necessidades a trés niveis —
organizacional, operacional e individual: (1) ao nivel organizacional, € realizada
a analise dos objetivos e desafios-chave da organizacdo, bem como
identificadas as funcbes e tarefas que mais influenciam o sucesso
organizacional, tendo em vista clarificar quais 0s objetivos organizacionais a
alcancar com a formacdo; (2) ao nivel operacional, sdo especificadas as
competéncias necessarias para a realizacao eficiente da funcdo, tendo como
base a anadlise da descricdo da funcdo que fornece informacdes fundamentais
no que diz respeito ao desempenho esperado e as competéncias que 0s
colaboradores necessitam para realizar a sua fungdo; por fim, (3) o nivel
individual foca-se em perceber que colaboradores precisam de formacéo, e
para qué, podendo até ser analisadas caracteristicas individuais capazes de
influenciar a eficiéncia relativa de varias estratégias formativas (Taylor et al.,
1998; Brown, 2002; Arthur et al., 2003; Nanda, 2009; Salas et al., 2012).

Uma analise minuciosa e eficiente das necessidades formativas tem em conta
as diferencas individuais dos colaboradores, o clima e objetivos organizacionais
e as caracteristicas da funcdo a serem aprendidas, aspetos que se revelam
cruciais neste processo visto que a forma como esta etapa € conduzida
influencia a motivagéo e a aprendizagem durante a formacao, aspetos que por
sua vez sao influenciados pela forma como as intervencdes formativas séo
preparadas, desenvolvidas e implementas (Quinones, 1995 & Quifiones, 1997

citados por Kodwani & Prashar, 2019; Alvarez et al., 2004).

1.3.2. Desenvolvimento e Implementacdo da Formacéao

Terminado o levantamento de necessidades formativas, segue-se o0
desenvolvimento e implementacdo do programa de formacgdo, etapa
extremamente  importante do  processo formativo que impacta
significativamente a aprendizagem e, em Ultima instancia, a transferéncia dos
conhecimentos adquiridos e desenvolvidos para o local de trabalho (Grossman
& Salas, 2001; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Esta etapa implica o
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estabelecimento de objetivos e a escolha dos métodos de formacéo, pelo que é
fundamental utilizar estratégias didaticas, ou seja, ferramentas, métodos e
contextos que, combinados e integrados, criem uma abordagem propicia a
maximizacdo dos beneficios da formacdo, uma vez que a forma como esta &
planeada e estruturada faz toda a diferenca (Aguinis & Kraiger, 2009; Salas et
al., 2012; Dessler, 2017).

Os objetivos de uma acado de formacéo devem ser claros, concisos, praticos e,
em primeira instancia, ir ao encontro das lacunas identificadas no levantamento
de necessidades, assim como especificar, em termos mensuraveis, 0 que 0S
colaboradores deverdo ser capazes de executar depois de concluirem a

formacédo com sucesso (Mondy & Martocchio, 2016; Dessler, 2017).

Quanto aos seus objetivos, a formacdo pode ser (1) orientada para o cargo,
tendo como finalidade melhorar o desempenho de uma determinada fungéo; (2)
orientada para o desenvolvimento, tendo em vista a preparacao do colaborador
para o desempenho de uma futura funcdo, bem como desenvolvé-lo por si so;
(3) orientada para a estratégia, pretendendo desenvolver e potenciar
competéncias essenciais ao negocio; (4) orientada para a inibicdo, tendo como
finalidade inibir competéncias obsoletas e desajustadas; e, por fim, (5)
orientada para a motivacdo, cujo objetivo € introduzir energia na dinamica

organizacional (Camara et al., 2016).

No que diz respeito a mobilizacdo de recursos, a formacdo pode ser interna,
caso a organizacao utilize formadores internos para ministrar a acado, ou
externa, caso os recursos formativos sejam fornecidos por uma entidade que

nao a propria organizacao (Cardim, 2012; Camara et al., 2016).

Geralmente, a formacédo interna acaba por ser uma escolha ébvia, uma vez
que, para além de ser rentavel, é altamente personalizada, pertinente e Uutil,
indo ao encontro dos requisitos da organizacdo e dos colaboradores, o que
influencia a sua motivacdo para aprender (Kodwani & Prashar, 2019).
Conhecendo os colaboradores, a organizacdo e o ambiente, os formadores
internos utilizam linguagem e terminologias mais semelhantes as utilizadas na
mesma, bem como exemplos praticos aplicaveis a propria organizagédo, o que

facilita todo o processo de aprendizagem (Kitching & Blackburn, 2002).
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Por outro lado, a formacédo externa fornece uma perspetiva mais ampla aos
colaboradores, uma vez que lhes permite ter contacto com outras praticas
organizacionais e quebrar a rotina das suas funcdes, possibilitando que se
foquem inteiramente em aprender (Kodwani & Prashar, 2019). Segundo os
mesmos autores, para além deste tipo de formacgdo se fazer sempre
acompanhar de certificacdo credenciada, os colaboradores acreditam que 0s
formadores externos estdo equipados com material e métodos de formacéo
mais recentes, o que os faz vé-la como um instrumento mais util e relevante,

dando-lhes mais confianga nas suas competéncias.

O conteudo da intervencao formativa deve espelhar ao maximo o ambiente em
gue as competéncias serdo aplicadas no futuro visto que, ao percecionar as
semelhancas entre o contelddo da formacdo e as suas funcdes, o0s
colaboradores sédo mais propensos a transferir o que aprenderam para o local
de trabalho, o que reforca a utilidade e importancia do levantamento de
necessidades na identificacdo de conteddos de formacdo adequados
(Grossman & Salas, 2001). Cenarios de formacao que sejam o mais realistas
possivel ajudam a promover a aprendizagem ativa, técnica cujo objetivo é
manter a atencdo dos colaboradores e contribuir para a transferéncia de
conhecimentos para o local de trabalho (Burke & Hutchins, 2007). Por esta
razdo, sdo cada vez mais as acdes de formacgdo que recorrem ao uso de

simuladores (Grossman & Salas, 2001).

Atualmente verifica-se uma grande diversidade no que diz respeito aos
métodos de formacdo existentes, pelo que importa apresentar e descrever
(Quadro 1.1) os seguintes, considerados mais importantes: formacéo no local
de trabalho (on the job training); a mentoria (mentorship); formagéo através de
simuladores  (vestibule training/simulators); autoformacdo programada
(programmed self-instruction); estudos de caso/interpretacdo de papéis (case
studies/ role playing); formacdo em sala de aula (instructor-led classroom
training); aprendizagem (apprenticeship); formagédo online (web-based
learning); rotacdo e transferéncia de tarefas (systematic job rotations and

transfers) (Chatzimouratidis et al., 2012).
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Quadro 1.1 — Métodos de Formacéo

Fonte: Elaboracéo propria

Métodos de Formacao

Descricao

Autores

Formacéo no local de

Realiza-se no ambiente fisico e social onde as tarefas aprendidas serdo futuramente
desempenhadas e baseia-se num ciclo repetitivo de metodologias de explicacdo, demonstracéo e

Chatzimouratidis et al. (2012)

Camara et al. (2016)

trabalho consequente imitacdo, até ser alcancado um novo mapa mental que resulte na aplicacdo das _
habilidades adquiridas. Pode ser acompanhada por formac&o em sala de aula ou formacéo online. Mondy & Martocchio (2016)
Consiste no acompanhamento individual de um colaborador mais experiente na area (mentor) a Um | Chatzimouratidis et al. (2012)
Mentoria colaborador menos experiente (mentorando) e tem como objetivo orientar, guiar e aconselhar este

ultimo no seu dia a dia organizacional através de feedback constante.

Camara et al. (2016)

Formacao através de
simuladores

Método de formacdo onde os colaboradores tém a possibilidade de aprender em condi¢des
laborais semelhantes as do seu ambiente de trabalho real, sendo considerado ideal para formar um
grande nimero de colaboradores o mais rapido possivel e/ou quando é demasiado dispendioso (ou
perigoso) formar novos colaboradores no local de trabalho.

Autoformacao
programada

Método sistematico em que colaboradores estudam através de manuais, livros e até mesmo da
internet, sem orientacdo do formador, 0 que permite que estes aprendam ao seu ritmo. Em
comparagéo com a formacdo em sala de aula, este método é mais eficiente em termos de tempo
de aprendizagem, no entanto, a falta de feedback constitui uma desvantagem.

Estudos de
casolinterpretacéo de
papéis

Os estudos de caso possibilitam que os colaboradores analisem e discutam problemas reais de
trabalho, tendo como objetivo fornecer soluges adequadas mediante o que aconteceu e porqué. E
um método que pode ser demorado, no entanto, ajuda a aperfeicoar competéncias como a
resolugdo de problemas, o pensamento critico e o trabalho em equipa. Ja a interpretacdo de papéis
€ um processo interativo que permite aos colaboradores encenar situacdes passiveis de acontecer
no local de trabalho, o que se traduz num excelente exercicio para desenvolver a analise e
resolucdo de problemas de forma criativa, a cooperacgéo e, por fim, melhorar as competéncias de
audicao.

Chatzimouratidis et al. (2012)

Dessler (2017)
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Quadro 1.1 — Métodos de Formagéo (continuacgao)

Formacdo em sala de
aula

Processo presencial através do qual o formador ministra a formagao aos colaboradores e que
permite a troca de feedback entre ambos em tempo real. E uma forma simples e rapida de
apresentar contetido a um grupo de colaboradores sendo, muitas vezes, utilizada em combinacéo
com a formag&@o no local de trabalho e com a formacdo online. A eficiéncia deste método de
formacdo aumenta quando os grupos de colaboradores sdo pequenos o suficiente para permitir
debates.

Chatzimouratidis et al. (2012)
Camara et al. (2016)
Mondy & Martocchio (2016)
Dessler (2017)

Aprendizagem

E o resultado da combinacdo de dois métodos formativos, a formacdo em sala de aula e a
formacao no local de trabalho, tendo como principais beneficios o facto de os colaboradores serem
remunerados durante o periodo de formagdo e aprenderem competéncias especificas da sua
funcéo.

Chatzimouratidis et al. (2012)
Mondy & Martocchio (2016)
Dessler (2017)

Formacéo online

Também designada por e-learning, é caracterizada pelo uso de software especial e multimédia,
sendo considerada altamente realista e interativa. O facto de ndo requerer a distribuicdo de
qualquer tipo de material fisico, permite que os colaboradores aprendam ao seu ritmo, a qualquer
momento e a partir de qualquer lugar, alinhando a formagdo com as suas necessidades e
requisitos.

Chatzimouratidis et al. (2012)
Mondy & Martocchio (2016)

Rotacéo e transferéncia
de tarefas

Consiste, tal como o nome indica, na rotacdo e transferéncia dos colaboradores de um trabalho
para outro, fazendo com que adquiram mais experiéncia e aprendam a desempenhar varias
tarefas, o que ajuda na reducdo da monotonia associada ao desempenho continuo da mesma
funcdo e no absentismo, assim como no aumento da motivagdo, desempenho, produtividade e
lealdade.

Chatzimouratidis et al. (2012)
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Com o objetivo de avaliar os nove métodos de formacdo suprarreferidos,
Chatzimouratidis et al. (2012) realizaram um estudo que os avaliou através de
cinco critérios, nomeadamente, o preco, o tempo, a aplicabilidade, a eficiéncia
e a motivacdo dos colaboradores. O estudo concluiu que os quatro melhores
métodos de formacdo sdo os simuladores (quando a eficiéncia, a motivacdo
dos colaboradores e o tempo de formacédo sdo as principais prioridades da
organizacdo), a mentoria (pelas mesmas razbes que o método anterior), a
formacao online (por ser pouco dispendiosa, muito aplicavel e ndo requerer
muito tempo) e a formacao no local de trabalho (por apresentar resultados
muito estaveis em todos os cinco critérios e ser considerada uma boa solucdo

em todos 0s casos).

Definidos os objetivos, desenvolvido o conteido formativo e escolhido o
método mais adequado para a intervencdo formativa, a Ultima fase desta
segunda etapa do ciclo formativo consiste na implementacdo da acéo (Dessler,
2017). Foram identificadas uma série de caracteristicas de formacdes bem
concebidas, ou seja, que potenciam a aprendizagem e a transferéncia dos
conhecimentos e competéncias adquiridas e desenvolvidas, sendo elas: (1) os
colaboradores compreendem o0s objetivos, a finalidade e os resultados
pretendidos; (2) o conteudo da formacéao é significativo e sdo dados exemplos
praticos, bem como exercicios e tarefas relevantes para a funcéo; (3) séo
disponibilizadas ferramentas que ajudam o0s colaboradores a aprender,
organizar e recordar os conteddos da intervencdo formativa; (4) os
colaboradores recebem feedback relativamente a sua aprendizagem por parte
dos formadores, observadores e colegas; (5) os colaboradores podem observar
e interagir uns com os outros; e, por fim, (6) o programa de formacédo é
coordenado de forma eficaz (Noe & Colquitt, 2002, citados por Salas et al.,
2012). Ainda assim, ndo é possivel indicar que uma formacao foi efetivamente

bem-sucedida sem primeiro avalia-la e aferir os seus resultados.

1.3.3. Avaliacdo da Formacéao

A terceira e ultima etapa do ciclo de formacdo consiste na avaliagdo das
intervencdes formativas, aspeto considerado um dos mais negligenciados da

s

formacdo (McClelland, 1994). Esta etapa € reconhecida como um grande
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desafio para as organizagbes visto que a sua importancia acaba por ser,
algumas vezes, menorizada pela necessidade de apurar as reacfes imediatas
dos participantes, resultados estes incapazes de concluir se a formacdo em
causa foi ou ndo bem-sucedida (McClelland, 1994; Twitchell, Holton, & Trott,
2000; Aguinis & Kraiger, 2009).

A avaliacdo da formacdo pode ser definida como uma abordagem
metodoldgica ou processo sistematico de recolha de dados, cujo objetivo é
determinar a eficacia e eficiéncia dos programas de formacao, de forma a que
seja possivel tomar decis6es. No fundo, a avaliagdo da formacdo remete para o
levantamento de necessidades, uma vez que determina como e quao bem a
formacdo ministrada foi capaz de colmatar as lacunas identificadas na primeira
etapa do ciclo formativo (Brown & Gerhardt, 2002; Alvarez et al., 2004; Nanda,
2009).

Os critérios de avaliacao escolhidos dependem dos objetivos pré-estabelecidos
e podem avaliar o conteudo ministrado, a conce¢édo da formacédo, a mudanca
no comportamento dos participantes e, ainda, o retorno organizacional (Alvarez
et al., 2004). Sendo as intervenc¢des formativas um processo dispendioso, tanto
em dinheiro como em tempo, esta etapa assume um papel importantissimo na
hora de decidir que intervencdes formativas parar, modificar, continuar ou

melhorar (Steensma & Groeneveld, 2010).

Ha trés grandes razdes para avaliar os programas de formacao, sendo elas, (1)
a melhoria das intervencfes formativas; (2) a maximizacdo da transferéncia
dos conhecimentos adquiridos e desenvolvidos, bem como dos resultados
organizacionais; e, por fim, (3) a demonstracdo do valor da formacéo para a
organizacédo (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Na mesma linha de pensamento
da segunda razéo suprarreferida, € importante avaliar a formacéo para verificar
se o0s conhecimentos adquiridos e desenvolvidos foram efetivamente
transferidos para o local de trabalho (Nanda, 2009; Saks & Burke, 2012).

A avaliacdo da formac&o parece ser realizada com relutancia por algumas
organizacdes, bem como através dos métodos mais simples possiveis, devido
ao facto deste ser um processo moroso, o que pde em causa a influéncia

positiva do investimento formativo no desempenho organizacional e
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impossibilita a andlise do retorno do investimento formativo e respetivos efeitos
(Gomez-Mejia et al., 1996; Aragon-Sanchez et al., 2003; Aragon & Valle, 2013).

A avaliacao da formacéo (training evaluation) e a eficacia da formacao (training
effectiveness) sdo frequentemente utilizadas de forma permutavel, ou seja, é-
lhes atribuido o mesmo significado. No entanto, tal permutabilidade ndo é
correta uma vez que estamos perante dois conceitos distintos, ainda que de
alguma forma relacionados (Alvarez et al., 2004). A eficacia da formacao diz
respeito a razdo pela qual a formacao funciona, tendo em conta um nivel mais
macro e, a avaliagdo da formacao, diz respeito a andlise do que funciona ou
nao a um nivel mais micro, servindo de base para determinar a eficacia de uma

intervencao formativa especifica (Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Caso a avaliagdo da formacdo demonstre que o0 desempenho dos
colaboradores aumentou e o0s resultados organizacionais melhoraram, é
possivel afirmar que a formacéo foi eficaz. Assim sendo, a eficacia da formacao
€ tanto maior quanto maior o alcance dos resultados organizacionais
pretendidos que, por sua vez, dependem da transferéncia dos conhecimentos
adquiridos na formacdo para o local de trabalho (Salas & Cannon-Bowers,
2001; Sitzmann & Weinhardt, 2015; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).

Se medir a eficacia da formagcdo e o seu impacto nos resultados
organizacionais ja € uma tarefa ardua, analisar todos os elementos que tém
impacto na qualidade final do programa formativo para avaliar a sua eficacia
interna também o é (Camara et al., 2016). Segundo os mesmos autores, €
fundamental apurar até que ponto os objetivos estabelecidos correspondiam as
necessidades identificadas, se as necessidades foram adequadamente
detetadas, se o0 cronograma foi adequado e cumprido, 0 que pode ser
melhorado, como decorreu todo o processo de implementacdo da formacéao,

entre outros aspetos, sendo para tal utilizados modelos de avaliacéo.

No que diz respeito aos modelos utilizados para avaliar a formagao, é de
salientar que, embora tenham surgido varios modelos alternativos, como é o
caso dos modelos de Tannenbaum, Methieu, Cannon-Bowers & Salas, 1993;
Holton 1996, 2005; Phillips, 1997; Kraiger, 2002, 2003; Alvarez et al., 2004,
entre outros, o modelo dos quatros niveis de avaliagdo desenvolvido por

Donald Kirkpatrick na década de 50 continua a ser o mais citado na literatura e
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utilizado pelas organizacfes até ao momento (Alliger, Tannenbaum, Bennett,
Traver & Shotland, 1997; Salas & Canon-Bowers, 2001; Aragén-Sanchez et al.,
2003; Alvarez et al., 2004; Kraiger et al., 2004; Nanda, 2009; Giangreco,
Sebastiano, Carugati, & Bella, 2010; Chatzimouratidis et al., 2012; Saks &
Burke, 2012; Hayes et al., 2016; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016; Langmann &
Thomas, 2017).

O modelo dos quatro niveis de Kirkpatrick foca-se, essencialmente, nos
colaboradores e na sua experiéncia formativa, bem como na forma como essa
experiéncia se traduz em aprendizagem, mudancas de comportamento e
impactos organizacionais (Smidt, Balandin, Sigafoos & Reed, 2009). Os quatro
niveis representam uma sequéncia ou continuidade de complexidade, de tal
forma que, movendo-se de um nivel para o outro, o processo de avaliacdo se
torna mais dificil e demorado, fornecendo informacfes cada vez mais valiosas
(Reio, Rocco, Smith & Chang, 2017).

Os niveis pragmaticos e diretos deste modelo avaliam, respetivamente, quatro
aspetos da formacéo, sendo eles, (1) a reacdo, que avalia em que medida é
que os participantes consideram a formacédo favoravel, cativante e relevante
para a sua funcéo; (2) a aprendizagem, responsavel por avaliar em que medida
€ que os participantes adquiriram os conhecimentos, competéncias, atitudes,
confianca e compromisso pretendidos; (3) o comportamento, responsavel por
avaliar em que medida é que os participantes aplicam o que aprenderam
durante a formacdo quando regressam ao trabalho; e, por fim, (4) os
resultados, que avaliam em que medida é que os resultados organizacionais

estabelecidos foram alcangados (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).

O primeiro nivel deste modelo foca-se na reacdo dos participantes a formacéo,
incluindo comentéarios e feedback acerca do formador, das instalacées, do
conteudo formativo e do material da formacéo, entre outras caracteristicas que
servem de inputs valiosos para a melhoria dos programas de formacéo (Brown
& Gerhardt, 2002; Sitzmann, Brown, Casper, Ely, & Zimmerman, 2008; Nanda,
2009). E perguntado aos participantes se gostaram da intervencéo formativa e
se aprenderam com ela, avaliando e medindo as suas reacOes afetivas e

comportamentais, bem como o seu ponto de vista, opinido e satisfacdo
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relativamente a intervencao formativa (Steensma & Groeneveld, 2010; Saks &
Burke, 2012).

Este é o nivel mais frequentemente avaliado pelas organizacdes devido a
facilidade a ele associada e a falta de experiéncia na avaliagdo dos niveis
seguintes, no entanto, o facto das reacdes a intervencdo formativa serem
positivas ndo garante que os formandos aprenderam ou melhoraram o seu
desempenho, pelo que medir apenas este nivel é, de longe, desaconselhavel
(Alliger et al., 1997; Aragdn-Sanchez et al., 2003; Giangreco et al., 2010; Reio
et al., 2017).

O segundo nivel deste modelo revela se os participantes adquiriram e
desenvolveram, ou ndo, 0s conhecimentos, competéncias e atitudes
ministrados na formacao, pelo que se sugere que sejam conduzidos testes
antes e depois da formacédo, de forma a perceber se os colaboradores
evoluiram nos parametros pretendidos (Nanda, 2009; Steensma & Groeneveld,
2010; Saks & Burke, 2012).

A literatura revela que a maior parte das organizacdes avaliam apenas 0s
niveis um e dois deste modelo, no entanto, embora as reacdes e a
aprendizagem sejam Uteis para avaliar a eficacia interna da formacéo, ndo séo
consideradas suficientes para estabelecer uma ligacdo positiva entre a
formacdo, o aumento do conhecimento e a melhoria do desempenho dos
colaboradores e da performance organizacional (Alliger et al., 1997; Blanchard
et al., 2000; Sitzmann et al., 2008; Steensma & Groeneveld, 2010).

O terceiro nivel deste modelo foca-se nas mudancas e melhorias
comportamentais observadas nos colaboradores quando voltam a
desempenhar a sua funcdo, ou seja, avalia até que ponto se confirma a
transferéncia de conhecimentos, métodos e competéncias adquiridos em
contexto de formacdo para o local de trabalho (Nanda, 2009; Steensma &
Groeneveld, 2010; Saks & Burke, 2012). Esta transferéncia diz respeito a
capacidade de aplicar, generalizar e manter conhecimentos, métodos e
competéncias ao longo do tempo no ambiente de trabalho, fomentando
mudancgas significativas na performance dos colaboradores (Baldwin & Ford,
1988; Goldstein & Ford, 2002; Tracey, 2003; Aguinis & Kraiger, 2009; Saks &
Burke, 2012; Diamantidis & Chatzoglou, 2014).
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Este aspeto é caracterizado por ser decisivo na avaliacdo do sucesso de uma
intervencao formativa, sendo nele que se centra a preocupacédo primordial da
formacdo organizacional visto que a maioria do conteddo ministrado nao é
transferido e aplicado na funcéo (Goldstein & Ford, 2002; Velada et al., 2007,
Grossman & Salas, 2011; Salas et al., 2012; Bhatti et al., 2013). Nos ultimos
vinte anos, a transferéncia de conhecimentos e competéncias foi um assunto
crescente na literatura, no entanto, os estudos apresentam varias conclusdes
confusas e incoerentes, para além de evidenciarem a falta de uma sintese
empirica (Cheng & Hampson, 2008; Blume et al., 2010). Ainda assim, varios
estudos descobriram que receber apoio e feedback dos pares e supervisores
apos a intervencao formativa apresenta uma relacao significativamente positiva
com a transferéncia de conhecimentos e competéncias (Baldwin & Ford, 1988;
Salas & Cannon-Bowers, 2001; Velada et al., 2007; Bhatti et al., 2013).

Estudos indicam que a percentagem de conteudo transferido para o local de
trabalho diminui com o passar do tempo apos a intervencdo formativa,
indicando que, imediatamente apés a intervencédo formativa, a percentagem de
transferéncia é de aproximadamente 40%, passados seis meses ja é de 25% e,
apo6s um ano, é apenas de 15% (Velada et al., 2007; Saks & Burke, 2012).
Segundo os mesmos autores, é possivel assumir que os colaboradores nao
sdo motivados a reter e utilizar os conhecimentos, competéncias e métodos

adquiridos na formacao diacronicamente.

O quarto e ultimo nivel deste modelo € utilizado para avaliar até que ponto os
objetivos organizacionais a longo prazo sao alcancados, podendo traduzir-se,
por exemplo, na diminuicdo das taxas de absentismo, no aumento das vendas,
na diminui¢cdo das taxas de rotatividade, na redugéo de custos e na melhoria da
qualidade (Aragén-Sanchez et al., 2003; Nanda, 2009; Steensma &
Groeneveld, 2010; Saks & Burke, 2012). No entanto, estes resultados podem
também indicar que a formacdo ndo teve o impacto esperado e, portanto,
precisa de ser melhorada ou até mesmo descontinuada (Saks & Burke, 2012).

A ligacao entre a formacgéo e os resultados a longo-prazo nem sempre é clara
(Steensma & Groeneveld, 2010). Segundo 0os mesmos autores, na maioria dos
casos, 0s resultados organizacionais sao influenciados por mdltiplos fatores,

sendo a formacdo apenas um deles, ainda assim, € importante avaliar
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cuidadosamente este nivel através de instrumentos Uteis que indiqguem até que
ponto a formacéo foi, ou nado, eficaz. A literatura indica que a maioria das
intervencdes formativas séo incapazes de afetar diretamente os resultados
organizacionais, salientando o ceticismo relativamente a ligacdo entre a
formacdo e o quarto nivel do modelo de Kirkpatrick (Alliger et al., 1997
Tharenou et al., 2007).

Os niveis trés e quatro avaliam a eficacia externa da formacao, ou seja, em que
medida € que os resultados formativos podem ser generalizados e serédo
transferidos pelos colaboradores para o local de trabalho, ainda assim, é
constantemente referido na literatura que sdo muito poucas as organizacfes
que avaliam estes dois niveis (Alliger et al., 1997; Blanchard et al., 2000;
Sitzmann et al., 2008). Em contrapartida, estudos indicam que a frequéncia da
avaliacd@o dos niveis trés e quatro esta significativamente mais relacionada com
a transferéncia de conhecimentos e competéncias para local de trabalho do
que a avaliacdo dos niveis um e dois, dai os dois Ultimos niveis serem t&o
importantes (Saks & Burke, 2012). Para além disso, segundo 0os mesmos
autores, uma maior frequéncia de avaliacdo da formacéo esta ligada a taxas de
transferéncia mais elevadas, o que pode ser explicado pelo facto de os
colaboradores ja estarem a espera de ser avaliados e, portanto, terem uma

responsabilidade redobrada no desempenho da sua funcgéo.

O modelo dos quatro niveis de Kirkpatrick fornece uma visdo simplista da
eficacia da formacdo, visto que ndo considera uma variedade de inputs
fundamentais capazes de influenciar os seus resultados, sendo frequentemente
criticado pela sua simplicidade e suposta causalidade entre os seus niveis,
aspeto dificil de provar e que leva frequentemente a suposicdes erroneas
(Alliger et al., 1997; Langmann & Thomas, 2017).

Usar o modelo dos quatros niveis de avaliacdo de Kirkpatrick € um grande
passo em frente na melhoria da qualidade da avaliacdo da formac&o, no
entanto, segundo Steensma & Groeneveld (2010) nao é suficiente. Os mesmos
autores sugerem que, sempre que possivel, as avaliagbes devem recorrer a um
grupo experimental de colaboradores que ndo usufruiram da formacado, de
forma a comparar os seus resultados entre ambos, sendo a combinac¢éo destes

dois métodos suficiente para realizar uma boa avaliagéao.
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Apds o exposto, estamos perante um paradoxo — as organizagfes sdo muito
mais propensas a avaliar os niveis um e dois do modelo de Kirkpatrick, no
entanto, os niveis mais significativamente relacionados com a transferéncia de
conhecimentos e competéncias para o local de trabalho s&o os niveis trés e
quatro (Saks & Burke, 2012).

Face as criticas recebidas, Donald Kirkpatrick, com a ajuda da sua filha Wendy
e do seu sogro James, decidiu escrever um livro com uma descricdo mais
completa do seu modelo e respetiva forma de o aplicar corretamente no meio
organizacional atual, clarificando assim algumas assuncOes erradas e
aplicacoes praticas defeituosas do mesmo que facilmente proliferaram ao longo
das décadas através da internet. O livro introduz um novo modelo, designado
de New World Kirkpatrick Model (Figura 1.2) que apresenta uma forma
significativamente diferente de operacionalizar os quatro niveis ja existentes,
tendo em vista a maximizacdo da sua eficacia no atual mundo dos negécios
caracterizado pela modernizacdo do panorama de trabalho e aprendizagem
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Segundo os mesmos autores, 0 novo modelo
apresenta os niveis de avaliagcdo na ordem inversa a do modelo tradicional, do
nivel quatro para o nivel um, por ser desta forma que os profissionais de
formacdo bem-sucedidos organizam o seu trabalho ao planear, implementar e

avaliar programas de formagéao.

Nivel 1 Monitorizar e Ajustar

Reacéo

. Monitorizar
* Envolvimento

* Relevancia
« Satisfacdo

= Nivel 4
2 ; Py Resultados
Nivel 2 g Nivel 3 0}

Vel 2 S Comportamento s « Indicadores-alvo
Aprendizagem 3 ® * Resultados esperados
» Conhecimento i
» Competéncias .

- Atitude On-the-job learning
- Confianca Encorajar

» Compromisso

Figura 1.1 — The New World Kirkpatrick Model
Fonte: Adaptado de Kirkpatrick & Kirkpatrick (2016)
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Relativamente ao quarto nivel, € errado, mas comum, serem definidos
resultados direcionados apenas para departamentos da organizacdo em vez de
resultados globais, sendo fundamental comecar por definir quais o0s
indicadores-alvo com impacto nos resultados organizacionais, e s6 depois
estabelecer os resultados que se pretendem alcangar (Kirkpatrick & Kirkpatrick,
2016). No que diz respeito ao nivel trés, em primeira instancia € necessario
identificar os comportamentos com maior impacto no sucesso organizacional,
para que posteriormente estes possam ser reforgados, monitorizados,
encorajados e recompensados através de processos e sistemas cujo objetivo é
potenciar a aplicacdo do conteudo adquirido e desenvolvido no local de
trabalho (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).

Ja relativamente ao segundo nivel, é necessario muito mais do que saber e
saber-fazer para que a formacdo se traduza na aplicacdo do conteudo
formativo; é necessario que o colaborador seja confiante, acredite que vale a
pena e assuma um compromisso na implementacdo do que aprendeu na
formacéo, pois sO esse conjunto de fatores colmatar4d a lacuna entre a
aprendizagem e o comportamento (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Por ultimo,
o nivel um é o mais avaliado pelas organizacdes, mas 0 que menos produz
dados significativos para as mesmas, tendo como objetivo aferir a satisfacéo
dos formandos, o seu nivel de envolvimento e contribuicdo para a experiéncia
formativa e, ainda, até que ponto estes consideram que terdo a oportunidade
de aplicar os conhecimentos adquiridos e desenvolvidos no seu local de
trabalho (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).

Em suma, os niveis um e dois do novo modelo fornecem dados mais
relacionados com a intervencao formativa e medem a qualidade da formacéo,
bem como em que medida é que a mesma se traduziu na aquisicdo de novos
conhecimentos e competéncias passiveis de ser aplicados no local de trabalho,
ao passo que os niveis trés e quatro fornecem dados necessarios a avaliacdo
da eficacia da formacdo e medem o desempenho na funcédo e os resultados
organizacionais resultantes da intervencdo formativa, dados considerados

extremamente valiosos pelos os stakeholders (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).
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CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL

2.1. Caracterizacao da Entidade Acolhedora — TAP Air Portugal
2.1.1. Historia

No século passado, mais precisamente na década de 40, o fim da Il Guerra
Mundial acabou por potenciar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,
beneficiando, de forma drastica, o desenvolvimento da aviagdo. Conforme
apresentado no site institucional da TAP Air Portugal, segue-se a descri¢éo

cronoldgica da sua historia.

O Aeroporto de Lisboa, hoje em dia Aeroporto Humberto Delgado, foi aberto ao
trdffego a 15 de outubro de 1942, sob a ditadura de Salazar e com a
contribuicdo do Engenheiro Duarte Pacheco (na altura Ministro das Obras
Plblicas e Comunicacfes). Trés anos mais tarde, a 14 de marco de 1945, foi
fundada a Seccéo de Transportes Aéreos com 0 nome de Transportes Aéreos
de Portugal (TAP) pela mé&o de Humberto Delgado. A empresa, na altura
sediada na Praca do Marqués de Pombal, iniciou a sua atividade com apenas
dois avides Dakota DC-3 cuja capacidade era de 21 passageiros.

A 19 de setembro de 1946, a companhia aérea inaugurou a sua primeira linha
comercial entre Lisboa e a capital espanhola o que, inevitavelmente, acabou
por ser um acontecimento nacional. No ano de 1947 foi lancada a primeira
ligagdo doméstica (entre Lisboa e Porto) e, ainda durante a década de 40,
foram criadas as rotas de Sevilha (1948), Paris (1948) e Londres (1949).

Na década de 50, mais precisamente no ano de 1953, a TAP passou pelo
primeiro processo de privatizacdo, deixando de ser um servi¢o publico para se
tornar numa Sociedade Andnima de Responsabilidade Limitada. Esta década
foi fechada com altas conquistas uma vez que a companhia transportou 64 mil
passageiros, atingiu os 14 mil quilémetros de rede, completou 10 mil horas de

Voo e ultrapassou os mil trabalhadores.

Na década de 60, foi inaugurado o chamado “Voo da Amizade” (entre Lisboa e
o Rio de Janeiro) e, com a chegada do primeiro Caravelle VI-R, a TAP entrou

definitivamente na era do jato. Ainda durante a década de 60, foram
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inauguradas as rotas de Genebra (1963), Munique (1963), Frankfurt (1963),
Funchal (1964) e Bissau (1964).

No inicio da década de 70, a TAP mudou de instalacbes para o Aeroporto de
Lisboa e, em 1975, voltou a ser uma empresa publica, seguindo a onda de
nacionalizagbes originada pela Revolugdo dos Cravos. No Ultimo ano da
década, foi implementado um programa de modernizacdo e o nome da

companhia aérea mudou para “TAP Air Portugal”.

A década de 80 foi marcada pelas sequelas dos choques petroliferos, pelos
avancos tecnologicos, pela entrada de Portugal na CEE e pela queda do muro
de Berlim. No ano de 1982, surgiu a revista de bordo Atlantis e Teresa

Carvalho tornou-se a primeira mulher a entrar no quadro de pilotos da TAP.

Logo no inicio da década de 90, a companhia ultrapassou os 3 milhdes de
passageiros num s6 ano e consolidou a sua frota com aviées mais econémicos
e versateis. O virar do milénio trouxe novos desafios como a crise da aviacao e
a digitalizacao, no entanto, a TAP conseguiu adaptar-se, consolidando-se como

uma das maiores exportadoras de Portugal.

Em 2005, a companhia aérea voltou a alterar a sua designagédo para “TAP
Portugal” e tornou-se membro da Star Alliance. No ano de 2007, a UP veio

substituir a até entdo revista de bordo Atlantis.

Em 2015, a TAP comemorou 70 anos de existéncia, sendo aprovada a sua
privatizacdo, com a aquisicdo de 61% do seu capital social por parte do
consorcio da Atlantic Gateway. A década foi marcada pela realizacdo de
parcerias estratégicas, tendo a TAP celebrado o primeiro dos acordos bilaterais
com outras companhias aéreas, nomeadamente, a Azul Linhas Aéreas (2015),
a JetBlue (2016) e a Beijing Capital (2017).

No ano de 2017, foram lancadas 14 novas rotas e recebidos dezenas de
prémios. Em agosto, a companhia voltou a alterar a sua denominacdo para
“TAP Air Portugal” e, passo a passo, reafirma o seu compromisso com o futuro,

ligando pessoas, economias e comunidades.

O ano de 2018 foi marcado por mais avides, mais rotas e mais pessoas. A TAP
foi a primeira companhia aérea do mundo a receber o novo Airbus A330neo,

tendo terminado o0 ano com um total de oito novos avides NEO na sua frota (os
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primeiros de dezenas). Adicionalmente, foram anunciadas oito novas rotas para
2019 e, s6 no ano de 2018, foram integrados mais de mil novos colaboradores

na empresa.

Atualmente, a TAP Air Portugal € uma empresa semiprivatizada e apresenta-se
como a principal companhia aérea portuguesa, transportando milhdes de
passageiros por ano para 91 cidades, 36 paises e 4 continentes. A companhia
esta integrada no Grupo TAP, cujos acionistas sdo a Parpublica (50%), a
Atlantic Gateway (45%) e outros - trabalhadores (5%). Fazem também parte
deste Grupo (Figura 2.1) a TAPGER Sociedade de Gestdo e Servigos, a
Portugélia, a Aeropar Participacdes, a TAP Maintenance & Engineering e, por
fim, a Groundforce Portugal. Ao longo dos mais de setenta anos de existéncia,
foi atualizando a sua imagem (Anexo |), de modo a fazer jus a companhia cada
vez mais moderna e atenta a satisfacdo das necessidades dos seus clientes.

P

GRUPO TAP

100% 100% 100% 99,83% 7872% 43,9%
. _ P <
f P P Ger Portugalia AEROPAR ‘I gmundfo“e“‘
AIRPORTUGAL SOCHTMES DX GASTAD § SIACDS, 4 Airlines MAINTENANCE PORTUGAL
& ENGINEERING
BRAZIL
51% 6% 20,69%
CATERINGPOR Groundforce TAP MAINTENANCE
& ENGINEERING - BRAZIL
100% 0,17%
MEGASIS AEROPAR

100%
ucs

Figura 2.1 — Composicao do Grupo TAP

Fonte: https://www.tapairportugal.com/pt/sobre-nos/grupo-tap

1 Dados de maio de 2019.
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2.1.2. Visao, Misséo, Valores e Objetivos

Conforme a informacado presente na Intranet TAP, seguem-se a visdo, missao,

valores e objetivos da TAP Air Portugal.

A Visdo da empresa encerra em si muita ambicao: uma procura incessante por
fazer sempre melhor, focada na esséncia daquilo que as suas Pessoas,
Trabalhadores e Clientes mais valorizam — a “viagem” que fazem na
Companhia. Tendo como objetivo ser a melhor empresa para voar e trabalhar,

a Visao da TAP é: “Em terra e no ar, uma experiéncia acima das nuvens”.

A Missdo esta intimamente ligada a estratégia e objetivos da empresa,
representando o caminho que € necessario percorrer diariamente para tornar a
Visdo uma realidade. Neste sentido, a Missdo da Companhia € “superar todos
os desafios para se transformar numa referéncia global, promovendo a
satisfacdo dos Clientes, o orgulho dos Colaboradores e o desenvolvimento do
Pais”.

No que diz respeito aos Valores, a TAP rege-se por cinco, sendo eles: a (1)
Segurangca — para que nada seja mais importante do que a vida dos seus
Clientes e Colaboradores; (2) a Sustentabilidade — na entrega de mais
qualidade e eficiéncia ao menor custo, na capacidade de competir, na criacdo
de empregos, na geracdo de receitas e na procura do menor impacto ambiental
, (3) a Confianca — nas decisdes que tomam, nas pessoas com quem lidam, no
seu profissionalismo, na liberdade para fazer melhor e na cooperagcédo entre
equipas, (4) a Proximidade — com o espirito portugués de receber bem, com
todos os momentos da experiéncia e com Clientes, Colaboradores e demais
stakeholders; e, por fim, (5) a Paixdo — pelo trabalho que fazem, pelas suas
pessoas e pela bandeira que levam.

Para o ano de 2019, a TAP destacou trés objetivos orientadores da execucao
da sua estratégia de Crescimento: a Experiéncia dos seus Clientes, a
Pontualidade e a Felicidade dos seus Colaboradores. Para além de querer que
os seus Clientes tenham a melhor experiéncia de voo das suas vidas, tanto em
terra como no ar, monitoriza a sua pontualidade 24 horas por dia, 7 dias por
semana e investe na beneficiacdo dos espacos de trabalho, bem como na

integracdo e harmonizacédo de todas as suas pessoas.
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2.1.3. Caracterizagdo do Capital Humano?

A TAP Air Portugal possui um total de 9.161 colaboradores, dos quais 3.967

sao do género feminino e 5.194 sdo do género masculino (Gréfico 2.1).

Género dos colaboradores

Masculino
57%

Gréfico 2.1 — Género dos Colaboradores da TAP Air Portugal
Fonte: Elaboragéo propria a partir de Intranet TAP (2019)

No que diz respeito a faixa etaria, a maioria dos colaboradores tem idades
compreendidas entre os 30 e os 49 anos, representando 64,27% do total de

colaboradores (Gréfico 2.2).

Faixa etaria dos colaboradores

371

133 46

| I

2

.

| —— S ——— |

Até 20 20-24 25-29 30-39 40-49 50 - 59 60 - 64 65 ou mais
anos anos anos anos anos anos anos anos

Grafico 2.2 — Faixa Etéria dos Colaboradores da TAP Air Portugal

Fonte: Elaboracao prépria a partir de Intranet TAP (2019)

2 Dados de maio de 2019.
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Relativamente a ligagdo com a empresa, a maioria dos colaboradores possui
um contrato de trabalho permanente sendo, portanto, efetivos, e apenas 1.444
estdo vinculados através de um contrato de trabalho a termo certo (Grafico
2.3).

= Contrato permanente
Contrato a termo certo

Formandos

Gréfico 2.3 — Ligacdo dos Colaboradores a TAP Air Portugal
Fonte: Elaboracao prépria a partir de Intranet TAP (2019)

2.1.4. Estrutura Organizacional

A macroestrutura organizacional da TAP Air Portugal (Anexo Il) divide-se,
essencialmente, em trés grandes areas coordenadas pelo Chief Executive
Officer (Antonaldo Neves), Chief Financial Officer (Raffael Quintas) e Chief
Controller Officer (David Pedrosa). Das trés &areas mencionadas, importa
especificar que o Chief Controller Officer é responséavel pelo Departamento de
Recursos Humanos, uma vez que o estagio curricular (objeto do presente
relatorio) teve lugar numa das areas do mesmo, a Universidade Corporativa
TAP.

O Departamento de Recursos Humanos esta dividido, fundamentalmente, em
seis areas principais que, por sua vez, se dividem em subareas mais
especificas, conforme é possivel observar na sua microestrutura (Anexo IlI). A
missdo deste departamento € “assegurar uma gestdo eficaz dos Recursos

Humanos do Grupo, fomentando o desenvolvimento de competéncias técnicas
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e sociais de todos os trabalhadores, e definir politicas comuns e instrumentos
que permitam controlar a implementagao dos processos de recursos humanos”
(Intranet TAP, 2019).

Uma das politicas de Recursos Humanos é a Formacdo e Desenvolvimento
das competéncias profissionais e humanas dos colaboradores, levada a cabo
pela Universidade TAP que se apresenta como uma ferramenta importante no
processo de mudanca e transformacdo a decorrer na empresa, uma vez que
garante as competéncias dos seus profissionais na resposta as exigéncias da
regulamentagcéo aeronautica e do mercado concorrencial. Sendo um ativo de
extrema importancia na empresa, a Universidade estabelece a relacdo com o
Cliente, sendo o ponto de encontro entre o Conhecimento, os Negdcios e as
Pessoas (Intranet TAP, 2019).

O propdsito da Universidade TAP é chegar mais longe através da garantia das
competéncias criticas para o negdécio, da colaboracdo na compreensao e
implementacdo da estratégia e da potencializacdo da difusdo e afirmacéo da
cultura corporativa. Como valores-chave, a organizacdo elegeu a
responsabilidade, a paixéo, a confianca, a proximidade e a seguranca (Intranet
TAP, 2019).

Os seus dois focos de formacdo séo, por um lado, a designada formacao
especifica, orientada diretamente para o desempenho da funcéo (quer para o
cumprimento do normativo nacional e internacional para a aviagdo comercial,
quer por necessidades identificadas pelas areas) e, por outro, a formacéo
transversal e de gestdo direcionada para o desenvolvimento pessoal e
respetivas liderancas (cujo objetivo € estimular uma cultura de
comprometimento e competéncia e a sustentacdo de equipas de alta
performance) (Intranet TAP, 2019).

Para além da formacdo presencial, é ainda reconhecida a importancia da
formacdo e-learning, ferramenta essencial para a empresa uma vez que
permite fazer face a dispersdo geografica e volume de colaboradores,
proporcionando uma solucdo rapida e de facil acesso na resposta as
necessidades emergentes do mercado e a regulamentacdo aeronautica. A
formacdo e-learning € disponibilizada através de um Sistema de Gestdo da

Aprendizagem, também designado por Learning Management System,
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denominado de Formare, que suporta solugdes de formacdo e educagdo em
ambientes de e-learning e b-learning. No ano de 2018 foram registados 30.088
acessos a plataforma e ministradas um total de 41.313 horas de formacéo,
distribuidas por 566 cursos realizados por 15.218 formandos (Intranet TAP,
2019).

No que diz respeito a certificacdes, a TAP é reconhecida pela entidade que
regula a aviacdo comercial na Europa — European Union Aviation Safety
Agency (EASA) — desde 2005, como a primeira Maintenance Training
Organization (MTO) em Portugal. Para além disso, € certificada pelo IEFP —
Instituto do Emprego e Formacéao Profissional, desde 2008, na capacitacdo de
formadores, sendo autorizada para ministrar a Formacao Pedagdgica Inicial de
Formadores (FPIF). No final do ano de 2016, foi ainda reconhecida pela
Direcdo-Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho (DGERT) como
Entidade Formadora Certificada® em dezasseis Areas de Educacédo e

Formacéo, o que traduz o rigor e a qualidade das suas praticas pedagogicas.

De ano para ano, a aposta em formacéo tem sido cada vez maior, sendo prova
disso, os dados relativos ao volume formativo entre 2016 e 2018 (Tabela 2.1).
No ano de 2018 foram ministradas um total de 501.279 horas de formacéo,
distribuidas por 4.207 cursos frequentados por 33.297 formandos, o que
representou um aumento (face ao ano anterior) de 38%, 15% e 12%,

respetivamente.

Tabela 2.1 — Volume Formativo da Universidade TAP entre 2016 e 2018
Fonte: Elaboracao prépria a partir de Intranet TAP (2019)

Y 2016 2017 2018
Dados
Horas 325.961 363.091 (+11%) 501.279 (+38%)
Cursos 3.146 3.664 (+16%) 4.207 (+15%)
Formandos 23.825 29.768 (+25%) 33.297 (+12%)

8 Segundo a alinea e) do artigo 3.° do Decreto-Lei n.° 396/2007 de 31 de dezembro, entende-se
por entidade formadora certificada “a entidade com personalidade juridica, dotada de recursos
e capacidade técnica e organizativa para desenvolver processos associados a formagao”.
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A Universidade TAP esta organizada em quatro processos de contacto direto
com o cliente — as Escolas — e em trés areas de suporte que atuam
transversalmente para as varias escolas (Figura 2.2). O estagio curricular foi
desenvolvido, inicialmente, na é&rea de Training Operations, cuja
responsabilidade € organizar, controlar e coordenar as atividades formativas de
todas as areas (Manutencao e Engenharia, Transporte Aéreo e Transversal) e,
posteriormente, na Training Compliance, cuja responsabilidade € assegurar o
cumprimento dos referenciais normativos nacionais e internacionais inerentes

ao processo formativo.

Direcéo da
Universidade TAP

Ana Assuncao

Training
- Operations

Sandra Silvestre

Training
Compliance
Ana Rita Nunes

Digital
Training

Basics & Maintenance & Operations &

Fundamentals School
Elisabete Vilafanha

Engineering School
Ana Cristina Gaspar

Commercial School
Rita Costa e Silva

Leadership & Soft
Skills School

Figura 2.2 — Estrutura Organizacional da Universidade TAP
Fonte: Intranet TAP (2019)

2.2. Objetivos Gerais e Especificos do Estagio

E extremamente importante definir objetivos e ter uma vis&o clara do caminho
gue queremos tracar, ndo sO por uma questao de motivacao, dedicacao e foco,

mas também por uma questdo de orientacdo, disciplina e estratégia.
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A nivel pessoal, foram definidos os seguintes objetivos:

» Praticar a componente tedrica adquirida ao longo do percurso académico

em ambiente real de trabalho;

= Adquirir e desenvolver competéncias técnicas, profissionais, sociais e
relacionais através da aplicacdo de métodos e ferramentas no ambito da

Gestao da Formacéao;

= Acrescentar valor a entidade acolhedora, bem como desenvolver-me

enguanto pessoa e profissional,

» Finalizar o mestrado em gestéo de recursos humanos.

Os objetivos pré-estabelecidos estao diretamente ligados aos resultados que

se esperam alcancar e foram os seguintes:

» Assegurar a correta preparacdo da documentacdo inerente as acdes

formativas e realizar a devida manutencao da base de dados SAP;

Dar apoio aos formadores no periodo pos-formacéo e garantir o correto
preenchimento de toda a documentacéo (fisica ou digital) a seu cargo;

Assegurar o pagamento de horas aos formadores e o fecho correto dos

processos, de acordo com a regulamentacao em vigor,

Compreender o enquadramento do referencial de certificacdo exigido a
TAP Air Portugal, tendo em conta o seu estatuto de entidade formadora
certificada pela DGERT;

» Promover e identificar oportunidades de melhoria relativamente a

aplicacé@o e dinamizagéo dos métodos, técnicas e processos existentes;

» Assegurar o tratamento dos dados provenientes dos questionarios de

avaliacao da formacao.

2.3. Atividades Desenvolvidas

O principal propoésito deste ponto é descrever, de forma breve, as atividades
desenvolvidas ao longo dos seis meses de estagio, nao pretendendo, contudo,

gue esta seja exaustiva, mas sim objetiva.
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O estagio curricular na Universidade TAP foi uma oportunidade Unica que se
traduziu numa experiéncia bastante enriquecedora, tanto a nivel pessoal como
a nivel profissional, uma vez que possibilitou a aplicacdo dos conhecimentos e
competéncias adquiridas ao longo do primeiro ano letivo do Mestrado em
Gestdo de Recursos Humanos. O estagio decorreu de segunda a sexta-feira,
em periodo laboral, tendo uma carga horaria diaria de 7,5 horas o que, ao

longo dos seis meses, perfez um total de 1004 horas.

O primeiro dia de estagio foi dedicado ao acolhimento e integracdo na equipa
da Universidade TAP, de forma a conhecer toda a sua estrutura e
funcionamento interno. O dia comecou com uma reunido de boas-vindas
presidida pela Dr.2 Ana Assuncdo, Diretora da Universidade e supervisora do
estagio curricular, onde estiveram presentes todos os coordenadores e

responsaveis das diversas areas.

Numa primeira instancia, foi integrada a area de Training Operations, onde se
desenvolveram tarefas (Anexo V) referentes, sobretudo, a preparacdo e
desenvolvimento das acdes de formacao que, de uma forma geral, consistiram
essencialmente na manutencdo da base de dados (sistema SAP) e na
preparacdo da documentacdo e material necessarios ao normal funcionamento
das acbes de formacdo. A segunda area integrada foi a Training Compliance
onde as tarefas desenvolvidas consistiram, essencialmente, no tratamento de
dados provenientes dos questionarios utilizados para a avaliacdo da formagéo, no
apoio dos formadores no periodo poés-formacdo, na criacdo e atualizacdo de
documentos e formularios inerentes ao processo formativo e, por fim, na garantia
do cumprimento de todos os referenciais normativos nacionais e internacionais em
vigor relacionados tanto com a aviagdo como com a formagéo. Assim sendo, as

atividades desenvolvidas foram as seguintes:

2.3.1. Preparacao e Desenvolvimento da Formacgéo

O levantamento das necessidades formativas e a elaboragcdo do pedido de
criagdo das acdes de formacdo em SAP4, é da responsabilidade das areas da
TAP Air Portugal, bem como das areas internas da Universidade TAP. Apoés

4 Sistema integrado de gestdo empresarial utilizado pela TAP para armazenar informacéo e
dados de todos os setores da empresa, de modo a torna-la mais produtiva e organizada.
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rececdo dos pedidos via e-mail, procede-se a criacdo da acdo no maodulo
“‘Gestdo da Formacdo” do sistema SAP. Validadas as especificidades
identificadas pelo interlocutor, reserva-se uma sala para o efeito no Portal de
Gestao de Salas (plataforma de suporte que permite a sincronizagcéo de dados
com o sistema SAP e evita a duplicacdo de reservas, otimizando assim todo o

processo).

Na maioria dos casos, o Dossier Técnico Pedagdgico® (DTP) é criado em
formato digital, no entanto, sempre que necessario, pode ser criado em suporte
de papel. Atualmente, o DTP digital assume um papel de extrema importancia
no processo formativo, uma vez que se trata de uma ferramenta que engloba
toda a informacéo resultante do desenvolvimento da acdo de formacédo e
permite ganhos de eficiéncia ao nivel dos procedimentos e do processamento
da informacéo. A principal diferenca entre os dois formatos € o modo como a
documentacdo é  preenchida pelo(s) formador(es) visto que,

independentemente do seu formato, a acdo € sempre criada em SAP.

O menu de ac¢bes de formagdo em SAP (Anexo V) esta organizado em arvore,
estrutura caracterizada pela relacdo hierarquica entre os seus elementos,
sendo constituido por Grupos de Eventos (area a qual a formacao pertence),
Tipos de Eventos (formacfGes de cada area), Eventos (edicdo da acdo de

formacao no ano “n”) e Disciplinas (mo6dulo da acéo de formacao).

No que diz respeito a criacdo da acdo, em primeiro lugar, € necessario criar o
evento em SAP, e caso seja a primeira edicdo da formacao em causa, deve ser
criado também o tipo de evento, bem como anexado o respetivo plano de curso
(Modelo UN/04). De seguida, sao inscritos os formandos, carregados o horario
e o local e, por fim, associados o(s) formador(es).

Gerada a acéo, a etapa seguinte consiste no envio dos dados da mesma para
a area de Training Compliance, de forma a que esta a possa classificar
consoante a sua modalidade (aperfeicoamento profissional, reconverséao,
formacdo de especializacdo, formacdo de formadores, etc.), tipo (continua,
especializada, inicial, etc.), forma (presencial, em contexto de trabalho, e-

learning, etc.) e area de educagéao e formacao.

5 Documento com todos os dados resultantes do desenvolvimento da acao.
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No que diz respeito a documentacdo, sempre que o DTP seja em formato
digital, sdo impressos apenas a Capa da Acdo (Modelo UN/O1) e a Lista de
Formandos (Modelo UN/06). Caso a carga horaria da acdo seja superior a seis
horas, sdo também impressos os Questionarios de Avaliacdo da Reacédo
(Modelo UN/11), uma vez que os restantes dados s&o introduzidos pelo(s)
formador(es) no Portal do Formador (plataforma cujo objetivo € agilizar o

preenchimento dos dados).

Nos casos menos frequentes em que o DTP é em suporte de papel, para além
dos documentos suprarreferidos, imprimem-se também a Folha de Sumarios
(Modelo UN/08), o Registo de Presencas (Modelo UN/09), a Pauta de
Avaliacdo (Modelo UN/10) e, caso a carga horaria da acao seja superior a seis
horas, os Questionarios de Avaliacdo da Aprendizagem (Modelo UN/12). No
final, a documentacdo impressa é colocada numa pasta e entregue ao(s)

formador(es).

A Ultima etapa de todo este processo consiste em verificar se a formacao tem
publicacdes associadas (manuais, documentos de apoio, etc.). Em caso
afirmativo, ou é realizado o pedido de acesso as publicacdes em formato digital
disponibilizadas na TAP Drive (plataforma interna onde sdo colocadas todas as
publicacdes digitais e cujo objetivo € reduzir o uso de papel) ou o pedido da
sua impressdo em suporte papel, caso os formandos sejam externos ou se
registe algum pedido pontual. No caso de ser também necesséario preparar
algum material de apoio especifico como, por exemplo, flipchart ou maquina
fotografica, deve-se informar o colega responsavel pela sua colocacédo em sala,

de forma a garantir que todos os requisitos da acao sao cumpridos.

No decorrer do processo de preparacado das acbes, podem surgir alteracdes as
condicBes inicialmente estabelecidas pelo interlocutor, pelo que € necessario
garantir a articulacdo com as diversas areas, tanto da empresa como da
organizacédo, de forma a assegurar a boa realizacdo das atividades formativas.
Para além disso, é também fundamental acompanhar os formadores durante

todo este processo sendo, ainda mais importante, o periodo pos-formacéo.
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2.3.2. Acompanhamento dos Formadores no Periodo P6s-Formacéao

ApoOs o término das acdes, e caso a carga horaria destas seja superior a seis
horas, os formadores sdo responsaveis por entregar os questionarios de
avaliacdo da reacdo preenchidos pelos formandos. Nestes casos, o DTP é
enviado para a area de Training Compliance, de forma a que esta possa fazer

o0 respetivo tratamento de dados.

Os formadores dispdem de trés dias Uteis para aceder ao Portal do Formador e
proceder ao preenchimento dos dados inerentes a acgdo, no entanto, por
vicissitudes varias, esse periodo € excedido algumas vezes, sendo necessario
garantir que estes submetem devidamente todos os dados através da
verificacdo do status dos processos. Para auxiliar o processo de verificacao,
esta disponivel o menu “Relatério de Processos por Fechar” no sistema SAP
(Anexo VI) que permite visualizar, de forma rapida e intuitiva, quais os campos

ja submetidos e quais os campos ainda por submeter.

Sempre que se confirme a submissdo de todos os dados por parte do
formador, € possivel proceder ao pagamento das horas por ele ministradas.
Nos casos em que se detetem dados em falta, € necessario entrar em contacto
com o formador via e-mail, alertando-o para a regularizacdo da situacdo. No
seguimento do contacto realizado, é possivel que surjam duvidas relativamente
ao preenchimento dos dados em causa, sendo necessario esclarecé-las e
agilizar todo o processo inerente ao Portal do Formador. Maioritariamente, o
apoio é prestado via telefénica ou via e-mail, no entanto, sempre que aplicavel,
€ convocada uma reunido presencial com o objetivo de colmatar as restantes

lacunas existentes.

O desenvolvimento desta tarefa possibilitou o dominio da plataforma em
questao (Portal do Formador), o que permitiu o envio de varias sugestdes para
a equipa de informética relativamente a aspetos que poderiam ser
apresentados de forma mais intuitiva, tendo como obijetivo agilizar a introducéo
dos dados inerentes a acao por parte dos formadores. Para além disso, uma
vez que a plataforma era relativamente recente e ainda se encontrava em
aperfeicoamento, uma das tarefas consistiu também no reporte de erros a

equipa de informética associados a introducdo de dados por parte dos

formadores e que, posteriormente, impediam o seu devido tratamento.

Péagina | 41



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Apés introducdo de todos os dados necessarios pelos formadores, a etapa

seguinte consistia em avaliar a formacéo.

2.3.3. Avaliacéo da Reacao e Aprendizagem

A avaliacdo da formacdo é uma etapa extremamente importante do processo
formativo, uma vez que permite apurar em que medida os objetivos da
formacdo inicialmente estabelecidos foram, ou ndo, alcancados. Na
Universidade TAP, o modelo de avaliagdo utilizado € o proposto por Donald
Kirkpatrick na década de 1950, caracterizado pela sua divisdo em quatro niveis
de avaliacdo da formacdo (Figura 2.3). Embora este modelo estabeleca os
quatro niveis apresentados, atualmente, a Universidade avalia apenas os dois
primeiros, devido a dimensdo e complexidade do seu volume formativo

utilizando, para a respetiva recolha de dados, o método do questionario.

Nivel 4 } Resultados

Nivel 3 - Comportamento
Nivel 2 - Aprendizagem

Nivel 1 - Reagéo

Figura 2.3 — Modelo dos Quatro Niveis de Avaliacdo de Donald Kirkpatrick

Fonte: Elaboracgéo propria

Os questionarios de avaliacdo da reacdo tém como objetivo avaliar a satisfacéo
dos formandos relativamente a acdo de formacdo, focando-se em cinco
aspetos inerentes ao processo formativo, nomeadamente, 0s conteudos
programéticos, o desempenho do formador, os recursos de apoio e a avaliagdo
global da formacgédo. Os questionarios de avaliacdo da aprendizagem visam

aferir o nivel de conhecimentos e competéncias adquiridas e/ou desenvolvidas
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pelos formandos na intervencdo formativa, baseando-se em sete aspetos
inerentes ao processo formativo, nomeadamente, 0s conhecimentos anteriores
sobre a matéria, a aquisicdo de conhecimentos, a participacao, interesse e
motivagdo, a pontualidade e assiduidade, o desenvolvimento do trabalho

individual (e a pares, caso se aplique) e a avaliacao global.

Os questionarios de avaliacdo da reacdo sao preenchidos pelos formandos
logo apos o término da acdo e os questionarios de avaliacdo da aprendizagem
sdo preenchidos pelos formadores, ou em suporte de papel, ou em suporte
digital através do Portal do Formador. A escala utilizada em ambos os
questionarios varia entre “1” e “4”, sendo que “1” corresponde ao nivel mais

baixo da escala e “4” ao nivel mais alto.

Sempre que ambos 0s questionarios da acdo estdo devidamente preenchidos,
€ possivel proceder a andlise e tratamentos dos dados, registando-0s
posteriormente num template em Excel. Esta etapa possibilita uma visédo clara
e objetiva do feedback dos inquiridos, enfatizando os itens que carecem de
melhoria e aqueles que importa manter, pois s6 através destes inputs é

possivel melhorar a qualidade das intervencdes formativas.

Nos casos em que os resultados globais da acédo sao inferiores ao expectavel,
OuU seja, caso se registem comentarios e pontuacées menos positivas acerca
dos itens avaliados, é elaborado um relatério com o resumo desses dados.
Posteriormente, este é enviado para as areas responsaveis, de forma a que
estas tenham conhecimento e atuem em conformidade. O mesmo acontece
sempre que se regista um feedback extremamente positivo acerca de algum
dos itens que, na maioria dos casos, se trata do bom desempenho do
formador, sendo o objetivo reforcar desempenhos positivos.

Por vezes, quando o processo chega a area de Training Compliance, os
formadores ainda ndo preencheram a Avaliacdo da Aprendizagem no Portal do
Formador, sendo necessario entrar em contacto com 0os mesmos via e-mail de
forma a alerta-los da falta dos dados em causa. No seguimento deste contacto,
sempre que surjam duvidas, é necessario esclarecé-las e dar apoio aos

formadores.
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Apds o0s primeiros registos dos dados no template em Excel, foram
identificados alguns pontos de melhoria no mesmo, pelo que me prontifiquei a
proceder a sua atualizacdo e melhoria, tendo como objetivo facilitar a
introducdo e consulta dos dados. Para além disso, fui também responsavel
pela melhoria dos questionarios utilizados na avaliagdo da formacao, visto que
no primeiro contacto com 0s mesmos constatei que estes possuiam excesso
de informacéo e se encontravam ligeiramente desatualizados face ao contexto
organizacional atual, pelo que néo facilitavam o seu preenchimento nem o

posterior tratamento de dados.

Neste sentido, foi desenvolvida uma proposta de melhoria dos questionarios de
avaliacdo da reacdo (Anexo VII) e dos questionarios de avaliacdo da
aprendizagem (Anexo VIII), tendo por base os questionarios ja existentes. O
objetivo desta proposta foi simplificar a informagdo presente nos mesmos,
tornando-os mais user friendly, bem como facilitar o seu preenchimento e
posterior tratamento de dados. Para além disso, de forma a contribuir para a
avaliacdo do terceiro nivel de Kikpatrick, propus e levei a cabo um curto estudo

gue se apresenta de seguida.

2.3.4. Avaliacéo do Impacto da Formac&do no Desempenho da Funcéo

Uma vez que a Universidade TAP avalia apenas os dois primeiros niveis do
modelo de Kirkpatrick, surgiu a oportunidade de conceber e aplicar um
instrumento para avaliar o terceiro nivel. Como referido anteriormente, o
terceiro nivel do modelo foca-se nas mudangas e melhorias comportamentais
observadas nos colaboradores quando voltam a desempenhar a sua funcéo, ou
seja, avalia até que ponto se verifica a transferéncia de conhecimentos e

competéncias adquiridos em contexto de formacéao para o local de trabalho.

A primeira etapa deste processo consistiu na escolha do instrumento de
recolha de dados ideal, tendo a mesma recaido no questionario, técnica
estruturada de recolha de informag&o composta por um conjunto de questdes
cujo objetivo € identificar opinides e tendéncias e que permite alcancar um

grande numero de individuos.
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Escolhido o método de recolha de dados para aferir o impacto da formacéo no
desempenho da funcéo, foram entdo desenvolvidos dois questionarios atraves
do Google Forms, um para os colaboradores (Anexo IX) e um para as
respetivas chefias (Anexo X). O questionario cujo destinatario eram os
colaboradores era constituido por um total de onze perguntas: trés relativas aos
seus dados demograficos, uma sobre a acdo de formacéo, cinco que diziam
respeito ao exercicio da funcdo e, por fim, duas relativas ao impacto da
formagdo. J& o0 questionario cujo destinatario eram as chefias dos
colaboradores, era constituido por seis perguntas: uma sobre a acdo de
formacdo, trés relativas ao exercicio da funcdo e duas que diziam respeito ao
impacto da formacdo. Em ambos o0s questionarios, a exce¢do da ultima

pergunta, todas as questdes eram de resposta fechada.

De uma forma geral, 0s questionarios foram concebidos para reunir
informacdes sobre: o motivo da participacdo na acdo de formacédo, as razdes
associadas a frequéncia da acdo de formacdo, o nivel de satisfacédo
relativamente aos conteddos programaticos, a pertinéncia e adequabilidade da
acdo as funcdes dos colaboradores, a frequéncia com que os conhecimentos
sao efetivamente aplicados, os resultados positivos registados no periodo pés-

formacdo e, por fim, o impacto no desempenho da funcéo.

A etapa seguinte consistiu na selecéao das intervencdes formativas (Tabela 2.2)
e no respetivo envio dos questionarios em formato digital, via e-malil, a todos os
colaboradores (e respetivas chefias) que nelas participaram. No total, foram
selecionadas onze acbes de formacdo presenciais, ministradas entre 8 de
outubro de 2018 e 11 de janeiro de 2019, o que significa que todos os
inquiridos dispuseram de entre 3 a 6 meses para aplicar os conhecimentos

adquiridos na formacao.

A recolha de dados foi realizada durante o més de abril, tendo sido recebidas
um total de 74 respostas completas e enviados um total de 87 questionarios, o
que se traduziu numa taxa de resposta de aproximadamente 85%. Os dados
recolhidos foram automaticamente organizados num documento Excel pelo
Google Forms, tendo sido posteriormente analisados e tratados nesse mesmo

documento (Anexo XI).
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Tabela 2.2 — Acdes de Formacéo Selecionadas

Fonte: Elaboragéo propria

Acao de Formacéo Quantidade | Carga Horaria
Excel Office 365 — Intermédio 4 15H
Load Control — Turnaround Coordinator 4 30H
Familiarizacdo e Manutencao de Linha Leap 1A 2 18H
T.D. CFM 56 to CFM LEAP 1A 1 29H

Quanto a constituicdo da amostra, cujos resultados sao traduzidos pelos
graficos seguintes, verificou-se que 55% eram do género feminino e 45% do
género masculino, com idades compreendidas entre os 21 e os 60 anos, sendo
gue a maioria (33%) tem entre 41 e 50 anos de idade. Para além disso, a
maioria da amostra possui habilitacdes literarias ao nivel do 12° ano (49%) e da

licenciatura (46%), tendo os restantes ou 0 9° ano (1%) ou o0 mestrado (4%).

Relativamente ao motivo de participacdo na acao de formacao, a maioria dos
colaboradores selecionou a indicacdo da chefia (61%), tendo os restantes
indicado a iniciativa prépria (15%) e o levantamento de necessidades de
formacao (24%) como justificacdo da sua participacéo.

No que diz respeito as razdes inerentes a frequéncia da acdo, a maioria dos
colaboradores destacou a aquisicdo de conhecimentos técnicos (82%), a
obrigatoriedade para o exercicio da funcdo (65%), a melhoria do
desempenho/produtividade (64%), a valorizacdo pessoal (53%) e a atualizacéo
de competéncias (53%), tendo a progressao da carreira (32%) e as dificuldades
sentidas no desempenho da funcdo (18%) sido os aspetos menos

selecionados.

Quanto ao interesse dos conteudos programaticos da acdo de formacdo, a
maioria dos colaboradores considera-se muito satisfeitos (51%) e satisfeitos
(42%); relativamente ao nivel de utilidade, os colaboradores indicaram também
gue estavam muito satisfeitos (49%) e satisfeitos (43%) e, por fim,

~

relativamente a aplicabilidade, os colaboradores mantiveram o seu nivel de

Péagina | 46



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

satisfagcdo, indicando também que se encontravam muitos satisfeitos (43%) e
satisfeitos (46%).

Relativamente ao facto de a acédo de formacao ser pertinente e adequada as
funcdes dos colaboradores, a maioria expressou a sua concordancia total
(55%) com a afirmacéo apresentada e 41% dos inquiridos apenas concordou.
No que diz respeito a frequéncia da aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, a
maioria indicou que aplicava sempre (55%), tendo 35% indicado que apenas

aplicavam as vezes.

No que concerne aos resultados registados no periodo pds-formacao, 93% dos
colaboradores afirma que verificou um aumento da sua performance, 89% da
sua agilidade, 91% da sua autonomia, 93% da sua motivacao e, por fim, 91%

indicaram que melhoraram a utilizacdo dos recursos disponiveis.

Por fim, a maioria dos colaboradores (91%) revelou que a formacdo teve
efetivamente um impacto positivo no desempenho da sua funcdo, tendo
salientado que a mesma aumentou o seu nivel de autonomia, seguranca,
celeridade, agilidade, conhecimentos técnicos e desempenho. Relativamente
aos inquiridos que negaram esse impacto (9%), a razéo indicada foi a falta de

oportunidade de aplicacdo dos conhecimentos adquiridos.

Quanto ao feedback das chefias, de um modo geral, todas elas consideraram
que as acdes de formacdo foram adequadas e pertinentes as funcbes
desempenhadas pelos seus colaboradores, sendo que a maioria (92%)
salientou que os conhecimentos adquiridos sdo sempre aplicados no exercicio
da funcdo. Para além disso, consideram que 0s seus colaboradores utilizam
melhor os recursos que tém a sua disposi¢cao, estdo mais motivados, sdo mais
autbnomos, mais ageis e aumentaram a sua performance apos frequentarem
as acOes de formacdo, tendo todas elas salientado o impacto positivo causado

pela mesma no desempenho das fun¢des dos seus subordinados.

Os resultados extremamente positivos do presente estudo podem ser
justificados pelo facto da grande maioria das acdes de formacao ser técnica e
obrigatodria devido ao setor em que a TAP esta inserida, o que faz com que os

colaboradores tenham efetivamente de aplicar os conhecimentos adquiridos no
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local de trabalho e, portanto, que as agdes acabem por ter um impacto positivo

no desempenho da sua funcéo.

2.3.5. Fecho da Formacgéo

Apoés pagamento de horas e emissao dos certificados, € possivel proceder ao
fecho do DTP. Esta etapa consiste huma ultima verificacdo de todos os dados
inerentes ao processo formativo e, por fim, na impresséo de dois documentos:
a Confirmacao de Ac¢bes (Modelo UN/15) e a Comunicacao de Servigo (Modelo
UN/16).

A confirmacéo de a¢des tem como objetivo resumir todos os dados da acado de
formagdo, figurando como comprovativo dos acontecimentos. Ja a
comunicacao de servico, visa confirmar a presenca dos colaboradores na acao,

de forma a facilitar a regularizacdo de eventuais auséncias dos mesmos.

Apos o fecho do processo, € necessario garantir que este é arquivado de
acordo com a legislacdo aplicavel em vigor, sendo necessario manté-lo em
arquivo durante 5 anos (a exce¢do dos processos realizados no ambito da

TAP/MTO cujos referenciais normativos aplicaveis séo diferentes).

2.3.6. Participacao na Criagdo do Manual de Procedimentos

No seguimento da grande transformagéo em curso, tanto na empresa como na
organizacado, surgiu a necessidade de registar e uniformizar procedimentos, o
que resultou na criagdo do Manual de Procedimentos da Universidade (MPU).
Os procedimentos descrevem o modo como se realizam as atividades e ativam
0S processos, tendo em conta a sucessdo das tarefas (traduzidas num
fluxograma sempre que aplicavel), responsabilidades e documentacéo

utilizada.

A elaboracdo de procedimentos foi uma das atividades desenvolvidas desde a
primeira até a ultima semana na area de Training Compliance, tendo sido
criado o layout para elaboracdo de procedimentos, bem como elaborados a
maior parte dos procedimentos desta area. A par desta atividade, uma das
tarefas realizadas consistiu na orientacdo e suporte das diversas areas da

Universidade TAP no processo de concec¢ao dos seus proprios procedimentos,
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sendo responsavel pelo esclarecimento de duvidas associadas a estrutura e

formatacdo dos mesmos, bem como a fluxogramas, anexos, entre outros.

2.3.7. Recrutamento e Selecao

Proactivamente, e sempre que o fluxo de trabalho assim o permitiu, foi dado
auxilio a outras areas da Universidade TAP, o que se traduziu na oportunidade

de participar em dois processos de Recrutamento e Selecdo (Quadro 2.1).

Quadro 2.1 — Atividades de Recrutamento e Sele¢éo

Fonte: Elaboracao propria

Atividades Descricao

Com o objetivo de transferir Técnicos de Manutencdo de Aeronaves
do Brasil para Portugal, foi necessario verificar a certificagdo que cada
um possuia, de forma a perceber em que equipas da TAP Air Portugal
Triagem Curricular | €ra possivel integra-los, tendo em conta as suas competéncias. Os
dados deste processo foram registados num documento Excel e, no
final, enviados para a responsavel da Maintenance & Engineering
School.

Uma das etapas do processo de Recrutamento e Selecdo da TAP Air
Portugal consiste na afericdo do nivel de lingua inglesa e
Vigilancia de microinformatica de cada candidato. Para tal, era necessario

Provas acompanha-los durante o preenchimento de todos os dados, assim
como dar-lhes as devidas instrucbes e assegurar o normal

funcionamento das provas.

2.3.8. Qutras Atividades

Para além das atividades suprarreferidas, no decorrer do periodo de estagio
foram também desenvolvidas outras de caracter mais imediato, sendo todas
elas apresentadas e descritas na tabela apresentada infra que espelha as
tarefas mais administrativas associadas as areas de Training Operations e

Training Compliance (Quadro 2.2).
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Quadro 2.2 — Outras Atividades Desenvolvidas

Fonte: Elaboracao prépria

Atividades

Descricao

Lancamento
de Classificacdes

Nos casos pontuais em que o DTP é em suporte de papel, apés o lancamento da avaliacdo final dos formandos pelo formador no Modelo UN/10, é
necessario introduzir manualmente as classificacdes em SAP, de forma a garantir o seu registo em suporte digital.

Pagamento de Horas
a Formadores

O menu “Registo de Horas” do sistema SAP (Anexo Xll) simplifica bastante o processo de pagamento, sendo apenas necessario identificar a
guantidade de horas ministradas pelo formador e a respetiva rubrica salarial, bem como imprimir o Relatério de Pagamento de Horas (Modelo UN/14).

Emissao de Certificados

Para emitir Certificados de Formacéo (Modelo UN/19) em SAP, é apenas necessario identificar o tipo de formacao.

Emisséo de Declaracdes

Emisséo de Declara¢cfes de Frequéncia de Curso (Modelo UN/18) e Presenca em Exame (Modelo UN/17), mediante pedido via e-mail.

Preparacédo de OJT

Preparacao da documentacao prépria associada a componente préatica das formacdes on the job e a sua avaliacao final (assessments).

Elaboragéo de Mapa

Com o objetivo de especificar a capacidade, equipamento, layout e software de cada sala, foi elaborado o mapa de salas da Universidade.

Elaboracéo do Relatorio de
Avaliacéo da Formacéo

O Relatorio de Avaliagdo da Formacgdo confere uma visdo do panorama geral das intervengfes formativas referentes ao ano anterior, traduz os
resultados provenientes de todos os questionarios distribuidos nesse periodo e identifica quais os aspetos gerais que carecem de melhoria.

Organizacgéo de Contratos
dos Formadores Externos

De acordo com o anexo | do Regulamento de Conservacao Arquivistica da TAP, S.A. presente na Portaria n.° 30/2007 de 5 de janeiro, 0s contratos
de prestacgéo de servicos dos formadores externos sao necessarios manter na organizagao por 10 anos durante a fase semi-ativa.

Preenchimepto do
Relatério Unico

Para preencher o Anexo C do Relatério Unico designado por Relatério Anual de Formag&o Continua, é necessario fazer corresponder as formacdes a
uma Classificacdo Internacional Tipo de Educacéo.

Classificacédo de
Formacgodes

Classificacdo de formacBes em SAP tendo em conta a sua modalidade (aperfeicoamento profissional, formagédo de especializagdo, formacéo de
formadores, etc.), tipo (continua, inicial, etc.), forma (presencial, em contexto de trabalho, e-learning, etc.) e area de educacéo e formacéo.

Verificagcdo dos
Requisitos TAP/MTO

De forma a garantir que estdo aptos para desempenhar a sua fungdo, os formadores/examinadores e avaliadores praticos tém de frequentar, no
minimo, 35 horas bianuais de formacgéo tecnolégica, pedagoégica e fatores humanos e, ainda, possuir um termo de nomeacao valido. A verificagédo é
registada num documento Excel e posteriormente enviada para a responsavel da Maintenance & Engineering School.

Atualizacéo de Lista

Elaboracéo e atualizacao da lista de formadores no ativo, isto €, que ministraram formac&o nos ultimos trés anos, dividida por areas de formacao.

Resposta a Auditorias

Colaboracgédo na resposta a oportunidades de melhoria e ndo conformidades levantadas em auditorias internas.

Atualizacédo de Formularios

Atualizacéo dos formularios internos de forma a que o seu layout reflita a nova imagem da Universidade TAP.
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CAPITULO 3 — ANALISE CRITICA E CONCLUSOES

Mediante os objetivos pré-estabelecidos e o modo como o estagio decorreu,
segue-se a reflexdo critica das tarefas desenvolvidas ao longo do periodo de
estagio a luz do enquadramento tedrico, bem como a exposicao das limitacdes
identificadas ao longo deste percurso complementadas pelas respetivas
sugestdes que visam a melhoria dos processos, procedimentos e praticas em

que tive a oportunidade de participar.

Numa primeira instancia, importa efetivamente destacar como ponto positivo o
facto de ter sido acolhida, integrada e acompanhada de uma forma exemplar
por todos os elementos da Universidade TAP que, logo desde inicio, exerceram
um papel fulcral no meu processo de adaptacao e demostraram disponibilidade
total para esclarecer questfes, partilhar conhecimento e contribuir para o meu

enriquecimento profissional e pessoal.

Como aspeto eventualmente a desenvolver pela organizacdo, destaco a
inexisténcia e desatualizacdo de alguns documentos basilares e orientadores
considerados essenciais huma organizacdo deste género, tais como, 0 manual
de procedimentos, o regulamento da formacdo, entre outros. Aspeto este
passivel de ser justificado pela grande transformacdo em curso, bem como
pelo facto da Universidade TAP ainda se encontrar em transicao do que era a
antiga Formacgdo Profissional. Para além do supramencionado, verificou-se
também a auséncia de misséo, visdo e valores claros para os colaboradores da
Universidade TAP, considerados por Kirkpatrick (2017) elementos estratégicos
fundamentais, tanto para o processo de adaptacdo a mudanca como para o

desempenho organizacional.

Em linha com os autores Snell et al. (1996, citados por Stavrou et al., 2010),
Wright & McMahan (2011), Chatzimouratidis et al. (2012) e Wright & Ulrich
(2017), a TAP Air Portugal apresenta-se como uma empresa que valoriza 0s
seus colaboradores, encarando-0s como o0 seu ativo mais valioso, tanto no que
respeita a garantia da sua sobrevivéncia, como no processo de obtencdo de
vantagem competitiva. A par da formacdo dos seus colaboradores, a TAP
aposta estrategicamente em iniUmeras praticas de recursos humanos tais como

a Gestéo da Performance, o Employer Branding, a Gestado de Remuneracgdes e
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Beneficios, entre outros, o que corrobora a atencao e valor que depositam nos
seus colaboradores, bem como a sua aposta e investimento nos mesmos,
visando o alcance dos objetivos organizacionais, indo ao encontro do defendido
pelos autores Gilbert & Jones (2000), Boon et al. (2017) e Delery & Roumpi
(2017).

Em linha com diversos autores como Bontis (2001), Salas & Cannon-Bowers
(2001), Aguinis & Kraiger (2009), Salas et al. (2012) e Bhatti et al. (2013), a
TAP encara a formagao da sua forca de trabalho como um ativo relevante, no
entanto, com a emergéncia do contexto organizacional atual caracterizado pela
constante mudanca, esta pratica tornou-se quase indissociavel da aviagao,
devido & enorme regulamentacdo a que esta esta sujeita, bem como ao

elevado nivel de competéncias profissionais e humanas que esta requer.

A semelhanca da divisdo proposta por Pineda (1995), Gomez-Mejia et al.
(1996), Solé & Mirabet (1997), Taylor et al. (1998) e Nanda (2009), o processo
formativo da TAP encontra-se dividido em trés etapas, nhomeadamente, o
levantamento de necessidades de formacgéo, a preparacdo e desenvolvimento

da formacgéo e, por fim, a monitorizacao e avaliacdo da formacao.

Seguindo a mesma linha de pensamento de Lawler et al. (1985) citados por
McClelland (1994), também o processo formativo da TAP € continuo e ciclico,
visto que o objetivo da monitorizacdo, e posterior avaliacdo, € a melhoria
constante das intervencdes formativas. Sempre que os objetivos das mesmas
forem cumpridos, as acdes de formacdo podem ser replicadas, no entanto,
sempre que se verifiqgue alguma lacuna no que diz respeito aos resultados
formativos, € feita uma andlise mais detalhada da intervencéo, de forma a
corrigir as lacunas identificadas ou, caso se aplique, proceder a

descontinuacdo da acao de formacéo.

O plano de estagio inicialmente previsto pela entidade acolhedora sofreu
algumas alteracGes antes dos objetivos de estagio serem tracados. Alteracdes
essas que acabaram por excluir a etapa do ciclo formativo referente ao
levantamento de necessidades de formacdo devido ao facto desta nao ser
realizada pelas areas internas da Universidade TAP, e sim pelas areas de
negocio da TAP Air Portugal. Neste sentido, a etapa do ciclo formativo em que

me sinto menos a vontade é efetivamente o levantamento de necessidades de
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formacdo, visto que ndo tive a oportunidade de acompanhar o seu
desenvolvimento e execucdo. O meu Unico contacto com esta etapa foi através
da rececéo dos dados dos formandos a inscrever nas acdes de formacédo, o
gue indicava efetivamente que estes apresentavam uma necessidade formativa
relativamente a tematica da acdo de formacdo, no entanto, ndo me permitia
compreender todo o processo inerente a identificacdo das lacunas formativas,

nem o plano de acéo tracado para Ihes dar resposta.

Face ao exposto, considero que este tenha sido o aspeto menos conseguido
do estagio, uma vez que ndo me permitiu participar na etapa que marca o
ponto de partida do processo formativo e, por esse motivo, é considerada uma
das mais importantes para o desenvolvimento das interven¢gdes formativas,
conforme referem Salas & Cannon-Bowers (2001), Camara et al. (2016) e
Kodwani & Prashar (2019). Nao obstante, sinto que foi possivel participar na
fase de desenvolvimento e execucdo das outras duas etapas do ciclo

formativo, bem como compreender as dificuldades a elas associadas.

Segundo Aguinis & Kraiger (2009), Salas et al. (2012) e Dessler (2017), fazem
parte da preparagdo e desenvolvimento da formagdo, o estabelecimento de
objetivos a alcancar e a escolha dos métodos a utilizar na acdo, no entanto,
devido a elevada tecnicidade do conteddo da maior parte das acdes formativas
da TAP, aspeto justificado pelo setor onde a empresa se insere, nao foi
possivel acompanhar essas duas etapas. Tanto os objetivos da formacao como
0s métodos a utilizar eram contemplados no Plano de Curso, documento
enviado pelas areas de negécio da TAP para a area interna da Universidade

TAP responsavel pela operacionalizacédo da formacao — Training Operations.

Dos nove métodos de formacdo apresentados por Chatzimouratidis et al.
(2012), a Universidade TAP utiliza sete, mediante a tematica e especificidades
das intervencdes formativas, sendo eles, a formacao no local de trabalho (on
the job training), a aprendizagem (apprenticeship), a formac&o online (web-
based learning), a formacdo através de simuladores (vestibule
training/simulators), a formacdo em sala de aula (instructor-led classroom
training), os estudos de caso/interpretacao de papéis (case studies/role playing)
e, por fim, a rotacdo e transferéncia de tarefas (systematic job rotations and

transfers).
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Relativamente & mobilizacdo de recursos (interna ou externa) sugerida por
Cardim (2012) e Camara et al. (2016), uma vez que a Universidade TAP tem a
sua disposicdo um vasto leque de formadores qualificados, as intervencdes
formativas eram, maioritariamente, ministradas por formadores internos, salvo
raras excecfes em que era efetivamente necessario contratar formadores

externos, como foi o caso da primeira edi¢do da FPIF.

No caso da Universidade TAP a formacao interna é efetivamente uma escolha
Obvia devido ao facto de ser rentavel, altamente personalizada, pertinente, (til
e satisfazer os requisitos da organizacédo e dos colaboradores, 0 que segue a
mesma linha de pensamento dos autores Kodwani & Prashar (2019). Para
além disso, e de acordo com Kitching & Blackburn (2002), o facto de os
formadores internos estarem muito mais familiarizados com o ambiente da
organizacdo, permite-lhes utilizar linguagem e terminologias proprias, assim
como dar exemplos praticos aplicaveis a propria organizacdo, o que acaba por

potenciar todo o processo de aprendizagem.

Conforme referem Steensma & Groeneveld (2010), a avaliacdo da formacao é
a etapa mais valiosa do ciclo formativo, sendo reconhecida pelas organizacdes
como um grande desafio. A Universidade TAP ndo é excec¢do, no entanto,
pareceu-me que, por vezes, a importancia desta etapa poderia estar a ser
minimizada pela necessidade de apurar as reagdes imediatas dos
participantes. Resultados estes, incapazes de concluir se a formagdo em causa
foi, ou ndo, bem-sucedida, aspetos que vdo ao encontro do exposto por
McClelland (1994), Twitchell, Holton, & Trott (2000) e Aguinis & Kraiger (2009).

Apesar do modelo dos quatros niveis de avaliagdo de Kirkpatrick ser o mais
utilizado pelas organizages até ao momento, é fundamental que se avalie de
forma integral os quatro niveis do mesmo, e ndo apenas alguns, de forma a
potenciar os seus resultados e, consequentemente, maximizar a sua utilizacao,
aspeto que nao se verifica no caso da Universidade TAP que avalia apenas os
dois primeiros niveis. De acordo com os autores Alliger et al. (1997), Blanchard
et al. (2000), Sitzmann et al. (2008) e Steensma & Groeneveld (2010), embora
as reacdes e a aprendizagem sejam Uteis para avaliar a eficacia interna da
formacao, ndo s&o consideradas suficientes para estabelecer uma ligagéo

positiva entre a formac&do, o aumento do conhecimento e a melhoria do
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desempenho dos colaboradores e da organizacdo. Para além disso, de acordo
com Alliger et al. (1997), Blanchard et al. (2000), Sitzmann et al. (2008), séo

muito poucas as organizacfes que avaliam os dois ultimos niveis.

No decorrer do estagio tive a oportunidade de propor a melhoria dos
questionarios utilizados na avaliagdo da reacdo e da aprendizagem dos
formandos, questionarios estes com perguntas excessivas e nao tdo objetivos
quanto deveriam, como referem os autores Kirkpatrick & Kirkpatrick (2016).
Pessoalmente, considerei também que estes tinham algum potencial de
melhoria, pelo que o objetivo desta proposta consistiu em simplificar a
informacéo e tornar os questionarios mais user friendly, bem como facilitar o
seu preenchimento e posterior tratamento de dados, o0 que se espera que seja

encarado como uma mudanca util que provoque transformacdes positivas.

O terceiro nivel do modelo de Kirkpatrick é responsavel por aferir as mudancas
e melhorias comportamentais observadas nos colaboradores quando voltam a
desempenhar a sua funcdo depois de participarem na intervencdo formativa,
pelo que é de facto essencial que as organizacdes procedam a sua avaliacao,
visto que, segundo Goldstein & Ford (2002), Velada et al. (2007), Grossman &
Salas (2011), Salas et al. (2012) e Bhatti et al. (2013), este processo é
caracterizado por ser decisivo na avaliacdo do sucesso de uma intervencao
formativa, sendo nele que se centra a preocupacao primordial da formacgéo
visto que a maioria do contetdo ministrado ndo é transferido e aplicado na

funcéo.

Visto que a Universidade TAP néo avalia o nivel trés, propus e levei a cabo um
curto estudo referente a avaliagdo do impacto da formacéo no desempenho da
funcdo dos colaboradores, estudo este que concluiu que a formacdo tem
efetivamente um impacto positivo nas atividades desenvolvidas pelos
colaboradores no seu posto de trabalho. Ainda assim, estas conclusées néo
podem ser generalizadas devido a amostra reduzida utilizada e ao fenémeno
de visibilidade social frequentemente associado ao uso de questionarios, pelo
que outros estudos deverdo ser conduzidos para uma melhor compreensao

desta relacéo.

Para além dos trés primeiros niveis, € ainda mais importante avaliar o quarto

nivel do modelo, responsavel por indicar até que ponto 0s objetivos
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organizacionais a longo prazo sao alcangados, ou n&do. De acordo com Alliger
et al. (1997) e Tharenou et al. (2007), a maioria das intervencdes formativas
sdo incapazes de afetar diretamente os resultados organizacionais, aspeto
preocupante para as organizagfes que investem fortemente na formacao da
sua forca de trabalho com o objetivo de potenciar os seus resultados ao nivel
organizacional. Assim, sendo extremamente importante avaliar o retorno do
investimento formativo realizado com o objetivo de perceber se o investimento
realmente se justifica, € imperativo chegar a avaliacdo do ultimo nivel e ndo
ficar apenas pelos dois primeiros, caso contrario, a organizacdo ndo podera
concluir se o investimento que realiza em intervencdes formativas esta

efetivamente a valer a pena.

Relativamente ao modelo de Kirkpatrick e a forma como a Universidade TAP
desenvolve a avaliagdo das suas intervencdes formativas, parece-me
pertinente a adocédo de uma forma diferente de operacionalizar os quatro niveis
ja existentes, através da utilizacdo do modelo New World Kirkpatrick Model de
Kirkpatrick & Kirkpatrick (2016) apresentado no Capitulo 1, pag. 26, com o
objetivo de maximizar a eficacia do modelo tradicional no atual mundo dos
negocios caracterizado pela modernizacdo do panorama de trabalho e

aprendizagem.

Em termos criticos, a par do sistema SAP, o e-mail era a ferramenta de
trabalho mais utilizada na é&rea de Training Operations, pelo que era
fundamental que este fosse o mais organizado e direcionado possivel, o que
nem sempre se verificava devido ao facto de existir apenas um e-mail
transversal a todas as subseccbes existentes. Estando a area dividida em
varias subsec¢cBes, a minha sugestdo passa pela criacdo de um e-malil
individual para cada uma delas, de forma a agilizar todo o processo de
consulta, analise e acdo. Esta ligeira mudanca faria com que os colaboradores
nao tivessem a sua caixa de e-mail constantemente cheia e, portanto, ndo se

sentissem sempre sob stress.

Em concluséo, considero que o mestrado em gestdo de recursos humanos
acabou por se traduzir numa experiéncia extremamente enriquecedora, quer a
nivel profissional quer a nivel pessoal, uma vez que me possibilitou a aquisi¢cao

e desenvolvimento de competéncias, conhecimentos, métodos e ferramentas
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de atuacdo inerentes as praticas de recursos humanos. A juncdo das
componentes tedrico-praticas dotou-me de uma visdo mais realista da dinamica
e rotina organizacional, o que ira certamente facilitar tanto o meu processo de
integracdo no mercado laboral, como o futuro desempenho de tarefas analogas
as desenvolvidas durante o periodo de estagio, pelo que este aspeto se

revelou efetivamente uma mais-valia da modalidade de estagio.

O estagio curricular desenvolvido na Universidade TAP permitiu-me enquadrar
a gestdo da formagao em contexto real de trabalho e compreender todo o seu
processo de desenvolvimento e execugdo, bem como as dificuldades e
obstaculos inerentes a todo este processo. Para além da aquisicdo de
conhecimentos mais técnicos, esta etapa permitiu-me também desenvolver
competéncias comportamentais importantes para o futuro, tais como a gestao
do tempo, o trabalho em equipa, a colaboracéo, a flexibilidade, a comunicacao,

0 sentido critico e a resiliéncia.

De uma forma geral, considero que o processo de familiarizacdo com o0s
procedimentos, métodos e ferramentas existentes foi relativamente célere, o
que me permitiu ser agil na realizacdo das minhas funcdes e fez com que as
coordenadoras das areas em que fui integrada fossem depositando cada vez
mais confianca em mim, aumentando gradualmente o meu nivel de

responsabilidade e a complexidade das minhas tarefas.

Um més apés o inicio do estagio, tive a possibilidade de assegurar o periodo
de férias de uma colega, 0 que potenciou o0 meu desempenho e me permitiu
compreender todos os processos de uma forma mais integrada e completa,
bem como desenvolver competéncias do foro mais técnico. No geral, sinto que
consegui garantir o normal funcionamento da subsecgédo pela qual fiquei

responsavel e cumprir a ordem de trabalhos diéria.

E de salientar, ainda, a abertura e incentivo constantes que senti desde inicio
as minhas opinides e sugestdes de melhoria que visavam a simplificacdo e
agilizacdo de alguns processos. Tive espaco para participar e contribuir na
melhoria continua das atividades, o que me desafiou bastante e fez com que
procurasse sempre sair da minha zona de conforto e pensar para além do

expectavel.

Péagina | 57



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Aguinis, H. & Kraiger, K. (2009). Benefits of training and development for
individuals and teams, organizations and society. Annual Review of
Psychology, 60(1), 451-474. doi:10.1146/annurev.psych.60.110707.163505

Alliger, G., Tannenbaum, S., Bennett, W., Traver, H. & Shotland, A. (1997). A
meta-analysis of the relations among training criteria. Personnel
Psychology, 50(2), 341-358. doi: 10.1111/j.1744-6570.1997.tb00911.x

Alvarez, K., Salas, E. & Garofano, C. (2004). An integrated model of training
evaluation and effectiveness. Human Resource Development Review, 3(4),
385-416. doi: 10.1177/1534484304270820

Aragon, |. & Valle, R. (2013). Does training managers pay off? The International
Journal of Human Resource Management, 24(8), 1671-1684.
doi: 10.1080/09585192.2012.725064

Aragbén-Sanchez, A., Barba-Aragén, |I. & Sanz-Valle, R. (2003). Effects of
training on business results. The International Journal of Human Resource
Management, 14(6), 956-980. doi: 10.1080/0958519032000106164

Armstrong, M. (2006). Strategic human resource management. a guide to

action. 3" edition. London: Kogan Page.

Arthur, W., Bennett, W., Edens, P. & Bell, S. (2003). Effectiveness of training in
organizations: a meta-analysis of design and evaluation features. Journal of
Applied Psychology, 88(2), 234-245. doi: 10.1037/0021-9010.88.2.234

Baldwin, T. & Ford, J. (1988). Transfer of training: a review and directions for
future research. Personnel Psychology, 41(1), 63-105. doi: 10.1111/}.1744-
6570.1988.tb00632.x

Bansal, P. & Roth, K. (2002). Why companies go green: a model of ecological
responsiveness. Academy of Management Journal, 43(4), 717-736. doi:
10.5465/1556363

Barney, J. (2000). Firm resources and sustained competitive advantage.
Economics Meets Sociology in Strategic Management, 17(1), 203-227.
doi: 10.1016/S0742-3322(00)17018-4

Péagina | 58



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Barrena-Martinez, J., Lépez-Fernandez, M. & Romero-Fernandez, P. (2017).
Towards a configuration of socially responsible human resource
management policies and practices: findings from an academic consensus.
The International Journal of Human Resource Management, 30(17), 2544-
2580. doi: 10.1080/09585192.2017.1332669

Bartel, A. (1994). Productivity gains from the implementation of employee
training programs. Industrial Relations, 33(4), 411-425. doi: 10.1111/].1468-
232X.1994.tb00349.x

Bhatti, M., Ali, S., Isa, M. & Battour, M. (2014). Training transfer and transfer
motivation: the influence of individual, environmental, situational, training
design and affective reaction factors. Performance Improvement Quarterly,
27(1), 51-82. doi: 10.1002/piq.21165

Bhatti, M., Battour, M., Sundram, V. & Othman, A. (2013). Transfer of training:
does it truly happen? An examination of support, instrumentality, retention
and learner readiness on the transfer motivation and transfer of training.
European Journal of Training and Development, 37(3), 273-297.
doi: 10.1108/03090591311312741

Birdi, K., Clegg, C., Patterson, M., Robinson, A., Stride, C., Wall, T. & Wood, S.
(2008). The impact of human resource and operational management
practices on company productivity: a longitudinal study. Personnel
Psychology, 61(3), 467-501. doi: 10.1111/j.1744-6570.2008.00136.x

Blanchard, P., Thacker, J. & Way, S. (2000). Training evaluation: perspectives
and evidence from Canada. The International Journal of Training and
Development, 4(4), 295-304. doi: 10.1111/1468-2419.00115

Blume, B., Ford, J., Baldwin, T. & Huang, J. (2010). Transfer of training: a meta-
analytic review. Journal of Management, 36(4), 1065-1105.
doi: 10.1177/0149206309352880

Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to
measure intellectual capital. International Journal of Management Review,
3(1), 41-60. doi: 10.1111/1468-2370.00053

Péagina | 59



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Boon, C., Eckardt, R., Lepak, D. & Boselie, P. (2017). Integrating strategic
human capital and strategic human resource management. The
International Journal of Human Resource Management, 29(1), 34-67.
doi: 10.1080/09585192.2017.1380063

Brown, J. (2002). Training needs assessment: a must for developing an
effective training program. Public Personnel Management, 31(4), 569-578.
doi: 10.1177/009102600203100412

Brown, K. & Gerhardt, M. (2002). Formative evaluation: an integrative practice
model and case study. Personnel Psychology, 55(4), 951-983.
doi: 10.1111/j.1744-6570.2002.tb00137.x

Bryan, J. (2006). Training and performance in small firms. International Small
Business Journal, 24(6), 635-660. doi: doi.org/10.1177/0266242606069270

Burke, L. & Hutchins, H. (2007). Training transfer: an integrative literature
review. Human Resource Development Review, 6(3), 263-296.
doi: 10.1177/1534484307303035

Camara, P., Guerra, P. & Rodrigues, J. (2016). Humanator XXI. recursos
humanos e sucesso empresarial. 7.2 edicdo. Alfragide: Publicagbes Dom

Quixote.

Cardim, J. (2012). Gestédo da formacédo nas organizacfes. 2.2 edicao. Lisboa:
Lidel.

Chatzimouratidis, A., Theotokas, I. & Lagoudis, I. (2012). Decision support
systems for human resource training and development. The International
Journal of Human Resource Management, 23(4), 662-693.
doi: 10.1080/09585192.2011.561235

Cheng, E. & Hampson, I. (2008). Transfer of training: a review and new
insights. International Journal of Management Reviews, 10(4), 327-341.
doi: 10.1111/j.1468-2370.2007.00230.x

Cho, Y. & McLean, G. (2009). Leading Asian countries' HRD practices in the IT
industry: a comparative study of South Korea and India. Human Resource
Development International, 12(3), 313-331. doi:
10.1080/13678860902982108

Péagina | 60



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Colquitt, J., LePine, J. & Noe, R. (2000). Toward an integrative theory of training
motivation: a meta-analytic path analysis of 20 years of research. Journal of
Applied Psychology, 85(5), 678-707. doi: 10.1037//0021-9010.95.5.678

Decreto Lei n® 396/2007 de 31 de dezembro. Diario da Republica n.° 251/2007,
Série |. Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social. Lisboa.

Delery, J. & Roumpi, D. (2017). Strategic human resource management, human
capital and competitive advantage: is the field going in circles? Human
Resource Management Journal, 27(1), 1-21. doi: 10.1111/1748-8583.12137

Dessler, G. (2017). Human resource management. 15" edition. Harlow:

Pearson Education.

Diamantidis, A. & Chatzoglou, P. (2014). Employee post-training behaviour and
performance: evaluating the results of the training process. The
International Journal of Training and Development, 18(3), 149-170. doi:
10.1111/ijtd.12034

Esteban-Lloret, N., Aragon-Sanchez, A. & Carrasco-Hernandez, A. (2016).
Determinants of employee training: impact on organizational legitimacy and
organizational performance. The International Journal of Human Resource
Management, 29(6), 1208-1229. doi: 10.1080/09585192.2016.1256337

Fleetwood, S. & Hesketh, A. (2008). Theorising under-theorisation in research
on the HRM performance link. Personnel Review, 37(2), 126-144.
doi: 10.1108/00483480810850506

Giangreco, A., Carugati, A., Sebastiano, A. & Bella, D. (2010). Trainees'
reactions to training: shaping groups and courses for happier trainees.
Journal of Applied Psychology, 21(13), 2468-2487.
doi: 10.1080/09585192.2010.516598

Gilbert, J. & Jones, G. (2000). Managing human resources in New Zealand
small businesses. Asia Pacific Journal of Human Resources, 38(2), 55-68.
doi: 10.1177/103841110003800205

Goldstein, I. & Ford, J. (2002). Training in organizations: needs assessment,

development and evaluation. 4" edition. Wadsworth. Disponivel em

Péagina | 61



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

https://theeye.eu/public/WorldTracker.org/College%20Books/Training%20in

%200rganizations/Training%20in%200rganizations.pdf

Goldstein, 1. (1980). Training in work organizations. Annual Review of
Psychology, 31(1), 229-272. doi: 10.1146/annurev.ps.31.020180.001305

GOmez-Mejia, L., Balkin, D. & Cardy, R. (1996). Gestién de recursos humanos.

5.2 edicion. Madrid: Prentice Hall.

Gooderham, P. & Nordhaug, O. (2010). One european model of HRM? Cranet
empirical contributions. Human Resource Management Review, 21(1), 27-
36. doi: 10.1016/j.hrmr.2010.09.009

Grossman, R. & Salas, E. (2008). The transfer of training: what really matters.
The International Journal of Training and Development, 15(3), 103-120. doi:
10.1111/j.1468-2419.2011.00373.x

Guest, D. (1997). Human resource management and performance: a review
and research agenda. The International Journal of Human Resource
Management, 8(3), 263-276. doi: 10.1080/095851997341630

Hayes, H., Scott, V., Abraczinskas, M., Scaccia, J., Stout, S. & Wandersman, A.
(2016). A formative multi-method approach to evaluating training.
Evaluation and Program Planning, 58(1), 199-207.
doi: 10.1016/j.evalprogplan.2016.06.012

Holton, E., Bates, R., Bookter, A. & Yamkovenko, V. (2007). Convergent and
divergent validity of the learning transfer system inventory. Human
Resource Development Quarterly, 18(3), 385-419. doi: 10.1002/hrdg.1210

IIRH. (2019). Ensaio reflexivo sobre a formacdo e o desenvolvimento das
pessoas, das equipas, das organizacdes e da sociedade. Acedido a 15 de

junho de 2019, disponivel em https://inforh.pt/ensaio-reflexivo-sobre-a-

formacao-e-o-desenvolvimento-das-pessoas-das-equipas-das-

organizacoes-e-da-sociedade/

Intranet TAP. (2019). Acedido varias vezes ao longo do periodo de estagio. Url

nao disponivel.

Péagina | 62


https://theeye.eu/public/WorldTracker.org/College%20Books/Training%20in%20Organizations/Training%20in%20Organizations.pdf
https://theeye.eu/public/WorldTracker.org/College%20Books/Training%20in%20Organizations/Training%20in%20Organizations.pdf
https://inforh.pt/ensaio-reflexivo-sobre-a-formacao-e-o-desenvolvimento-das-pessoas-das-equipas-das-organizacoes-e-da-sociedade/
https://inforh.pt/ensaio-reflexivo-sobre-a-formacao-e-o-desenvolvimento-das-pessoas-das-equipas-das-organizacoes-e-da-sociedade/
https://inforh.pt/ensaio-reflexivo-sobre-a-formacao-e-o-desenvolvimento-das-pessoas-das-equipas-das-organizacoes-e-da-sociedade/

Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Ismail, H. (2015). Training and organizational commitment: exploring the
moderating role of goal orientation in the Lebanese context. Human
Resource Development International, 19(2), 152-177.
doi: 10.1080/13678868.2015.1118220

Kirkpatrick, J. & Kirkpatrick, W. (2016). Kirkpatrick’s four levels of training

evaluation. 1% edition. Alexandria, VA: Association for Talent Development.

Kirkpatrick, S. (2017). Understanding the role of vision, mission and values in
the HPT model. Performance Improvement, 56(3), 6-14. doi:
10.1002/pfi.21689

Kitching, J. & Blackburn, R. (2002). The nature of training and motivation to
train in small firms. Department for Education and Skills. Disponivel em
https://dera.ioe.ac.uk/4691/1/RR330.pdf

Koch, M. & McGrath, R. (1996). Improving labor productivity: human resource
management policies do matter. Strategic Management Journal, 17(5), 335-
354. doi: 10.1002/(SICI)1097-0266(199605)17:5<335::AID-SMJ814>3.0.C

Kodwani, A. & Prashar, S. (2003). Exploring the influence of pre-training factors
on training effectiveness-moderating role of trainees’ reaction: a study in the
public sector in India. Human Resource Development International, 22(3),
283-304. doi: 10.1080/13678868.2019.1596012

Kraiger, K., McLinden, D. & Casper, W. (2004). Collaborative planning for
training impact. Human Resource Management, 43(4), 337-351.
doi: 10.1002/hrm.20028

Langmann, S. & Thomas, S. (2017). Rethinking training evaluation:
omnidirectional evaluation, range of audience and intentional change. The
International Journal of Human Resource Management, 30(12), 1902-1930.
doi: 10.1080/09585192.2017.1303782

Latham, G. (1988). Human resource training and development. Annual Review
of Psychology, 39(1), 545-582. doi: 10.1146/annurev.ps.39.020188.002553

Lengnick-Hall, M., Lengnick-Hall, C., Andrade, L. & Drake, B. (2009). Strategic
human resource management: the evolution of the field. Human Resource
Management Review, 19(2), 64-85. doi: 10.1016/j.hrmr.2009.01.002

Péagina | 63


https://dera.ioe.ac.uk/4691/1/RR330.pdf

Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Madera, J., Steele, S. & Beier, M. (2011). The temporal effect of training utility
perceptions on adopting a trained method: The role of perceived
organizational support. Human Resource Development Quarterly, 22(1), 69-
86. doi: 10.1002/hrdq.20059

McClelland, S. (1994). A model for designing objective-oriented training
evaluations. Industrial and Commercial Training, 26(1), 3-9.
doi: 10.1108/00197859410051217

Meyer J., Becker T. & Vandenberghe, C. (2004). Employee commitment and
motivation: a-conceptual analysis and integrative model. Journal of Applied
Psychology, 89(6), 991-1007. doi: 10.1037/0021-9010.89.6.991

Mondy, R. & Martocchio, J. (2016). Human resource management. 14™ edition.
Harlow: Pearson Education.

Nanda, V. (2009). An innovative method and tool for role-specific quality-
training evaluation. Total Quality Management & Business Excellence,
20(10), 69-86. doi: 10.1080/14783360903247353

Paauwe, J. & Boselie, P. (2005). HRM and performance: what next? Human
Resource Management Journal, 15(4), 68-83.
doi: 10.1111/j.1748-8583.2005.tb00296.x

Pina e Cunha, M., Rego, A., Campos e Cunha, R., Cabral-Cardoso, C. &
Neves, P. (2016). Manual de comportamento organizacional e gestao. 8.2
Edicdo. Lisboa: Editora RH.

Pineda, P. (1995). Auditoria de la formacion. Barcelona: Gestién 2000.

Portaria n.° 30/2007 de 5 de janeiro. Diario da Republica n.° 4/2007, Série.
Ministérios das Obras Publicas, Transportes e Comunicacdes e da Cultura.

Lisboa

Reio, T., Rocco, T., Smith, D. & Chang, E. (2017). A critique of kirkpatrick's
evaluation model. New Horizons in Adult Education and Human Resource
Development, 29(2), 35-53. doi: 10.1002/nha3.20178

Saks, A. & Burke, L. (2012). An investigation into the relationship between
training evaluation and the transfer of training. The International Journal of
Training and Development, 16(2), 118-127.

Péagina | 64



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

doi: 10.1111/j.1468-2419.2011.00397.x

Salas, E. & Cannon-Bowers, J. (2001). The science of training: a decade of
progress. Annual Review of Psychology, 52(1), 471-499.
doi: 10.1146/annurev.psych.52.1.471

Salas, E., Tannenbaum, S., Kraiger, K. & Smith-Jentsch, K. (2012). The science
of training and development in organizations: what matters in practice.
Psychological Science in the Public Interest, 13(2), 74-101.
doi: 10.1177/1529100612436661

Sitzmann, T. & Weinhardt, J. (2015). Training engagement theory: a multilevel
perspective on the effectiveness of work-related training. The International
Journal of Human Resource Management, 44(2), 732-756.
doi: 10.1177/0149206315574596

Sitzmann, T., Brown, K., Casper, W., Ely K. & Zimmerman, R. (2008). A review
and meta-analysis of the nomological network of trainee reactions. Journal
of Applied Psychology, 93(2), 280-295. doi: 10.1037/0021-9010.93.2.280

Smidt, A., Balandin, S., Sigafoos, J. & Reed, V. (2009). The kirkpatrick model: a
useful tool for evaluating training outcomes. Journal of Intellectual &
Developmental Disability, 34(3), 266-274. doi:
10.1080/13668250903093125

Smith, A. & Smith, E. (2007). The role of training in the development of human
resource management organisations. Human Resource Development
International, 10(3), 263-279. doi: 10.1080/13678860701515208

Solé, F. & Mirabet, M. (1997). Guia para la formacién en la empresa. 2.2

edicion. Madrid: Civitas.

Stavrou, E., Brewster, C. & Charalambous, C. (2010). Human resource
management and firm performance in Europe through the lens of business
systems: best fit, best practice or both? The International Journal of Human
Resource Management, 21(7), 933-962. doi: 10.1080/09585191003783371

Steensma, H. & Groeneveld, K. (2010). Evaluating a training using the “four
levels model”. Journal of Workplace Learning, 22(5), 319-331.
doi: 10.1108/13665621011053226

Péagina | 65



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

TAP. (2019). TAP Air Portugal. Acedido vérias vezes ao longo do periodo de

estagio, disponivel em https://www.tapairportugal.com/pt

Taylor, P., O’Driscoll, M. & Binning, J. (1998). A new integrated framework for
training needs analysis. Human Resource Management Journal, 8(2), 29-
50. doi: 10.1111/j.1748-8583.1998.th00165.x

Tharenou, P., Saks, A. & Moore, C. (2007). A review and critique of research on
training and organizational-level outcomes. Human Resource Management
Review, 17(3), 251-273. doi: 10.1016/j.hrmr.2007.07.004

Tracey, W. (2003). The human resources glossary: the complete desk
reference for HR executives, managers and practitioners. 3" edition. Boca
Raton: CRC Press.

Trigo, M. & Gouveia, L. (2007). A universidade corporativa: reflexdo sobre a
motivacdo, beneficios e implicagbes do conceito. Apresentado na 2.2
Conferéncia Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informacao,
Universidade Fernando Pessoa, Porto.

Disponivel em http://homepage.ufp.pt/Imbg/com/uc_cistiO7.pdf

Twitchell, S., Holton, E. & Trott, J. (2000). Technical training evaluation
practices in the United States. Performance Improvement Quarterly, 13(3),
84-109.
doi: 10.1111/j.1937-8327.2000.tb00177.x

Van Wik, R., Jansen, J. & Lyles, M. (2008). Inter and intra-organizational
knowledge transfer: a meta-analytic review and assessment of its
antecedents and consequences. Journal of Management Studies, 45(4),
830-853. doi: 10.1111/j.1467-6486.2008.00771.x

Velada, R., Caetano, A., Michel, J., Lyons, B. & Kavanagh, M. (2007). The
effects of training design, individual characteristics and work environment
on transfer of training. International Journal of Training and Development,
11(4), 282-294. doi: 10.1111/j.1468-2419.2007.00286.x

Wiggins, R. & Ruefli, T. (2002). Sustained competitive advantage: temporal
dynamics and the incidence and persistence of superior economic

performance. Organization Science, 13(1), 81-105.

Péagina | 66


https://www.tapairportugal.com/pt
http://homepage.ufp.pt/lmbg/com/uc_cisti07.pdf

Gestédo da Formacao na Universidade TAP

doi: 10.1287/orsc.13.1.81.542

Wright, P. & Geroy, G. (2001). Changing the mindset: the training myth and the
need for world-class performance. The International Journal of Human
Resource Management, 12(4), 586-600. doi: 10.1080/09585190122342

Wright, P. & McMahan, G. (2011). Exploring human capital: putting ‘human’
back into strategic human resource management. Human Resource
Management Journal, 21(2), 93-104. doi: 10.1111/.1748-
8583.2010.00165.x

Wright, P. & Ulrich, M. (2017). A road well-traveled: the past, present, and
future journey of strategic human resource management. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior, 4(1), 45-65.
doi: 10.1146/annurev-orgpsych-032516-113052

Yang, Y. & Konrad, A. (2011). Understanding diversity management practices:
implications of institutional theory and resource-based theory. Group and
Organization Management, 36(1), 6-38.
doi: 10.1177/1059601110390997

Péagina | 67



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

ANnexos

Péagina | 68



Gestédo da Formacao na Universidade TAP

Anexo | — Evolucéo da Imagem da TAP Air Portugal
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Anexo Il — Macroestrutura da TAP Air Portugal

Conselho'de

Administracao
Dire¢do de
Auditoria
Fatima Geada
- - - Comissao Executiva - - -
Presidente
(ceO)
Chief Financial Chief Controller
Officer Officer
Chief Marketing Chief Chief Chief Chief
and Sales Operations Revenue Technical Strategy Chief
Officer Officer Officer Officer Officer Procurement
Abilio Martins Sami Foguel I M.Lobato Faria Trey Urbahn Officer Diregdo de Gabinete Gabinete
Gabinete Direglio Alexandra Reis Recursos Compliance Juridico-
luridico Diregdo de TAPIT Humanos Societdria e -Laboral
Finangas ) Suporte )
Alda Pato Eduardo Rodrigues Pedro Ramos Ana Malheiro 1. Rocha Pimentel
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Anexo |l = Microestrutura dos Recursos Humanos

Direcdo de Recursos

Humanos TAP
Pedro Ramos

Recursos Humanos
das Empresas
Subsidiarias e —

Projetos Especiais

Jodo Falcato

Politicade
Recursos
Humanos

Filipa Cajarabille

de Pessoas
Sandra Pontes

Desenvolvimento

Gestao de
Performance

Operacbes de
Recrusos Humanos
e Relagdes
Institucionais

Sandra Rodrigues

Universidade
Corporativa
UniTAP

Ana Assuncdo

Recrutamento
Pedro Ramos

Relacdo com

Gestao de

Organizagdes
Representativas dos
Trabalhadores

Sandra Rodrigues

Remuneracdes e
Beneficios

Andreia Rodrigues

Employer Branding
Vera Batista

Pessoal e
Vencimentos

Antonio Xavier

Administracdo de

— People Analytics

Travel Office
Ana Possidénio

—1 Servic¢o Social
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Anexo IV — Atividades da Area de Training Operations

Necessidade /

Formativa J

Ficheiro Excel

Plano de Curso
(Mod. UN/04)

Referenciais /

Preparacéo da

| Acdo de Formacao

‘/ Acdo de

\ 4

Normativos /

A 4

Verificacdo da

Formacao

SAP
Portal do Formador /
Capa do DTP

(Mod. UN/01)

Lista de Formandos
(Mod. UN/06)

Folha de Sumarios
(Mod. UN/08)

Registo de Presencas
(Mod. UN/09)

Pauta de Avaliacédo
(Mod. UN/10)

Questionarios de
Avaliacéo da Reacéo
(Mod. UN/11)

da Aprendizagem
(Mod. UN/12)

Questionarios de Avaliagdo

Articulacéo
com o

Conformidade

Y

Conforme?

\ 4

formador ou
areas da
Universidade

A 4

Emissao de

> Formacgéo

Certificados de

Certificados

v

Pagamento de
Horas aos

(Mod. UN/19)

\_/—

Relat6rio de
Pagamento de Horas

Formadores

A\ 4

Fecho do DTP

v

(Mod. UN/14)
\_/—

Confirmagéo
de Acdes

v

(Mod. UN/15)

Comunicacao
de Servico
(Mod. UN/16)
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Anexo V — Menu das Ac¢des de Formagcao em SAP

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

N2 Formando
N2 Formando
N2 Formando
N2 Formando
N2 Formando
M2 Formando
N2 Formando
N2 Formando

* [0 Manutencio e Engenharia L 50186329 M
~ [2] FORMACAO CONTINUA DE PROC. Q.R.A. D 50561284  MOTS0R

> CCE 22.01.2019 - 25.01.2019 17 inscr. E 51326019 MOTS0RO1
~ [E MOTS0R.01 22.01.2019 - 25.01.2019 E 51326920 MOTS0R.01

Formando 1 M2 Formando

Formando 2 N2 Formando

Formando 3 N2 Formando

Formando 4 M2 Formando

Formando 5 N2 Formando

Formando & N2 Formando

Formando 7 N2 Formando

Formando 8 M2 Formando

Formando 9 N2 Formando
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Anexo VI — Menu dos Processos por Fechar em SAP

Portal Formador - Relatorio dos Processos fechados e por fechar

R =FTVY B A TE T & B E =g 2 adobeform £ Atualizar

Curso | Sigh C.

Descritivo do Curso

Inicio Curso

Fim Cursao

Avaliacdes Status D.

Total H.R.

51326019 MOTS0R316 FORMACAO CONTINUA DE PROC. Q.R.A. 22.01.2019

25.01.2019

W

Submetido

9,00

[= Portal Formador - Relatdrio dos Processos fechados e por fechar

22.01.2019
23.01.2019
25.01.2019
23.01.2019

Dia da Sessao Hora Inic.

09:00:00
09:00:00
09:00:00
12:00:00

Hora de Fim| Forrmador
13:00:00

13:00:00
10:00:00
13:00:00

Sumdrio Lista A. Assinatura Status S.

A AN

‘AR

W

W
W
W

Preenchido
Preenchido
Preenchido
Preenchido
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Anexo VIl — Questionério de Avaliacdo da Reacéao

A sua opinido sobre a acdo de formacdo em que acaba de participar é

extremamente importante para nos, pelo que gostariamos de poder contar

com ela para melhorar o desempenho de futuras acdes de formacao. Assim,

solicitamos que responda as seguintes questdes, assinalando com um “X” o

nivel que melhor traduz a sua opinido, sendo que “1” corresponde ao nivel

mais baixo da escala e “4” ao nivel mais alto.

1. Conteldos programaticos L 2 : s

' Fraco | Razoavel | Bom | Otimo
a) Adequacdo e estrutura
b) Utilidade no exercicio da fungéo
c¢) Equilibrio entre a exposicéo teorica e
pratica

1 2 3 4

2 [FEITIEnE(Es) Fraco | Razoavel | Bom | Otimo
a) Dominio dos conteudos
b) Clareza e objetividade da exposi¢ao
c) Adequacédo das metodologias ao
publico-alvo
d) Capacidade de motivar os formandos
e) Estimulo a participacdo dos formandos
3. Recursos de apoio L 2 £ 4

' P Fraco | Razoavel | Bom | Otimo
a) Adequacao
b) Qualidade

c) Atualizacéo
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1 2 3 4

4. Organizacao Fraco | Razoavel | Bom | Otimo

a) Instalacbes

b) Equipamentos

c) Condicdes ambientais

1 2 3 4

5. Avaliagdo global Fraco | Razoavel | Bom | Otimo

a) Alcance dos objetivos propostos

b) Aquisi¢ao de novos conhecimentos

c) Duracéo da acao

d) Alinhamento com as suas expectativas

Caso tenha avaliado com “1” e “2” algum subitem, agradecemos que
justifique a sua escolha e nos ajude a evoluir com o seu feedback

Caso tenha avaliado com “4” algum subitem, agradecemos que
especifique o motivo da sua satisfacdo e nos ajude a saber que aspetos
sdo importantes manter

Comentérios/Sugestdes

Assinatura e N° TAP (identificagdo opcional)
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Anexo VIl — Questionério de Avaliacdo da Aprendizagem

Caro formador, o seu feedback acerca do formando suprarreferido é

extremamente importante para nés.

Neste sentido,

gostariamos que

respondesse as seguintes questdes, assinalando com um “X” o nivel que

melhor traduz a sua opinido sendo que “1” corresponde ao nivel mais baixo

da escala e “4” ao nivel mais alto.

Avaliacao global do formando

Fraco

2
Razoéavel

Bom | Otimo

a) Conhecimentos anteriores sobre a
matéria

b) Aquisicdo de conhecimentos

c) Participacao, interesse e motivacao

d) Pontualidade e assiduidade

e) Desenvolvimento do trabalho
individual

f) Desenvolvimento do trabalho com os
pares (caso se aplique)

g) Avaliacao global

Classificacao final

Apto U Nao apto U4

%

Comentarios/Sugestdes

Formador

N° TAP
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Anexo IX — Questionério de Avaliacdo do Impacto da

Formacéao (Colaboradores)

As PESSOAS sdo a principal vantagem competitiva das organizacbes e dos mercados
dindmicos globais. No entanto, ndo basta que cada colaborador desempenhe a funcéo certa,
€ também necessario que seja feito um investimento, por parte das organizacGes, no
desenvolvimento das suas competéncias e na atualizacdo dos seus conhecimentos (know
how), por via da Formag&o Profissional, pois s6 assim conseguirdo estar na rota do sucesso -

melhorando significativamente a sua performance, produtividade e rentabilidade.

Neste contexto, o presente questionario foi desenvolvido para avaliar o impacto da formacéo
no desempenho da funcdo dos colaboradores, pelo que o seu feedback enquanto chefia é
muito importante para conseguirmos avaliar a aplicacdo da aprendizagem no contexto de
trabalho.

Responda com o méaximo de cuidado e atencdo. Grata pela sua colaboracdo e
disponibilidade!

Nota: Todos os dados facultados serao tratados com a devida confidencialidade

Dados demograficos
1. Sexo ™
Marcar apenas uma oval.

Masculino

Feminino

2 ldade *
Marcar apenas uma oval.
21-30
31-40
41-50
51-60

3. Habilitagdes Literarias *
Marcar apenas uma oval.

9% ano

12° ano
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
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Dados sobre a formacgao

4 Indique o motivo da sua participagdo na agdo de formagdo: *
Marcar apenas uma oval.

() Iniciativa prépria
.;:_:j. Indicacdo da chefia

() Levantamento de necessidades de formagéo

Exercicio da funcao

5. Assinale o(s) motivo(s) que o (a) levaram a frequentar esta agdo de formagao: *
Margue todas que se aplicam.

Valorizagdo pessoal

Progressao na carreira

Dificuldades sentidas no desempenho da fungao
Aquisicdo de conhecimentos técnicos

Atualizacdo de competéncias

Melhoria do desempenho/Aumento da produtividade

Obrigatoriedade para exercicio da funcdo

NN

Qutra:

6. Indigque o seu nivel de satisfagio relativamente aos conteudos programaticos da agio de
formagdo: *
NMarcar apenas uma oval por linha.

Muito insatisfeito  Insatisfeito  Satisfeito  Muito satisfeito

Interesse (
Utilidade C ) C (
Aplicabilidade C ) C ) (

7. A agao de formagéo foi pertinente e adequada as fungdes que desempenha: *
Marcar apenas uma oval.

(" ) Discordo fotalmente

() Discordo

(") Concordo

' ':j. Concordo totalmente

8. Com que frequéncia aplica, no exercicio da sua fungio, os conhecimentos que adquiriu
na agio de formagdo? *
Marcar apenas uma oval.

() Nunca

g | Raramente

() Asvezes

() Sempre
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9 A agao de formagao permitiu-me: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo - Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
Melhorar a utilizagdo dos — ) Y Y
recursos disponiveis — — R— R
Ficar mais motivado(a) C ) C ) C ) C )
. - s S F A
Ser mais autonomo(a) / N/ - Y
Ser mais agil C ) C ) C ) C )
Aumentar a minha — , \ - Y
performance — . \__J \__
Impacto

10. Considera que a agao de formagao teve impacto positivo no desempenho da sua fungio?
Marcar apenas uma oval.

() Sim

e = P
C ) Nao

11. Caso tenha respondido "sim", especifique. Caso tenha respondido "ndo", indique porqué.
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Anexo X — Questionério de Avaliacdo do Impacto da Formacéo
(Chefias)

As PESSOAS sdo a principal vantagem competitiva das organizacbes e dos mercados
dindmicos globais. No entanto, ndo basta que cada colaborador desempenhe a funcéo certa,
€ também necessario que seja feito um investimento, por parte das organizagdes, no
desenvolvimento das suas competéncias e na atualizacdo dos seus conhecimentos (know
how), por via da Formagéo Profissional, pois s6 assim conseguirdo estar na rota do sucesso -
melhorando significativamente a sua performance, produtividade e rentabilidade.

Neste contexto, o presente questionario foi desenvolvido para avaliar o impacto da formacéo
no desempenho da funcdo dos colaboradores, pelo que o seu feedback enquanto chefia é
muito importante para conseguirmos avaliar a aplicacdo da aprendizagem no contexto de
trabalho.

Responda com o méximo de cuidado e atencdo. Grata pela sua colaboracdo e
disponibilidade!

Nota: Todos os dados facultados serao tratados com a devida confidencialidade.

Dados sobre a formacao

1. Selecione 0 nome da agdo de formagdo em que os seus colaboradores participaram: *
Marcar apenas uma oval.

X

Y
Z

Exercicio da funcao

2. A agao de formagao foi pertinente e adequada as fungdes que os seus colaboradores
desempenham: *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo
Concordo

Concordo totalmente
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3. Com que frequéncia os seus colaboradores aplicam, no exercicio da sua fungao, os
conhecimentos que adquiriram na agao de formagio? *

Marcar apenas uma oval.
() Nunca

() Raramente

() Asvezes

() Sempre

4 A agio de formagdo permitiu que os seus colaboradores: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo

totalmente totalmente
Melhorassem a utilizagdo dos ) ) Y
recursos disponiveis — — — —
Ficassem mais motivados C ) C ) C )
Fossem mais auténomos C ) C ) C ) C
Fossem mais agéis C ) C ) C ) (
Aumentassem a sua , _ e ) Y
performance R— L L —/

Impacto

5. Considera que a agiao de formagdo teve impacto positive no desempenho da fungao dos
seus colaboradores? *

Marcar apenas uma oval.
() Sim

() Nao

6. Caso tenha respondido "sim", especifique. Caso tenha respondido "nao", indique porqué.
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RAZOES PARA PARTICIPAR NA ACAO DE FORMAGAO

Dificuldades sentidas no desempenho da.. il 13
Progressédo na carreira  UlIIIIHIIIII0II0 24
Obrigatoriedade p/ o exercicio da fungao  Immummmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm, - 48
Melhoria do desempenho/produtividade I 47
Aquisicao de conhecimentos técnicos MMM, 61
Valorizacdo pessoal i - 39

Atualizac@o de competéncias IR 39
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MOTIVO DA PARTICIPACAO NA ACAO DE FORMACAO
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NIVEL DE SATISFACAO RELATIVAMENTE A
UTILIDADE DOS CONTEUDOS
PROGRAMATICOS
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NiVEL DE SATISFACAO RELATIVAMENTE A
APLICABILIDADE DOS CONTEUDOS
PROGRAMATICOS

Insatisfeito o Muito
4% X% insatisfeito
7%
Satisfeito
46%

Muito satisfeito
43%

A ACAO DE‘FORMAQ,}O FOI PERTINENTE E
ADEQUADA AS FUNCOES QUE DESEMPENHA
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COM QUE FREQUENCIA APLICA OS
CONHECIMENTOS QUE ADQUIRIU?
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RESULTADOS DA ACAO DE FORMACAO
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A ACAO DE FORMACAO TEVE IMPACTO_
POSITIVO NO DESEMPENHO DA SUA FUNCAO?
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Anexo XIl — Menu do Registo de Horas em SAP

‘ Registo de Horas a Formadores

| @]@Jl @Eﬂ F'??ExibirfModiﬁGr ]H Gravar Dados || Adicionar Anexo |23, Exibir disciplinas |

B Evento |E\rento Abr. |Descr'rti\r0 |N*J pessoaI|N0me | Data | RubrSal. |N'J Hr:rra5| Horas Pagar |Db5er\mgﬁes Horas Form. Inicio Fim
[ 51326019 |MOT50R316 Q.R.A. I D 25.01.2019 2002 9:00 9,00 9,00 22.01.2019 | 25.01.2019
51326919 MOTS0R316 Q.R.A. I | 25.01.2019 2002 1:00 1,00 1,00 22.01.2019 | 25.01.2019
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