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RESUMO

A formacdo profissional tem assumido uma nova centralidade nas sociedades
contemporaneas e tem vindo a ser discutida, quer enquanto instancia de socializacdo
profissional e um elemento estruturador das politicas de gestao de recursos humanos, quer
enguanto instancia de regulacéo social, ao assegurar a conformacéao ideoldgica e a gestao
dos processos de transicdo profissional, numa sociedade marcada pelo primado da
flexibilidade (Almeida, 2007).

Numa era marcada pela globalizacdo, a partilha do conhecimento e da informacéo
acarreta uma constante atualizacdo dos saberes. Por esse motivo, cada vez mais 0s Recursos
Humanos se veem na obrigatoriedade de criar estratégias de conhecimento, em que a
formacéao profissional € um fator determinante para o sucesso de qualquer organizacao.
Deste modo, e segundo Barbosa (2018), a Administracdo Publica tem vindo, cada vez mais,
a implementar novas acdes que apostam na valorizacéo do potencial existente nas pessoas,
aposta esta voltada para a politica do desenvolvimento pessoal através da Gestdo da
Formacé&o.

O objetivo principal desta dissertagdo consiste em identificar e compreender o
funcionamento do ciclo da Gestdo da Formacao enquanto estratégia dos RH num organismo
da fungdo publica, num estudo de caso elaborado no ISS Setubal (doravante Instituto de
Seguranga Social), atentando responder a pergunta: “Como € operacionalizado o ciclo de
Formacao no Centro Distrital de Setubal”. A metodologia seguida é de natureza qualitativa,
sendo que as técnicas de recolha de dados foram a andlise documental, o inquérito por
guestionario - aplicado aos colaboradores do ISS de Setlbal, mais precisamente os inseridos
na carreira de Assistentes Técnicos e Técnicos Superiores -, e a entrevista, realizada aos
coordenadores e dirigentes dos RH. Os dados recolhidos foram submetidos a andlise
estatistica e a analise de conteldo. Em paralelo, realizou-se a necessaria reviséo da literatura
pertinente para a definicdo de um quadro tedrico que pudesse fundamentar a analise realizada
e os resultados obtidos.

Com base nos resultados obtidos, é de salientar que a formagdo é um pilar importante
no que concerne a motivacdo e ao bom desempenho dos colaboradores de modo a cumprir

com eficacia e eficiéncia as tarefas que lhes sao atribuidas.

Palavras-chave: Gestdo da Formacdo, Recursos Humanos, Administracdo Publica, ISS de
Setubal



ABSTRACT

Vocational training has assumed a new centrality in contemporary societies and has
been discussed, both as an instance of professional socialization and a structuring element of
human resources management policies, and as an instance of social regulation, by ensuring
the ideological conformation and the management of professional transition processes in a
society marked by the primacy of flexibility (Almeida, 2007)

In an era marked by globalization, the sharing of knowledge and information entails a
constant updating of knowledge, for this reason, Human Resources increasingly find
themselves obliged to create knowledge strategies, where professional training is a
determining factor for the success of any organization.

In this way, and according to Barbosa, the Public Administration is increasingly implementing
new actions that focus on valuing the existing potential in people, focusing on the policy of
personal development through Training Management (Barbosa, 2018).

The main objective of this dissertation is to identify and understand the functioning of
the Training Management cycle as an HR strategy in a public service organization, in a case
study carried out at ISS Setubal (hereinafter Social Security Institute), trying to answer the
question: “ How the Training cycle is implemented in the Setubal District Center”. The
methodology followed is qualitative in nature, and the data collection techniques were
document analysis, the questionnaire survey - applied to employees of the ISS of Setubal,
more precisely those included in the career of Technical Assistants and Senior Technicians -,
and the interview , carried out to HR coordinators and managers. The data collected was
subjected to statistical analysis and content analysis. In parallel, the necessary review of the
relevant literature was carried out to define a theoretical framework that could support the
analysis carried out and the results obtained.

Based on the results obtained, it should be noted that training is an important pillar with
regard to the motivation and good performance of employees in order to effectively and
efficiently fulfill the tasks assigned to them.

Keywords: Training Management, Human Resources, Public Administration, ISS de Setubal
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Introducéo

No decorrer das Ultimas décadas, a formacao profissional tem sido um tema deveras
debatido, num ambito geral, em todas as organizacfes, sejam elas do sector privado ou até
mesmo publico. No mercado laboral em que estamos atualmente inseridos, o nivel de
exigéncia é crescente, cada vez mais tendo em conta fatores de eficacia e eficiéncia que sdo
exigidos aos colaboradores de uma organizacéo.

Com os elevados niveis de competitividade nos dias atuais, € necessario inovar e
satisfazer as exigéncias que o mercado assim define, o que faz com que haja a necessidade
de dar enfoque a novas estratégias, implementagcao de novos sistemas, programas e métodos
de trabalho, de modo a corresponder as expectativas. O meio envolvente das organizagfes é
atualmente caracterizado por constantes mudancas que afetam a dindmica organizacional,
isto é, que exercem uma influéncia direta na estratégia da organizacao e nos seus objetivos
(Mendes, 2012).

Neste sentido, a formacgéao profissional esta cada vez mais integrada no funcionamento
das organizacbes, sendo esta um investimento primordial para o desenvolvimento
empresarial, bem como para o0s seus colaboradores, de modo a capacitd-los com
competéncias necessarias para exercerem a sua atividade. E certo dizer que n&o existem
empresas sem colaboradores.

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na Administragdo Publica (AP) portuguesa
reproduz, na sequéncia de medidas politico-legais determinantes, formas de gestdo que se
aproximam dos recursos e mecanismos utilizados no setor privado. Embora o ritmo desta
evolugdo e aproximacdo seja considerado lento, a administracdo publica portuguesa tem
realizado esfor¢os para adotar estas caracteristicas do setor privado (Mendes, 2012). A
influéncia da Nova Gestéo Publica (NGP) também contribui para a ado¢éo de uma GRH que
reconhece o potencial existente nas pessoas como estratégia de gestao tipicas das empresas
privadas, que nos ultimos anos tem voltado as suas aten¢fes para a implementagdo de uma
cultura organizacional que valoriza o alto nivel de desempenho dos colaboradores.

O Decreto-Lei 86-A/2016, de 29 de dezembro, incorpora um novo paradigma de gestdo
de competéncias e do conhecimento na AP, alavancando a formagao profissional como
instrumento estratégico para a sua modernizagéo e transformacéo, bem como de valorizacdo
de quem faz a diferenca nas organizacdes: as pessoas.

Na AP, com a moderniza¢do administrativa, os Recursos Humanos, através do ciclo de
Gestdo da Formacado, criam estratégias capazes de potencializar a competitividade
organizacional, numa era em que o saber — saber se transformou num fator de produtividade.
Assim sendo, o Instituto da Seguranca Social I.P. (ISS), caracterizado como instituto publico,
assume que aposta na formacao profissional continua como estratégia de RH, de modo a

capacitar os seus colaboradores com conhecimentos e a gerar um bom desempenho nas
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funcdes que lhes foram atribuidas, assim como uma boa adaptag¢&o a novos processos/tarefas
e mecanismos tecnoldgicos diferentes.

Segundo o artigo 1.°, n.° 3, do Regulamento da Formacao Interno (2016) entende-se por
formacao profissional o processo através do qual os trabalhadores do ISS se preparam para,
e no exercicio da sua atividade profissional, a aquisicédo e desenvolvimento de capacidades e
competéncias.

Sousa et al. (2006), afirmam que as pessoas deixaram de ser vistas como recursos
responsaveis por executar tarefas para obter resultados operacionais e passaram a ser
consideradas pessoas com valores, crencas, atitudes, aspiracdes e objetivos individuais.

Os objetivos deste trabalhado incidem em identificar e compreender o funcionamento
do ciclo de formacgéo profissional continua e sua aplicagdo nas politicas e praticas num
organismo publico, mais concretamente no Centro Distrital de Setlbal — Instituto de
Seguranca Social I.P.

Para a prossecucdo destes objetivos, subdividimos os mesmos em objetivos mais
especificos, em que se pretende analisar as praticas de formacdo adotadas, como é
desenvolvido todo o processo de formacdo, que tipo de formacdo € disponibilizada aos
formandos e de que forma € avaliada, como € realizado o diagnostico de necessidades e
quais os objetivos que o Centro Distrital de Setubal pretende alcancar com a formacédo
profissional que promove e desenvolve.

Para dar resposta a estes objetivos, atendendo responder a pergunta de investigagao:
“ Como é operacionalizado o ciclo de formacao no Centro Distrital de Setubal”, recorremos a
uma abordagem metodoldgica de natureza qualitativa, mais precisamente ao estudo de caso,
em que sao técnicas de recolha de dados privilegiadas a recolha documental, a entrevista
(aos responsaveis pela gestdo de recursos humanos) e o inquérito por questionario aos

trabalhadores afetos ao Centro Distrital de Setubal, ISS, |.P.
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Parte | - Enquadramento Tedrico

Atualmente, pretende-se garantir que todos os trabalhadores e dirigentes da
Administracdo Publica tenham as competéncias adequadas para lidar com um mundo cada
vez mais digital e globalizado, sendo, por isso, essencial promover dindmicas de trabalho
inclusivas e colaborativas que estimulem a inovacéo, a produtividade e a colaboragéo, quer
no contexto nacional, quer no contexto europeu (I.P., 2021).

O desenvolvimento da formacao profissional na AP &, assim, perspetivado num quadro
integrado de gestado e racionalizacdo das estruturas e meios formativos existentes, que seja
capaz de garantir a atualizacdo e a valorizacéo técnica e tecnologica dos trabalhadores da

AP, através de uma visao estratégica orientada para a modernizacdo administrativa.
1. O Conceito de Formacéo Profissional

Nada é inerte, pelo que, com novos paradigmas da sociedade, costumes e habitos,
estamos sempre em constante mudanca, pelo que existe a necessidade de novas estratégias
através de novas metodologias de aprendizagem. Por esse prisma, e tendo em conta tudo o
guanto antecede, as organizacfes sdo obrigadas a mudancas, tanto internas como externas,
usando estratégias que Ihes sejam adequadas, sem deixar de lado a analise que efetuam a
sua envolvente para atingirem os seus objetivos (Camara et al., 2010).

Ceitil (2002) refere que a formagao € o instrumento que facilita a mudanca através do
desenvolvimento de novas competéncias. Para Camara, et al. (2003), a formag&o profissional
tem quatro objetivos, designadamente: o desenvolvimento das capacidades profissionais dos
formandos; o desenvolvimento de comportamentos e atitudes que permitam eficacia,
eficiéncia e satisfagdo profissional; e a aquisicdo de conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento da carreira e o desenvolvimento dos formandos enquanto pessoas.

Subentende-se por formacao profissional o processo global e permanente através do
gual os funcionarios e agentes, bem como os candidatos a funcionarios sujeitos a um
processo de recrutamento e selecdo, se preparam para 0 exercicio de uma atividade
profissional, através da aquisicdo e do desenvolvimento de capacidades ou competéncias,
cuja sintese e integragdo possibilitam a adog¢do dos comportamentos adequados ao
desempenho profissional e a valorizacéo pessoal e profissional

Cabrera (2006: 168) define o conceito de formagao como um “conjunto de experiéncias
de aprendizagem planeadas por uma organizagdo, com o objetivo de induzir uma mudanca
nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho”.
Na sua abordagem, Cunha, et al. (2012) identificam a formac&o como um meio de alinhar os
objetivos organizacionais com os individuais e, desta forma, garantir o empenho e a motivacéo
dos colaboradores (ex.: realizagdo pessoal, empregabilidade, etc).
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Segundo Cabrera (2006: 187) existem seis principios sobre a aprendizagem que devem
ser considerados na elaboracdo de qualquer plano de formacdo, mais precisamente, as
pessoas devem conhecer os objetivos que devem alcancar pelo que o comportamento dos
lideres pode influenciar outros comportamentos, € possivel aprender através da observacgéao.
Por outro lado, os individuos que estdo, constantemente, em contacto com novos
conhecimentos tém mais facilidade em aprender. O formador pode dividir a acdo de formacao
em componentes progressivas. Essa divisdo pode ainda ser feita tendo em conta a duracdo
e tipo de aprendizagem. E por ultimo, é necesséario dar feedback de forma a ajustar
comportamentos tendo por base o resultado da formacao.

Aos dias de hoje, as organizacdes j4 ndo tém a formacao profissional como meio para
cumprir obrigagbes, mas sim como investimento que se reflete ao longo do tempo nas
competéncias adquiridas por parte dos seus trabalhadores, tornando-os mais capacitados
para as fun¢des que lhes sao atribuidas. Quanto aos fins e objetivos para os quais muitas
empresas realizam formacédo, muitos gestores consideram que o propésito central de toda a
acdo formativa na empresa é facilitar aos trabalhadores a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e destrezas necessarias para realizarem corretamente a sua tarefa, prepara-los
para serem transferidos ou promovidos a outros postos de trabalho, e ajuda-los a
adequarem-se ao grupo de trabalho, departamento e empresa em que trabalham. (Edwards
et al., 1983)

Segundo refere Meignant (1999:34), a gestdo consiste em “analisar, tomar ou fazer
tomar decisbes por todos os atores envolvidos em fun¢do da melhor relagéo custo/beneficio
e dos recursos disponiveis externos e internos, pdr em pratica essas decisfes, controlar os
resultados e regular a evolucdo, e tudo isto para contribuir para a finalidade da funcéo
pessoal’.

Caetano (2000:295) conclui que “as empresas se preocupam sobretudo com o aumento
das competéncias, que correspondem as suas necessidades a curto prazo, e ndo tanto com
o desenvolvimento das capacidades e o aumento das qualificacbes dos empregados
enquanto profissionais”. Rego et al. (2012), referem que um sistema de formacao pode ser
entendido através de um ciclo — o ciclo de formacéao -, que se inicia a partir da identificacdo
das necessidades de formacdo, passando para a programacdo e execucdo das acles
formativas e terminando com a avalia¢do de todo o processo.

Cruz (1998) apresenta um modelo sistémico geral da atividade de formacao, conforme
se pode visualizar na figura 1, em que os objetivos estratégicos da empresa ditam as
finalidades que a formacdo ird cumprir, em que o plano de formacdo e os objetivos

estratégicos da empresa devem estar alinhados, sendo um o reflexo do outro.
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Objetivos
estratégicos da
arganizacio

Finalidades gue a
farmacio cumpre
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Levantamento de
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formagdo

Definiclo dos
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formacdo e dos
critérios de avaliagho

Organizacio dos
conteudos em
programas de

formagio

Seleglio dos métodos
pedagogicos

resultados da
formagao

Realizagho dos
programas de
formacao

Selecho dos
participantes apartir
das suas necessidades
e carateristicas

Avaliagdo dos I

PESRDAIS

Figura 1- Modelo Sistémico Geral da Atividade de Formacéo
Fonte: Cruz (1998)

Gomes e Santos (2012) identificam quatros fases necesséarias ao desenvolvimento de
uma acdo de formacéo: identificacdo ou diagndstico de necessidades; programacdo ou
planeamento; execucdo; e avaliacdo, que sera a fase final do ciclo da formacédo. Neste
sentido, primeiramente torna-se necessario proceder a um levantamento de necessidades,
gue afere e denuncia os sintomas, problemas ou disfungdes no plano individual e/ou
organizacional (Cardim, 1998).

Spector (1996) refere cinco etapas principais na elaboracdo de um processo formativo:
levantamento das necessidades de formacdo (organizacionais, funcionais e individuais),
definicho dos objetivos (operacionais, especificos, ndo ambiguos, alcancaveis e
mensuraveis), planeamento, implementacéo e avaliagéo.

Segundo Dias (2000), um plano de formacdo na sua consisténcia devera sempre
apresentar objetivos programaticos, atividades programadas, o contelGdo programatico,
métodos e técnicas a aplicar, locais onde ira decorrer a formacao, os resultados esperados e
por fim os instrumentos de avaliagdo final de avaliagdo

O diagnostico culmina na identificagdo de desajustamentos e desatualizagdes e tem em
vista colmata-las através da intervenc¢ao formativa (Cardim, 1998). No entanto, nem todos os
“problemas” detetados no diagndstico sdo passiveis de serem solucionados através da
intervencdo formativa e podem requerer solu¢des de outras ordens (Ceitil, 2002).

A formacéo profissional é tida como instrumento de extrema importancia para que as
organizacdes atinjam os seus objetivos (Ceitil, 2002), podendo esta ser definida como uma
das respostas as necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores afetos as
organizacdes, bem como as préprias organizacdes, manifestando maior satisfacdo

profissional e elevado desempenho.
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Céamara et al. (2003), mencionam que a aprendizagem e o0 desenvolvimento
organizacional estdo ligados a otimizacao do potencial individual e grupal, sendo a formacéo
um elemento dinamizador dos conceitos referidos, ao que, por conseguinte, a formacao
técnica vem juntar-se a formacao comportamental, onde sao criadas as devidas aptidées para

a mudanca.

1.1. Modalidades de Formacéao Profissional

Para Cruz (1998:11), estes, entendem como formacgéo profissional continua uma
“formagao que engloba todos os processos formativos organizados e institucionalizados
subsequentes a formacado profissional inicial com vista a permitir uma adaptacdo as
transformacdes tecnoldgicas e técnicas, favorecer a promog¢do social dos individuos, bem
como permitir a sua contribuicao para o desenvolvimento cultural, econémico e social”.

Segundo Cruz (1996), a formacdo inicial, ttm como objetivo a aquisicdo de
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos indispensaveis ao desempenho
profissional e a continua, incide na aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e
comportamentos necessarios a criagdo de novos mecanismos de adaptacdo as exigéncias
gue as mudangas politicas, sociais e econdmicas colocam ao eficaz da sua profissao.

De acordo com o CIME (2001) a formacéao profissional continua trata de um conjunto de
atividades que visam a aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de
comportamento exigidos para o exercicio das fun¢des proprias duma profissdo ou grupo de
profissées em qualquer ramo de atividade econdmica. Englobando todos os processos
formativos organizados e institucionalizados subsequentes a formagé&o profissional inicial, a
formacgao continua visa permitir uma adaptacao as transformacdes tecnolégicas e técnicas,
favorecer a promocéo social dos individuos, bem como contribuir para o desenvolvimento
cultural, econdmico e social.

De uma forma geral, a formacdo profissional inicial pode assumir dois tipos de
expressodes: a formacéo profissional de base, com o objetivo de adquirir conhecimentos,
atitudes e formas comportamentais, sendo estes a base para que um trabalhador possa
desempenhar as suas funcdes; e a formacgéo de especializacdo profissional, com o objetivo
de reforcar e aprofundar as capacidades. Por sua vez a formacdo continua engloba o
aperfeicoamento dos conhecimentos, a reconverséo e a reciclagem que procura atualizar ou

conferir novos conhecimentos.
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Ainda no ambito da formacao continua, a Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro, Lei Geral
do Cddigo do Trabalho, na sua redacao atual, no artigo 131°, n° 1, refere que, o empregador

deve:

¢ Promover o desenvolvimento e a adequacéo da qualificacéo do trabalhador, tendo em
vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a competitividade
da empresa,;

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

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

e Reconhecer e valorizar a qualificacdo adquirida pelo trabalhador.

Segundo o artigo acima evidenciado, prevé-se que cada trabalhador tem direito, por
cada ano civil, a 40h de formacdo continua sendo esta formacdo desenvolvida pelo
empregador ou por entidade formadora certificada.

Meignant (1999) refere que a formacéao profissional, por norma, apresenta trés niveis de
intervencdo necessarios a realizagdo de uma qualquer tarefa integrada numa atividade
profissional, mais concretamente: (1) saber-saber, que relaciona a aprendizagem de certos
saberes com o operar cognitivamente sobre a tarefa; (2) saber-estar, incide na motivacao
requerida e as atitudes face a funcédo a que esta a desempenhar; (3) saber-fazer, o individuo

no ambito da execucéo das suas tarefas deve possuir determinadas competéncias.

1.2. Formagéo profissional nas organizagdes

A formagéo profissional nas organizagfes portuguesas ocorre em diversos momentos e
de diversas formas. Para Cardim (2005:129) “a maioria das empresas privilegia as formas
tradicionais de aquisicdo de conhecimentos (aprendizagem no posto de trabalho), confiando
essencialmente no autodidatismo como forma de apreensao do conhecimento técnico, ndo
reconhecendo a importancia que a qualificagao sistematica tem”.

Para as organizacfes, este processo da formacao profissional, reside no conceito de
produtividade, que se traduz na capacidade que o mesmo nivel de recursos tem para gerar
mais outputs (0 que implica a existéncia de um outro processo para além da formacao
profissional: o da transferéncia dessa formacéo para o contexto de trabalho, que adiante sera
objeto de reflexdo mais aprofundada).

Contudo, apesar desta diversidade, a literatura dos Gltimos 40 anos revela que as

preocupacfes da investigagcdo se concentram, sobretudo, em destacar a importancia de
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problematicas transversais como o diagnéstico organizacional, a definicdo dos objetivos da
formacédo, os antecedentes da formacdo, as formas de transmissdo dos conteudos e a
transferéncia dos conteudos para o contexto de trabalho (Salas et al, 2001).

Cruz (1998) aponta quatro conjuntos de fatores que influenciam a atividade de formacéao
nas organizacdes, sendo eles a pressao para a competitividade e a estratégia da empresa, o
mercado de trabalho externo, o mercado de trabalho interno, os seus atores e sistemas e 0s
apoios externos a formacado. Segundo este autor ainda, uma empresa que aposta na mudanca
com base em novas tecnologias, obrigatoriamente tem um acréscimo no que concerne a
formacao, pois uma organizac¢ao nao funciona sem trabalhadores capacitados, o que implica
formar devidamente os mesmos, tornando-os capazes de assumir as suas fungbes em prol
da mudanca. S6 assim a formacgéo pode funcionar nas empresas como um instrumento que
leva a concretizacdo das orientacdes estratégicas, que procuram dotar a empresa de
elevados niveis de competitividade, de modo a que esta possa atingir os seus objetivos (Cruz,
1998).

Ao nivel do individuo, diversos estudos confirmam que os efeitos da formacao déo lugar
a beneficios concretos, como o incremento e a consisténcia do desempenho no trabalho e o
incremento do dominio das competéncias técnicas, por exemplo. Para além desses
beneficios, salientamos também o aumento do conhecimento (declarativo, procedimental e
estratégico), o aumento do nivel das crengas de autoeficacia e, ainda, beneficios
comprovados também ao nivel dos comportamentos de lideranca (Aguinis e Kraiger, 2009)

O processo de aprendizagem desencadeado pela formagéo, permite aos individuos a
construcdo da sua base de conhecimentos especificos, ou conhecimentos sobre um
determinado tema em causa nessa mesma formacgdo, algo que serd organizado na sua
memoria de longo prazo para futura reutilizagdo sempre que necessario (Novak e Gowin,
2002).

2. Administracdo Publica

2.1. Do modelo Weberiano ao modelo Gestionario (Nova Gestao Publica)

O modelo burocratico na administracdo publica, que também é conhecido pelo modelo
tradicional weberiano, prevaleceu ao longo de mais de um século como um padréo a ser
produzido na estrutura e no funcionamento da Administragédo Publica (Rosa, 2012).

Carvalho (2006) afirma que a burocracia, em termos das atividades desenvolvidas na
administracdo publica, tem relevancia ao evitar a discricionariedade nos processos, quando
se trata de casos abstratos no regimento de acfes que fazem parte da execucao dos servicos
publicos. Apesar de relatar os beneficios do modelo burocrético, Carvalho (2006) considera

duas falhas de entre as perspetivas organizacionais do periodo classico, que foram a maneira
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de ignorar a complexidade do Homem e o que a incerteza com a mudanga pode causar no
ambiente organizacional. Estas lacunas que o modelo weberiano apresenta abrem um espaco
favoravel a mudanca de novos conceitos e teorias administrativas.

Em meados dos anos 80, surge o New Public Management (NPG), com o intuito de
substituir a gestéo publica tradicional por uma gestdo baseada em processos e técnicas de
gestdo empresarial. Este novo modelo nao significa o aparecimento de ideias novas, somente
um movimento de reforma administrativa com base nos principios de gestao similares aos da
gestdo empresarial (Rosa, 2012). Com isto, passam a ser adotados os modelos de gestao
empresarial com o objetivo de proporcionar as organizacdes publicas a eficiéncia de gestéo
com base numa logica de mercado. De salientar que a NGP apresentou impactos diferentes
nas diversas administracdes publicas de diferentes paises, influenciado por culturas e

estruturas preexistentes que eram também distintas.

2.2. Gestdo de Recursos Humanos na Administracdo Publica

Segundo Neves e Goncalves (2009), a Gestdo de Recursos Humanos é uma atividade
gue congrega em si um conjunto de conhecimentos e visa conseguir resultados influenciando
de uma forma positiva, 0s comportamentos e atitudes das pessoas, mediante um sistema de
gestao definido a priori dentro de uma organizagao.

A administracdo publica portuguesa tem evidenciado deficiéncias de organizagéo,
articulagéo e coordenacgdo, como uma das principais causas do seu mau funcionamento, além
das que séo resultado de um planeamento incoerente (Lira e Roso, 2013). Contudo, com o
passar dos anos verifica-se uma evolugao notdria, pelo que, segundo 0os mesmo autores tem
vindo a existir uma melhor aplicacdo de planos de atividade, balancos sociais, relatérios de
atividades entre outros, que resultaram em alterac6es administrativas inclusas nos servicgos,
nos estatutos, nos instrumentos de gestéo e na propria administracdo dos recursos humanos
disponiveis.

Os Recursos Humanos séo reconhecidos como elemento essencial de diferenciacéo e
obtencao de vantagens competitivas sustentaveis também no setor publico, fazendo com que
esta valorizacdo humana no trabalho impligue novas preocupacfes sobre como gerir 0s
Recursos Humanos de uma forma mais estratégica e afastando-se da tradicional gestdo
burocrética (Rocha, 2010).

Com o surgimento da Nova Gestdo Publica, o Governo criou o Programa de
Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (PRACE). Neste modelo, é adotada a
gestado por objetivos que consiste num processo de identificacdo e descricdo de objetivos a
atingir e prazos de conclusédo, avaliacdo e monitorizacdo (Matos, 2017).

Segundo Araujo (2007), a gestao por objetivos passou a ser vista numa perspetiva

estratégica, associando aos organismos publicos, os objetivos e resultados, numa nova
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filosofia de gestdo, surgindo como uma impulsora de forcas que introduziu alteracdes no
funcionamento da organizacdo e no comportamento das pessoas. A ideia de utilizar a
estratégia e a valorizacdo das pessoas e ndo somente a produtividade com lideranca
partilhada e atuacdo democratica, proporciona relacdes de confianca e colaboracdo (Matos,
2017).

2.3. Mudanca dos normativos legais na formacé&o da AP e sua evolucgéo

De acordo com a evolugéo na AP face aos RH, estes sdo de extrema importancia pois
tém como missdo a busca pela eficiéncia na gestdo de pessoas, bem como um bom
desempenho ao ponto de capacitar os colaboradores capazes de acompanhar novas
tendéncias. Desta forma, a formacéo e o desenvolvimento das pessoas aparece como uma
das ferramentas de relevada importancia para uma gestéo eficiente diante a realidade das
mudancgas (Lancaster e Majchrzak, 1990).

Este enfoque dado a formagdo e desenvolvimento dos Recursos Humanos também é
atualmente evidenciado nas leis, tais como no Decreto-Lei 184/89,2 de junho, que ja transmite
a necessidade de utilizar instrumentos de formagéo e desenvolvimento diante das praticas de
modernizagao e de resposta “ao novo quadro de exigéncias de conhecimentos requeridos ao
funcionario publico, especialmente em resultado da adesédo de Portugal as Comunidades
Europeias”, conforme definido pelos momentos de influéncia reformista definidos por Bilhim
(2000) e Madureira (2006).

Por conseguinte, o Decreto-Lei 9/94, de 13 de janeiro, que define no seu sumario os
principios gerais sobre os quais se deve reger a formagao profissional na AP “numa o6tica de
desenvolvimento do Decreto-Lei 184/89, de 2 de junho, e estabelece como 6rgéos de apoio
consultivo em matéria de formacao e aperfeicoamento profissional da AP”.

De modo a fortificar a formacdo profissional na AP e demais politicas de
desenvolvimento profissional, segundo o Decreto Lei 19/2021, de 15 de marco, € criado o
Instituto Nacional de Administracéo (INA), e extingue-se a Dire¢cdo-Geral da Qualificacdo dos
Trabalhadores em Func¢Bes Publicas. Previa-se que a sua missdo fundamental seria
contribuir, através do ensino, da investigacdo cientifica e da prestacdo de apoio técnico
especializado, com o objetivo de reforcar a qualificacéo, para a formacéo e capacitacédo dos
trabalhadores da Administracao Publica.

Assim, o decreto de lei acima mencionado vem alterar o modelo de ensino e formagéo
na Administragdo Publica, sublinhando a especificidade do ensino e da formacdo da
Administracdo Publica, obedecendo a um conjunto de especificidades, designadamente a
necessidade de promoc¢do de formacdao inicial, continua e de especializacdo dos quadros e
dirigentes da Administracédo Publica, bem como de estimulo a investigagéo e desenvolvimento

das diversas ciéncias da administragéo.
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No que diz respeito ao INA, este instituto tem por missdo fundamental a criagéo,
transmissao e difusdo do conhecimento no dominio da Administracéo Publica, contribuindo,
através da formacéo, ensino, investigacao cientifica e da assessoria técnica, para a inovacao
e modernizacdo da Administracdo Publica e para a qualificacdo, capacitacdo e valorizacdo
dos recursos humanos da mesma. Tem a sua visdo atribuida ao reconhecimento das boas
préaticas organizacionais com foco na boa GRH na Administracéo Publica (INA, 2023).

Segundo Rocha (2010: 178), antes da segunda metade da década de 60, ndo existia
gualquer medida sobre sistemas de formacéo profissional aplicada na AP portuguesa. A Unica
preocupacdo do funcionalismo publico era a de que os funcionarios compreendessem as
‘rotinas administrativas” e as executassem, ou seja, a formagdo provinha da experiéncia
profissional.

Segundo Rocha (2010: 179), em 1976 criou-se o Departamento Central do Pessoal
(DCP) que, na década de 80, tornou-se no Centro de Formacao da Administracdo Publica
(CFAP) estando sob a jurisdicdo da Direcédo-Geral da Administracdo Publical. No entanto, a
concretizacdo de uma politica de formacéao profissional na Administragéo Publica s6 se tornou
efetiva em 1979, com a criacdo do Instituto Nacional da Administracdo (INA) e do Centro de
Estudos e Formacao Autérquica (CEFA).

Atualmente, a politica de formacao para a AP é regida pela lei n.° 50/98 de 11 de marco.
Segundo este documento legal, o objetivo estratégico do governo seria “a qualificacdo, a
dignificacdo, a motivagdo e a profissionalizagdo dos recursos humanos na Administracédo
Publica, através de uma politica adequada de carreiras, remuneracdes e formacao
profissional” (Lei n.° 50/98, de 11 de margo).

No artigo 3.° da mesma lei, verificamos a definicao do conceito de ‘formacéo profissional’
como um “processo (...) através do qual os funcionarios e agentes (...), se preparam para o
exercicio de uma atividade profissional, através da aquisicdo e desenvolvimento de
capacidades ou competéncias, (...).

Por fim, a lei n.° 59/2008, respeitante aos contratos de trabalho em fung¢des publicas,
também contempla o dever de o trabalhador participar nas acdes de formacédo organizadas
pela entidade empregadora (n° 1 e 2, art.° 90.° da lei n.° 59/2008). A legislacdo € bastante
clara quando considera a formacéao profissional como um direito fundamental (e um dever)
dos trabalhadores da AP.

A formacao profissional dos trabalhadores em funcdes publicas tem vindo a ser regulada
pelo Decreto-Lei n.°50/98, de 11 de marco, na sua redacédo atual, que define as regras e 0s
principios que regem a formacgdo profissional na Administracdo Publica, identificam-se
entidades competentes para realizar as acdes de formacao, estabelece algumas obrigactes

tais como, diagnéstico de necessidades de formacédo, planos de formacao e relatérios de

1 Atualmente, Direcdo-Geral da Administrag&o e Emprego Publico (DGAEP)
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atividades que contenham a enunciacdo das acbes de formacdo e o balanco dos seus
resultados.

Reiterando a relevancia da formacao profissional dos trabalhadores da AP, o Decreto-
Lei 86-A/2016, de 29 de dezembro, incorpora um novo paradigma de gestdo de competéncias
e do conhecimento na Administracdo Publica (AP), alcando a formacao profissional como
instrumento estratégico da modernizacao e transformacédo da AP, bem como de valorizacdo

de quem faz a diferenca nas organizacoes: as pessoas.

Neste diploma, cabe destacar:

e A propositura de areas estratégicas de formacgéo, entendidas como os dominios que
decorrem da necessidade de capacitar a Administracdo Publica para a boa
governagcdo e gestdo publica, promovendo a elevacdo dos respetivos niveis de
competéncias;

o O reforco da formacdo como elemento central para a capacitacdo institucional e
humana da Administracéo Publica, adotando uma perspetiva ampla dos processos de
aprendizagem que incluem a aprendizagem formal, ndo formal e informal;

e A criagdo de padrdoes de referéncia para o mercado da formacgéo, através da
delimitacdo e divulgacéo de referenciais de formagéo para as areas estratégicas, no
quadro legal e institucional vigente de regulacdo e certificagdo da formagéo e dos
agentes formativos;

¢ A dinamizagdo do mercado da formacg&o profissional, ao estimular e orientar a oferta
formativa das diferentes entidades formadoras existentes;

e A promocdo de uma maior articulagdo entre a formacdo e o ciclo de gestdo, os
objetivos e a avaliacdo de desempenho dos 6rgaos, servigos, dirigentes e
trabalhadores da Administracao Publica;

e A criacdo de uma nova estrutura de governacgao, em que se reforcam os mecanismos

de articulagdo horizontal e vertical do sistema de formagéo profissional;

2.4. LimitacGes a Formacéo Profissional na Administragdo Publica

Atualmente, a formacao profissional ainda ndo assegurou o merecido reconhecimento
social e institucional, sobretudo ao nivel da Administracéo Publica, sendo este o alvo do nosso
estudo de caso, pois muito embora seja referida nas politicas governamentais, ndo assume
as consequentes concretizagbes na prética. Constata-se que uma das suas grandes
limitacbes € o desfasamento que medeia 0 momento em que ocorre a intencdo e o

investimento na formacg&o e 0 momento em que se sentem o0s beneficios da mesma.
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Ver a formagdo como um custo e ndo como um investimento, dimana da falta de
informacéo disponibilizada face aos resultados, mais precisamente, auséncia de avaliacéo,
pelo que se torna imperativo que haja plena no¢do dos resultados obtidos em termos de
produtividade, de maior qualidade no trabalho desenvolvido e até mesmo de uma maior
satisfacao no préprio local de trabalho. Segundo Madureira (2004), a avaliacdo das a¢des de
formacdo ministradas, continua a ficar-se pelos seus efeitos imediatos, ou seja, a avaliacdo-
reacao e a aprendizagem dos contetdos lecionados.

Uma outra limitacdo prende-se com o facto de existirem a¢des de formacao sem relacéo
com as fun¢des desempenhadas ou com as necessidades de formacéao do trabalhador (Wills,
1999), bem como a passividade dos servicos na participacdo da elaboracdo da oferta de
formacé&o (Madureira, 2004).

Referindo o caso francés, Uhalde et al. (como citado em Madureira, 2004), estes
evidenciam cinco tipos de limitagbes para o enraizamento da formacédo na Administracdo

Publica:

LimitagOes Técnicas e

Limitagdes Estruturais .
Econdmicas

AdminiStragéo
publica

Limitagdes culturais Limitagdes Estratégicas

J

Figura 2 - As cinco Limitagcdes da Formacao na AP
Fonte: Adaptado, Madureira (2004)

Neste sentido, refor¢a-se a ideia de ser necessario um maior empenho por parte dos
organismos coordenadores da formac&o, por um lado, e de uma maior vontade de cumprir 0
estipulado no Decreto-Lei n.° 50/98, de 11 de mar¢o por parte dos organismos e servicos da

Administrac@o Publica, por outro.
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3. Politicas e Praticas da Formacao Profissional na AP

Estevao et al. (2006:58) definem politica de formagao como “um conjunto de orientacdes
gerais que condicionam e legitimam as estratégias e as prioridades assim como a estruturacao
da formagao”. Para Meighant (1999), também as politicas de formacao profissional devem ser
encaradas como uma vantagem, na medida em que, ndo sendo atividades isoladas, mas sim
elementos de um processo global de gestdo e desenvolvimento de RH, contribuem para a
eficiéncia da organizacao.

De salientar que qualquer organizagdo tem de ter bem planificado o seu plano
estratégico, pois este devera estar articulado com o plano de formacéo, tornando-o compativel
face aos objetivos estratégicos da empresa. Assim, Estevao et al (2006: 58) definem politica
de formagdo como “um conjunto de orientacdes gerais que condicionam e legitimam as
estratégias e as prioridades assim como a estruturacao da formacao”.

A existéncia de uma politica de formagdo nas organizacdes justifica-se pela sua
contribuicdo para a eficacia, compreendendo trés finalidades, segundo Meignant (2003):
consolidar o existente, acompanhar e facilitar as mudancas e preparar o futuro. Neste sentido
as politicas de formacéao vém responder as necessidades de formacdo de cada organizacgéo,
proporcionando melhorias ao nivel produtivo, inter-relacionamento entre colegas, bem como
um bom ambiente de trabalho.

Segundo Parlier (1996), as praticas e politicas de formacdo, podem ser organizadas

através da seguinte tipologia:

e Aldgica da mobilizacéo, que define um ajustamento de saberes e competéncias
as imposicées dos novos sistemas de trabalho, mais concretamente, uma
adaptacéo a curto prazo dos trabalhadores;

e A ldogica do acompanhamento, subentende a conducao de transformacdes a
médio prazo das organizacbes através da reorganizacdo de certos grupos
profissionais;

e Aldgica da antecipacdo, em que a logica da antecipacéo de evolugdes a longo
prazo € colocada em préatica de modo a preparar uma intensa reorganizacao de

trabalho.

Quanto aos fins e objetivos para 0s quais muitas empresas realizam formacao, muitos
gestores consideram que o propoésito central de toda a acdo formativa na empresa é facilitar
aos trabalhadores a aquisicao de conhecimentos, habilidades e destrezas necessarias para
realizarem corretamente a sua tarefa, prepara-los para serem transferidos ou promovidos a
outros postos de trabalho, e ajuda-los a adequarem-se ao grupo de trabalho, departamento e

empresa em que trabalham (Edwards, 1983).
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Caetano (2000) conclui que as empresas se preocupam sobretudo com o aumento das
competéncias, que correspondem as suas necessidades a curto prazo, e ndo tanto com o
desenvolvimento das capacidades e o aumento das qualificacdes dos empregados enquanto
profissionais. De acordo com (Sarramona, 2002), normalmente 0s gestores esperam que as
habilidades e conhecimentos adquiridos se possam aplicar de maneira direita e imediata. O
problema é que nem sempre existe transferéncia dos conhecimentos adquiridos para o posto
de trabalho, porque a formacdo nao é ou nao pode ser “aplicavel’ no trabalho, e nao séo
visiveis os resultados para a organizagao.

Storey (1995) define a gestao de recursos humanos como uma abordagem distinta a
gestdo de emprego que busca obter vantagem competitiva por meio da implantacdo
estratégica de uma forca de trabalho altamente comprometida e capaz, utilizando uma matriz
integrada de técnicas culturais, estruturais e pessoais; enquanto Lloyd L. Byars (2004) veem
a GRH como atividades destinadas a fornecer e coordenar os recursos humanos de uma
organizacao. Além disso (Purcell, 2000) argumenta que a gestao de recursos humanos inclui
tudo e qualquer coisa associada a gestao das relagées de emprego na empresa”.

Num contexto geral, a formacao profissional € a atividade essencial de uma organizagéo
para obtencao de flexibilidade necessaria a gestdo de recursos humanos, a qual por sua vez
permite a constante atualizacdo do capital humano e a sua adequacao aos objetivos pessoais,
bem como, os objetivos da organizacdo da qual faz parte.

A formagéo profissional poténcia melhores resultados numa organizagéo tornando-se,
dessa forma, mais competitiva. Resumidamente, é aquilo que melhor permite, nas
organizacdes, a obtencdo de vantagens em relacdo a concorréncia, como indicado
anteriormente, tornando-as mais competitivas. Cada vez mais ao longo dos anos a formagéo
profissional se tornou numa ferramenta fundamental na GRH, sendo cada vez mais "valiosa"
para o desempenho do capital humano, tornando-os trabalhadores mais valorizados na
organizacao, pois da-lhes mais motivagdo, reciclando as suas competéncias ou adquirindo
novas, para uma melhoria continua do seu desenvolvimento, atingindo melhores resultados e

obtendo uma maior eficacia na realizagédo das sua tarefas e fungdes.

3.1. Diagnostico de Necessidades de Formacgao

As necessidades de formacdo baseiam-se na diferenciacdo dos conhecimentos
adquiridos pelos trabalhadores e os conhecimentos necessérios para a organizagao, pelo que
se torna imperativo que as organizacdes identifiquem-se as areas que se encontram mais
carenciadas em termos de formacdo de modo a capacitar os trabalhadores. Podemos
considerar que a formag&do em cascata, mais concretamente, a formacdo que envolve todos
0S grupos hierarquicos numa organizagao, € o ideal de uma organizacao quando se pretende

alcancar uma mudanca, por sua vez, a formacdo ministrada apenas a um nivel hierarquico,
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em vez de um investimento, pode tornar-se um custo, sobretudo se for uma acéo de formacao
gue vise a vertente comportamental.

Segundo Cruz (1998) na fase de diagndstico de necessidades de formacdo que se
definem os objetivos pedagdgicos assim como se procede a identificacdo dos critérios
relevantes para a avaliacdo dos resultados, pelo que importa referir que, apos serem
conhecidas as necessidades de formacéo, torna-se imperativo a definicdo dos critérios de
avaliacdo para mais tarde ajudar a aferir o grau de eficacia da acéo de formacéao efetuada.

O diagnéstico de necessidades é complexo, na medida em que resulta de dois
requisitos: dominio de técnicas especificas de recolha de dados e a capacidade de fazer
diagndsticos. Os diagnosticos podem ter uma orientagdo reativa (identificacdo de
necessidades associadas a problemas que ocorreram, mas persistem) ou uma orientagdo
proactiva (antecipacdo de necessidades que se vao sentir a longo prazo) (Cruz, 1998).

No presente caso de estudo, pretendemos analisar a satisfagdo dos trabalhadores face
ao diagnostico de necessidades que é efetuado pela organizacdo, sendo que, numa estratégia
de recursos humanos, a analise do individuo remete para a identificagcdo das necessidades
mais urgentes dos formandos. Os resultados do sistema de avaliagdo de desempenho
constituem uma fonte de informacdo relevante sobre as diversas necessidades dos
individuos, na medida em que permitem verificar quais os desvios entre o desempenho exibido
e 0 desempenho desejado, identificando as areas criticas de intervengéo (Cruz, 1998).

Assim, as organizagfes devem responder as necessidades fundamentais a estratégia
e ao desenvolvimento das atividades (Gouveia, 2004). Analisando um estudo efetuado por
Almeida (2008) constata-se que 82,4% das fontes de informacdo para o diagndstico das
necessidades formativas séo responsaveis de departamento e 70,6% das mesmas séo
responsaveis diretos dos colaboradores, sendo que apenas 23,5% dos colaboradores
identificam as suas proéprias necessidades.

A fase de diagndéstico de necessidades pode ser analisada consoante trés niveis: nivel
organizacional, nivel operacional e nivel individual (Ceitil, 2007; Huselid, 1995; Rego et al.,
2015). Para que uma organizacao alcance os resultados pretendidos, é importante que alinhe
as praticas de recursos humanos com aquilo que € a sua estratégia (Huselid, 1995). No que
concerne ao nivel organizacional, o mesmo prende-se por analisar todos os fatores
envolventes na organizacdo, mais precisamente, baixa produtividade, conflitos interpessoais,
novos produtos ou servicos, entre outros (Ceitil, 2007; Rego et al., 2015; Silva, 2011). A nivel
operacional, é feita uma analise as tarefas a executar, no que diz respeito ao grau de
dificuldade e aos conhecimentos e capacidades necessarias para as desenvolver (Ceitil,
2007; Rego et al., 2015; Sels, 2002; Silva, 2011).

Por fim, a nivel individual, ha que identificar as necessidades de formacao de cada
trabalhador. O diagnéstico ao nivel individual € imprescindivel para que a formagéo esteja o

mais alinhada possivel as necessidades dos colaboradores (Sels, 2002).
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Para que um diagndstico de necessidades alcance o sucesso na sua plenitude, existem
alguns modelos a seguir, sendo que estes modelos sao interpretados como formas de
raciocinio para a identificacdo de necessidades. (Barbosa, 2013; Gouveia e Rodrigues, 2004;
Grilo, 2012).

3.1.1. Metodologias de analise de necessidades de formagao

A recolha de métodos e procedimentos de andlise face as necessidades deve ser
executada com rigor e seriedade, tendo em consideracdo os resultados que se pretende obter.
Segundo Steadham (1980), este apresenta um conjunto de técnicas para proceder a andlise
das necessidades, conforme tabela 1:

Técnicas de analise de necessidades Descricao
Observacgéo permite a descricdo de condicdes reais,
viabilizando a dete¢&o de falhas, bloqueios,
comportamento ineficazes
Entrevista individual ou de grupo, nas suas diferentes
formas. Revela-se adequada quando o que
se pretende € revelar sentimentos,
determinar causas ou descobrir possiveis
solucbes
Questionario nas suas diferentes formas de elaboracéo e
aplicacdo permite atingir em pouco tempo
vastas populacdes, sendo ainda de facil
tratamento  estatistico a informagdo
recolhida

Tabela 1 - Técnicas de Andlise de Necessidades de Formagéo
Fonte: Adaptado a Steadham (1980)

Segundo Bernardes (2011), aquando utilizados métodos e analisados os diversos
fatores, podem-se identificar problemas, como também pode ocorrer a antecipacdo aos
problemas, uma vez que, tanto se pode analisar uma situacdo a posteriori, depois de
identificado o problema, como se pode realizar andlises e/ou estudos para antecipar eventuais

problemas ou necessidades.

3.2. Da andlise do diagnostico de necessidades a planificacdo da formacao

Em funcéo da sua politica de formacao, as empresas diferem na forma de a materializar,

ou seja, elas distinguem-se na forma como diagnosticam as necessidades de formacao, na
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forma como concebem, planeiam, organizam, executam e avaliam a formagé&o. Por isso, as
praticas de formacao sdo diversas e variam de empresa para empresa. A qualidade deste
resultado dependera essencialmente do processo desencadeado para o obter. Dependera,
com efeito, “essencialmente da otimiza¢ao da organizagao em torno dos trés grupos de fatores
seguintes: os atores, as metodologias e o desenrolar das operac¢des no tempo” (Meignant,
1999 :109-110).

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

As empresas, dentro das diversas tipologias de formacdo, bem como os tipos de
formacéo, sejam eles técnicos e/ou comportamentais, podem optar por exemplo, por uma
entidade formadora externa, sempre que internamente seja efetuado o devido levantamento
de necessidades de formacao dos trabalhadores e da sua realidade no dia-a-dia, para que,
de um modo geral, o formador possa ter uma visédo global das competéncias exigiveis aos
formandos, face a cada formacao. Nesta fase, é ainda crucial definir critérios de avaliacdo da
acao que possibilitem aferir, apds a realizagéo do referido processo formativo, a sua eficacia.
(Madelino, 2007).

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

Em sintese, planificar uma acéo de formacédo remete para a execu¢do de um plano, em
gue constem, de uma maneira objetiva, todos os elementos a serem considerados, pelo que
a planificacdo de uma formacéo, seja ela em que tipologia for, mais concretamente, interna
ou externa. Esse plano deve espelhar, de forma sinéptica, as diferentes fases da acédo; o
formador deve pautar-se pela flexibilidade e rigor; a andlise de necessidades permite-nos
produzir objetivos de formacéo pertinentes e realistas, uma vez associada a um dispositivo de

pesquisa que nos fornece informacao para orientar e guiar a acao.
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3.3. Aimportancia da avaliacédo dos resultados de formacéao

De acordo com Hadiji (1994), o ato de avaliar passa por verificar o que foi aprendido;
julgar o valor de uma pessoa ou producdo em funcdo de normas pré-estabelecidas; estimar o
nivel de competéncia; determinar o nivel de uma producéo e ainda, dar uma opinido sobre os
saberes ou o saber-fazer do qual o individuo é detentor.

Avaliar um processo formativo, denota ter no¢do do impacto causado, face aos novos
projetos implementados na organizacdo, podendo este apresentar uma repercussao mais
rapida e superficial, ou mais profunda e cujos efeitos se irdo sentir com o decorrer do tempo
(Caetano, 2007). Para termos este tipo de nocdo, ha que adotar 0s mecanismos necessarios
gue nos permitam recolher os dados significativos, antes, durante e apds a formacao.

Para tal, o referencial que € o mais comumente utilizado, € o modelo de Kirkpatrick
(2005), que organiza a avaliacdo em quatro niveis: (1) reacdo, que pretende medir as opinides
dos individuos acerca dos projetos de formacao implementados nas organiza¢des e cujos 0S
questionarios, utilizados para esse efeito, sdo os predominantes; (2) aprendizagem, mede a
guantidade de informacé&o que os individuos adquiriram durante a formacao; (3) transferéncia
de aprendizagem para o comportamento no local de trabalho, que mede a quantidade de
informacéo aprendida pelos individuos na formacgé&o que, de facto, € aplicada no seu contexto
de trabalho; e finalmente (4) resultados, pretende medir o impacto financeiro do projeto de
formagéo na demonstracdo de resultados organizacionais (Kirkpatrick, 2005).

Em termos préticos, e de acordo com os niveis acima evidenciados, as organizagfes
recorrem, no primeiro nivel, a questionarios por forma a obter a informacéo desejada. No que
diz respeito ao segundo nivel, recorre-se frequentemente a testes de avaliagdo, tendo como
objetivo central verificar os conhecimentos adquiridos. No que concerne ao terceiro nivel,
trata-se de uma observacgéao direta sobre o proprio individuo por parte de chefias diretas, tendo
por base o0 seu comportamento e eventuais alteragdes produzidas na sequéncia da formacgéo
realizada. Por ultimo, e ndo menos importante, a avaliagdo do impacto tem como objetivo
analisar qual o efeito, a médio/longo prazo, das competéncias adquiridas na formacéo e
transferidas para o local de trabalho, na organizacdo como um todo, pelo que implica a
capacidade de isolar o efeito da formacdo sobre o comportamento de algumas pecas

financeiras da organizacéo.

Face ao acima descrito, € nosso entendimento que é apenas quando obtemos
avaliagbes positivas acerca dos comportamentos (terceiro nivel da avaliacdo) que se pode
verificar se a formacdo se converteu em beneficios para a organizacdo, razao pela qual
assumimos que transferéncia de conhecimentos é um requisito organizacional fundamental,

por forma a obter beneficios de todo o processo formativo.
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No ambito geral, a transferéncia da aprendizagem para o comportamento no local de
trabalho consiste numa aplicacdo adequada, em contexto de trabalho, dos conteddos
adquiridos no projeto de formacao, sejam estes conhecimentos, habilidade ou atitudes.

O Decreto-Lei n.° 50/98, de 11 de marco prevé a avaliacdo da formacédo profissional
efetuada, quer ao nivel dos objetivos, quer ao nivel do desempenho profissional dos
funcionarios e dos resultados organizacionais. Face aos objetivos de cada acdo, os
instrumentos de avaliacdo previstos sdo: as provas de conhecimentos, se 0 objetivo for a
avaliar os niveis de eficacia nos participantes; métodos de dinamica de grupos, simula¢cées
ou andlise de casos, se 0 objetivo for identificar altera¢des nas capacidades dos participantes;

ou questionarios de avaliacdo, se se pretender aferir a reacao dos formandos.
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Parte Il — Objetivos do estudo e metodologia da investigacao

1. Objetivos de Estudo

Os objetivos gerais deste trabalhado incidem em conhecer e compreender o
funcionamento do ciclo de formacao profissional continua num organismo publico, assim
como analisar as suas politicas e praticas, tendo como pergunta base de investigagao “Como
€ operacionalizado o ciclo de formacé&o no Instituto de Seguranca Social - Centro Distrital de
Setubal”.

Para a prossecucdo destes objetivos, subdividimo-los em objetivos especificos, pelo
gue se pretende, primeiramente, compreender a forma como se desenvolve o ciclo de
formacgéo, com enfoque no modo como é elaborado o diagndstico de necessidades, 0s tipos
de formacao disponibilizada aos formandos, bem como a forma é realizada a avaliagdo da
formacgéo. Face ao segundo objetivo geral, com a elaboracdo deste trabalhdo pretendemos
compreender quais os objetivos e finalidades que o Centro Distrital de Setubal pretende
alcancar com a formacéo profissional que promove junto dos trabalhadores.

2. Metodologia

Na literatura, é possivel encontrar uma série de definicbes para o termo “pesquisa’.
Segundo Gil (1989: 19), pode-se definir pesquisa ‘como um procedimento racional e
sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos
(...) sendo possivel classificar as pesquisas em trés grandes grupos: exploratdrias, descritivas
e explicativas”.

Por sua vez, os autores Howard e Sharp (1983: 6) definem pesquisa como sendo “uma
busca com vista ao enriquecimento do conjunto de conhecimentos de cada um e,
possivelmente, de outros individuos, recorrendo a processos metodicos que conduzam a
descoberta de factos e ideias néo triviais”.

Nesta l0gica, a estrutura metodoldgica de um estudo de caso implica a contemplagéo
de um conjunto de ferramentas, pelo que segundo diversas fontes bibliogréficas, pode-se
constatar que existem diversas concecdes formais direcionadas numa abordagem, que
podem servir de orientacdo para a organizacdo na conducdo de um processo que visa auxiliar
como um guia que traca o sentido de uma investigacdo, determinando a forma como a
pesquisa foi realizada.

Brandalise (2004), refere que ndo existe o melhor caminho para definir os processos
metodoldgicos de pesquisa. No entanto, € necessario formalizar e justificar as escolhas cujo
proposito é orientar aqueles que procedem a uma intervencao no campo da investigacao

cientifica.
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Apés a revisdo da literatura efetuada anteriormente sobre a formacado profissional
continua, neste capitulo iremos apresentar a metodologia escolhida, fundamentado as
escolhas feitas em funcéo do tipo de estudo selecionado. Explicitam-se, também, as técnicas

de recolha e de analise de dados utilizadas no decorrer do estudo.

2.1. OpcBes metodolégicas

Oliveira (2002: 115) afirma que “a abordagem quantitativa e qualitativa sdo dois métodos
diferentes pela sua sistematica e, principalmente, pela forma de abordagem do problema que
esta sendo objeto de estudo, precisando desta maneira, estar adequado ao tipo de pesquisa
que se deseja desenvolver. Entretanto, € a natureza do problema ou o seu nivel de
aprofundamento que ird determinar a escolha do método”.

A metodologia de investigacdo utilizada é qualitativa, sendo o estudo de caso a
estratégia a seguir, porque este € o caminho mais adequado, tal como refere Yin (2010)
guando os dados que se pretende obter se situam ao nivel do como ou do porqué.
Adicionalmente, o autor supramencionado salienta que esta metodologia decorre da evidéncia
de que o investigador exercera pouco controlo nos eventos que vai estudar, pelo dinamismo
tipico de fenbmenos contemporaneos. Segundo o mesmo autor, o estudo de caso é usado
como método de pesquisa que permite contribuir para 0 nosso conhecimento dos fenbmenos
individuais, grupais, organizac¢des, sociais ou, ainda, politicos. Stake (2011) acrescenta que a
natureza do estudo de caso ndo permite generalizagcdo de resultados, mas alimenta a
discussdo em torno de diversas tematicas pertinente, a partir de diversos casos estudados.

Nesta sequéncia, 0 objetivo da pesquisa realizada face as politicas e praticas de
formacao continua no Centro Distrital de Setubal, ISS, I.P., ndo é de generalizar os resultados
obtidos, mas sim, compreender todo o processo de formacéo, pois € nosso objetivo estudar
e analisar as praticas de formacdo adotadas, perceber como é desenvolvido todo o ciclo de
formacao, que tipo de formacao é disponibilizada aos formandos e de que forma a mesma é
avaliada, como é realizado o diagnéstico de necessidades e quais 0s objetivos e finalidades
gue o Centro Distrital de Setubal pretende alcancar com a formacao profissional atendendo
as necessidades dos trabalhadores.

O estudo de caso, segundo autores como Yin (2015) e Stake (2011), € uma metodologia
vélida, sobretudo, para contribuir para 0 nosso conhecimento e interpretacdo de fenémenos
sociais complexos. O estudo de caso ajuda a interpretar fendmenos organizacionais, entre
outros, com base nas investigaces sociais realizadas. Os investigadores focam-se num caso
e retiram ilagGes e informacdes sobre o objeto central da pesquisa. O estudo de caso investiga
um fenédmeno contemporaneo em profundidade em que este entendimento ajuda a englobar

importantes condi¢gbes contextuais pertinentes para o caso em estudo (Yin, 2015).
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O estudo de caso envolve trés fases distintas (Yin, 2015):

a) A escolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar; A selecdo dos
casos e o0 desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados;
b) A escolha do referencial teérico sobre o qual se pretende trabalhar; A selecédo dos
casos e o0 desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados;

¢) A analise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados;

2.1.1. Técnicas de Recolha de Dados

Existem varias técnicas de recolha de dados. Como referem Quivy et al. (2017), ndo ha
métodos melhores do que outros: tudo depende dos objetivos da investigacdo, do modelo de
andlise e das carateristicas do campo de analise.

A recolha de dados € uma etapa importante de um processo de investigacao. Como tal,
o investigador deve selecionar os utensilios que respondam a sua matriz em estudo, tendo
em conta os aspetos da fidelidade e validade dos mesmos (Freixo, 2010).

Yin (2010) afirma que a investigagdo com base num estudo de caso esta entre 0s tipos
mais dificeis de pesquisa a serem realizados, devido a auséncia de procedimentos de rotina.
Acrescenta, ainda, que os investigadores de estudo de caso devem sentir-se a vontade,
portanto, na abordagem das incertezas dos procedimentos adotados, durante o curso da
investigacao.

Yin (2010:135), elenca como fontes de evidéncia mais comumente usadas na realizagédo
de estudos de caso a documentacao, 0s registos em arquivos, as entrevistas, as observacgoes
diretas, a observagdo participante e os artefactos fisicos. O autor destaca também as
entrevistas como uma das fontes mais importantes de dados, porque a maioria delas é sobre
assuntos humanos ou eventos comportamentais.

Segundo Gil (2008), o0 mesmo distingue a entrevista como um instrumento de pesquisa
gue permite obter informagdes e elementos de reflexdo que séo inerentes a uma determinada
investigacao, onde o investigador formula varias questdes que visam dar resposta a questao-
chave da investigacéo.

Tendo em conta as abordagens convocadas sobre o estudo de caso, as suas técnicas
centrais, e 0s objetivos centrais do estudo, definiu-se como técnicas de levantamento de
dados, os inquéritos por questionarios e a entrevista por forma a compreender a
operacionalizacéo do ciclo de formacao do ISS no Centro Distrital de Setubal.

Contudo, é de salientar que este tipo abordagem, explicitamente a entrevista, apresenta

vantagens e desvantagens. Segundo Gil (2008), destacam-se as seguintes:
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Vantagens Desvantagens
Possibilita obter dados inerentes aos mais A falta de motivacdo do entrevistado
diversos aspetos
Permite obter dados acerca do A inadequada compreenséo do significado
comportamento humano das perguntas
Apresenta maior flexibilidade no trabalho de A influencia das opinibes pessoais
investigacao
Os dados obtidos podem ser classificados e O fornecimento de respostas falsas
guantificados

Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens da Entrevista
Fonte: Gil (2008)

Quanto a estrutura que este instrumento de recolha de dados pode assumir, Amado
(2013) distingue as entrevistas estruturadas ou diretivas ( com perguntas programadas de um
modo estandardizado), semiestruturadas ou semi-diretivas (em que as questdes derivam de
um plano prévio, um guido onde se define e registam as principais questdes a abordar, numa
ordem l6gica para o entrevistador) e ndo-estruturadas ou ndo-diretivas (em que as perguntas
derivam da interacdo no momento da entrevista, ndo existindo, portanto, grelha prévia de
guestodes).

Afonso (2014) afirma que, no que concerne a entrevista semiestruturada, esta deve ser
construida a partir das questfes de pesquisa e eixos de andlise do projeto de investigagao,
tendo a sua estrutura tipica um caracter matricial, em que a substancia da entrevista é
organizada por objetivos, questdes e itens ou tépicos.

Para um enquadramento da amostra selecionada importa salientar que “A amostra
acidental ou de conveniéncia € constituida por individuos facilmente acessiveis e que
respondam a critérios de incluséo precisos. Noutros termos, a amostragem acidental permite
escolher individuos que estdo no local certo e no momento certo” (Fortin, 2006:321).

Por forma a dar resposta aos objetivos do estudo de caso em causa, em primeiro lugar
realizou-se uma recolha prévia de informacdes, tendo sido realizadas reunifes informais com
a Diretora de Recursos Humanos do Centro Distrital de Setabal, ISS, I.P., para a definicdo da
melhor forma de recolha de dados, num universo de 546 trabalhadores, sendo que 46
apresentam cargos de chefia intermédia. Na sequéncia deste procedimento, definiram-se as
técnicas de recolha de dados, concretamente: realizagdo de uma entrevista semiestruturada
a Diretora de RH, recolha de documental (til & investigacdo mais propriamente: acesso interno
aos planos de formacgéo do ISS, regulamentos internos, relatérios de atividades, objetivos
estratégicos, relatorio de satisfagdo dos trabalhadores face a inUmeras questfes relevantes
para o bom funcionamento da organizacdo e por fim o inquérito por questionario aos

trabalhadores.
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De referir que o processo de investigacdo decorreu com o0 consentimento da
organizacao, salvaguardando o anonimato e confidencialidade da entrevistada. (ver anexo 1)

No ambito da entrevista, foi elaborado um guido? a partir de questdes de pesquisa e
eixos de analise, com base nas diretrizes apontadas por Amado (2013), ou seja, tendo em
conta blocos tematicos, por forma a incidir nos nossos objetivos gerais e especificos,
colocando as questdes numa ordem ldgica.

Por fim, foram efetuados inquéritos por questionario, que se denominam por amostra
nao - probabilistica, dado que, na aplicacdo de questionarios, a amostra utilizada é uma
amostra aleat6ria. Neste sentido, foi enviado um link de acesso ao questionario elaborado a
500 trabalhadores afetos ao Centro Distrital de Setdbal, através dos emails institucionais,
fornecendo o acesso a aplicagdo informatica do Google Forms, através da qual foram
elaborados e disponibilizados os questionarios.

Segundo Rodrigues (1993), independentemente de como um questionario € aplicado,
este deve possuir algumas qualidades gerais como: relevancia, ajudando a fazer uma
listagem de todos o0s assuntos; evitar 0 enviesamento de respostas; garantir a
confidencialidade dos inquiridos; permitir trabalhar em aspetos como dimensé&o, a numeracao
das questdes e o aspeto visual do questionario. Para além disso, e como o autor salienta, ha
guestbes que se tentou acautelar, como sendo questbes pessoais, que tém menor
recetividade por parte dos respondentes, assim como a relacdo entre o interesse e a
importancia, uma vez que nem sempre 0 que interessa € importante.

Adicionalmente, ponderou-se o tipo de questdes a realizar, entre perguntas abertas ou
fechadas, em que as questbes de resposta aberta permitem dar liberdade de resposta aos
participantes e apurar dados que através de questdes de resposta fechada ndo seriam
possiveis obter. As questdes de resposta fechada foram utilizadas com o intuito de uniformizar
o tipo de resposta dada pelos participantes, tendo para isso sido estabelecidas escalas com
recurso a caixas e grades de multipla escolha.

O presente inquérito por questionario tem como objetivo recolher informacéo acerca da
formacéo profissional obtida pelos trabalhadores da Administracao Publica, em particular, no
Centro Distrital de Setlubal do ISS, bem como compreender as percecdes destes
trabalhadores relativamente a satisfacéo face a formacéo profissional continua disponibilizada
pela organizagdo em prol do diagnostico de necessidades.

O inquérito encontra-se dividido em trés partes. Na primeira parte do inquérito por
guestionario foram solicitados dados sociodemograficos dos inquiridos, tais como o género,
idade, habilitagBes literarias, como dados relativos a sua profisséo (categoria profissional,

area/departamento em que executa as suas funcdes e periodo de permanéncia

2 Anexo | — Guido/consentimento da Entrevista
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na organizacdo). A segunda parte procura identificar quantas acdes de formacéao os
inquiridos, participaram no ano de 2022. Posteriormente pedia-se a cada inquirido que
identificasse a area de formacao frequentada. Ainda nesta parte, procurou-se apurar as

percecbes dos inquiridos relativamente aos beneficios da formacéo profissional bem
como conhecimento do plano de formacao anual disponibilizado pela organizacao. Na terceira
parte pretendeu-se analisar o grau de motivacéo e satisfacdo que os inquiridos tém face a
oferta formativa disponibilizada pela organizacao e por fim na quarta parte a possibilidade de
cada inquirido apresentar uma proposta de melhoria no ambito da formacéo profissional.

Como refere Hill (2009), é muito facil elaborar um guestionario, mas nao é facil elaborar
um bom questionario. A questédo de resposta aberta permite ao inquirido construir a resposta
tendo total liberdade de expresséo. As questbes de resposta fechada sdo aquelas em que o

inquirido apenas seleciona uma ou mais resposta ja devidamente padronizada.

2.1.2. Procedimento de Anélise de Dados

Findada a fase de recolha de dados, procedemos a sua organizagao, tratamento e
analise. Segundo Guerra (2006), todo o material recolhido numa pesquisa qualitativa é
geralmente sujeito a uma andlise de conteldo. Esta ndo constitui, no entanto, um
procedimento neutro, decorrendo o seu acionamento e a sua forma de tratamento daquilo que
€ 0 enquadramento paradigmatico de referéncia.

A técnica de andlise de conteldo pressupde algumas etapas, definidas por Bardin
(2016) como: pré-andlise (processo de escolha dos documentos ou definicdo do campo de
andlise; formulacao das hipéteses e dos objetivos da analise; elaboracéo dos indicadores que
fundamentam a interpretacao final); exploracdo do material ou codificacdo (processo através
do qual os dados brutos séo transformados sistematicamente e agregados em unidades, as
quais permitem uma descricdo exata das carateristicas pertinentes ao conteldo expresso no
texto); tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo (colocar em relevo as
informac0@es fornecidas pela andlise, através de quantificacdo simples, frequéncia, ou mais
complexas como a analise fatorial, permitindo apresentar os dados em diagramas, figuras,
modelos etc.)

Assim, neste estudo, foram inquiridos 500 trabalhadores via email através de link da
aplicacdo Google Forms em forma de inquérito por questionario, em duas datas distintas,
compreendidas entre o dia 7 de junho e o dia 7 de julho ao que foram contabilizadas no total
45 respostas, pelo que, a amostra de sujeitos ndo segue 0s critérios de uma amostra
representativa, necessaria para a generaliza¢éo dos resultados de estudo.

Em relacdo a andlise de conteudo da entrevista, como j& referido previamente,
analisamos o contetdo de resposta dada pela Diretora de RH no CDS, seguindo os

pressupostos de Bardin (2016), acima elencados.
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Parte Ill — Estudo Empirico

Os resultados que se apresentam e seguida prosseguem 0s objetivos definidos para o
estudo, tendo em conta a pergunta de investigagdo que foi enunciada, e decorrem da
aplicacdo das técnicas e dos instrumentos de recolha e analise de dados anteriormente
apresentados. Assim, h4 uma boa parte dos resultados que resulta da analise de
documentacgao interna e de diretrizes legais, fundamentais para que se entenda o contexto
em que se desenvolve a formacdo profissional dos trabalhadores do Centro Distrital de
Setubal, ISS - I.P. Em simultaneo, h4 um conjunto de conclusdes a que s6 foi possivel chegar
com a aplicacdo dos questionarios, assim como com a realizacdo da entrevista, tal como

explicitado anteriormente.
1. Enquadramento do ISS I.P.

Dentro da estrutura do sistema de Seguranca Social Portugués, tendo em conta a
dimensdo da Administracdo Publica e a necessidade de reforma e modernizacéo
administrativa, em 2001 foi criado o Instituto da Seguranca Social (ISS), I.P., perante o desafio
de aumentar a capacidade de gestdo estratégica e de melhorar a coordenacgéo territorial
(Seguranca Social, 2018)

Nos termos do Decreto-Lei n.° 83/2012 de 30 de margo, que aprovou a orgénica do ISS,
I.P., este Organismo foi criado como pessoa coletiva de direito publico, dotada de autonomia
administrativa, financeira e patrimonial, com natureza de Instituto Publico e sob a tutela do
Ministério do Trabalho, Solidariedade e da Seguranca Social (MTSSS), com o objetivo de
instituir um novo modelo de gestao dos regimes de Seguranc¢a Social, aumentar a capacidade
de gestdo estratégica e implementar a coordenacgao nacional

Ao nivel da sua estrutura orgéanica, (ver anexo Il) como organismo central, tem jurisdigéo
sobre o territorio nacional, com algumas atribuicbes e competéncias especificas para as
Regifes Autonomas da Madeira e dos Agores, e € composto por um Conselho Diretivo,
Conselho Consultivo, Conselho Médico, Conselho de Apoio e Fiscal Unico (Decreto-Lei n.°
83/2012, de 30 de marco)

Para o desenvolvimento da sua atividade em todo o territério nacional continental,
dispbe de Servicos Centrais, dezoito servigos desconcentrados a nivel distrital, designados
Centros Distritais, um servigco de ambito nacional, designado Centro Nacional de Pensdes e
conta com uma rede alargada de Servicos de Atendimento ao publico. Relativamente as suas
atribuicbes e competéncias, o ISS, I.P., atua na area dos Regimes e Prestacfes, Relacbes
Internacionais, Acdo Social, Doencas Profissionais, Fiscalizacdo, Contraordenacdes, Adocéo
e Protecédo Juridica (Decreto-lei n.° 83/2012).
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De forma sintetizada, e no &mbito do art.® 3.°, DL n.° 83/2012,é da competéncia do ISS,

e gerir as prestacdes e contribuicdes do sistema da seguranca social;

e celebrar e cumprir acordos internacionais;

e coordenar os instrumentos internacionais;

e executar as disposi¢des financeiras nacionais e internacionais;

e desenvolver e executar politicas de a¢éo social, de combate a pobreza e de promocgao
da incluséo social;

e assegurar a assessoria técnica aos tribunais sobre criangas e jovens em risco;

e promover o licenciamento e ac¢des sancionatérias sobre estabelecimentos de apoio
social; fixar as incapacidades em matéria de doencas emergentes de riscos
profissionais;

e conceder protecdo juridica;

O Plano Estratégico do ISS, IP 2017-2019, integrou cinco objetivos estratégicos (OE),
que se subdividem em 23 prioridades estratégicas (PE), da seguinte forma:

OE Prioridades Estratégias

1 Reforgar a incluséo e a coesao social
11 Renovar os apoios que garantem os minimos socials
12  Reforgar o combate & pobreza
1.3 Promover os direitos e a protecdo de criangas e jovens
14  Fomentar iniciativas de desenvolvimento social
1.5  Estabilizar & desenvolver a cooperago com o setor solidario
16  Promover a qualidade dos servigos e respostas sociais

2 Garantir a sustentabilidade da Segurang¢a Social defendendo e fortalecendo o Estado social
21 Aumentar a eficdcia das prestagdes sociais reduzinde os prazos de deferimento e pagamento
22  Incrementar a eficiéncia das prestagBes sociais reduzindo a fraude e o2 pagamentos indevidos
23 Reforgar o cumprimento das obrigagdes contributivas, combatendo a fraude & a evasdo
24  Promover a regularizago de dividas & seguranca social

3 Reforcar a confianga na Seguranga Social
31 Melhorar a qualidade e a capacidade de atendimento
32  Reforgar a transparéncia & o acesso ao sistema
3.3 Reforgar a comunicagdo e o foco nos beneficidrics

4 Valorizar as pessoas e reforcar o orgulho organizacional
41 Desenvolver o potencial humano
42  Recrufar e reter talentos
43  Valorizar a cultura organizacional
44  Garantir um ambiente de trabalho feliz e saudavel

5 Modernizar e humanizar 05 Servigos
51  Melhorar a qualidade das instalages
52  Incrementar a utiizacio de meios eletrénicos na relagdo com os cidadios
53  Assegurar a eficiéncia da gestio dos recursos
54  Melhorar a gualidade e seguranga da informag&o ne SISS
55  Assegurar o rigor € a gualidade dos procedimentos
56  Aumentar a satisfacdo das pessoas e das empresas

Figura 3 Objetivos Estratégicos / Prioridades Estratégicas
Fonte: Relatdrio de Atividades do ISS (2018:26)
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Através da elaboragéo dos relatérios de atividade, o ISS revela grande preocupacao no
gue diz respeito aos niveis de qualidade e melhoria na prestacao dos servicos publicos sendo,
a qualidade do servico, um fator de relevancia estratégica para qualquer organizacao,
devendo por isso ser medida, analisada e monitorizada (Zeithaml et al., 1996).

No ambito da sua politica de qualidade, o ISS, I.P., procura a satisfacdo das
necessidades dos utentes (clientes internos e externos, contribuintes e beneficiarios), na
prestacdo do servico publico de seguranca social, e assegurar a execucdo do processo de
melhoria continua do Sistema de Gestéo de Qualidade (PAISS, 2012: 5).

De modo geral, 0 ISS apresenta uma pratica recorrente dos fundamentos da gestdo por
objetivos que se considera crucial para a gestdo publica, uma vez que permitird o
aperfeicoamento da qualidade, envolvendo todas as estruturas organizacionais e refletindo
sobre a sua atuacao ao longo do tempo.

2. Caracterizacdo do Centro Distrital de Setubal — ISS

2.1. Apresentacéo

O Centro Distrital de Setubal € um dos servigos desconcentrados do Instituto de
Seguranga Social, |.P., responsavel pela execucdo das medidas necessérias ao
desenvolvimento e gestao das prestacdes, contribuicbes e da acao social ao nivel do distrito,
apresentado por sua vez uma ampla dimensao dada que segundo os dados o relatério de

atividades do ISS, atua sobre entre 300 mil a 800 mil beneficiarios.

2.1.1. Estrutura Orgénica e Funcional

O Centro Distrital de Setubal (doravante CDS), como os restantes Centros, estrutura-se
em areas operacionais, de apoio especializado e de administragéo geral, bem como atua em
coordenagdo com servigos locais de atendimento, de acdo social e por intermédio de
instituicdes Particulares de Solidariedade Social. (Ver anexo III)

Segundo o artigo 17.°, da portaria n.° 135/2012, no enquadramento das suas
competéncias, para além da execucdo de medidas especificas?, é da sua responsabilidade:
gerir as prestacoes e contribuicdes, bem como o cumprimento das mesmas; executar as
medidas e instrumentos internacionais; identificar e qualificar pessoas singulares e coletivas;
estabelecer acordos de cooperacdo com IPSS; proceder ao licenciamento das atividades de
apoio social; promover a criacdo e dinamizacdo de projetos comunitarios; exercer

competéncias legais no ambito de apoio a criancas e jovens em risco; colaborar na acéo de

3 Anexo 1 — Lista Completa das Competéncias incumbidas aos Centros Distritais
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fiscalizacdo; assegurar a gestéo interna dos recursos; promover a moderniza¢éo dos servicgos,
o relacionamento com clientes internos e externos, e a qualidade na prestacdo de servicos,
enguadrando-se no Plano de Atividades do ISS. (art.° 17.°, portaria n.° 135/2012).

2.1.2. Nucleo de Recursos Humanos

O ndcleo de RH do CDS, atualmente é dirigido pela Dra. Ana Curado, e no seu
funcionamento conta com 546 colaboradores, dos quais 46 apresentam cargos de chefia
intermédia e/ou direta, sob a orienta¢do superior do Departamento de Recursos Humanos dos
Servicos Centrais do ISS, I.P.

E da competéncia deste nlcleo gerir todos os processos sobre a gestdo de pessoal,
nomeadamente, assiduidade, mobilidade, avaliagdo de desempenho, formagéo profissional e
despesas relativas a Direcdo-Geral de Protecdo Social aos Trabalhadores em Funcbes
Publicas (ADSE)

3. Politica de Formacéao no ISS, I.P.

O Sistema de Formacao Profissional adotado pelo ISS “integra uma estrutura
organizativa e funcional, um conjunto de recursos técnico-pedagdgicos, relativamente a
formacéo interna e externa, coordenada pelo Departamento de Recursos Humanos” artigo
17.° do Regulamento da Formagéo Interno do ISS.

Segundo o artigo 1.°, n.° 3, do Regulamento da Formacdo (RF), “entende-se por
formacdao profissional o processo através do qual os trabalhadores do ISS se preparam para,
e no exercicio da sua atividade profissional, a aquisicdo e desenvolvimento de capacidades e
competéncias”.

A cada trabalhador afeto ao ISS. I.P. é concedido o minimo de 7 horas de formacao,
com um maximo de 40horas, no entanto, ha que salientar, que certas formacdes sao de
caracter obrigatorio, aquando essenciais para a execucao das fun¢des a que cada trabalhador
se destina.

A estratégia de formacdo do ISS, I.P., em termos orgénicos e funcionais, € da
responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos (DRH), mais concretamente
através do Nucleo de Formacdo e Desenvolvimento de Competéncias (NFDC), da Rede
Nacional de Interlocutores Locais da Formacgéo (RNILF) e de cada Interlocutor Local para a
Formacéo (ILF) presente em todas as unidades desconcentradas (centros distritais).

Em termos préaticos, o DRH, através do NFDC, é responsavel por toda a gestdo e

organizacao da formag&o, nomeadamente, o levantamento das necessidades de formacéo, a
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elaboracgédo do Plano Anual da Formacéo (PAF), a elaboracéo da lista de formadores internos?,
0 acompanhamento e avaliagdo da formacdo e a articulacdo com os Interlocutores da
Formacéo.

Por sua vez, a RNLIF deve colaborar na identificacdo das necessidades de formacéo
dos colaboradores, tendo em conta os métodos aprovados pelo Conselho Diretivo, propor e
fundamentar a realizacdo de acBes de formacao ndo previstas no Plano Anual de Formacao
(PAF), organizar, promover e gerir todo 0 processo técnico-pedagégico das acdes de
formacdo em cada centro distrital (artigo 21.° do RF).

Por fim, segundo o artigo 22.°, os ILF sdo colaboradores afetos ao Nucleo de Recursos
Humanos de cada centro distrital, sendo “designados pelo membro do Conselho Diretivo
responsavel pela &rea dos recursos humanos e sob proposta dos diretores de seguranca
social e do diretor do DRH”. O Interlocutor deve, no desempenho da sua funcéo, executar
todos os procedimentos afetos a formacao na unidade desconcentrada em que se encontra,
garantindo o cumprimento do Plano Anual de Formacéao e facilitando uma relagéo direta entre
0 DRH e a unidade desconcentrada.

3.1. Plano de Formacgéao

Em cada ano civil é elaborado um Plano Anual de Formagédo®, em que este abrange
todas as areas de atuacao do ISS, I.P., em concordancia com o relatorio de necessidades de
formacéo de cada unidade orgénica, identificando as areas e os respetivos destinatarios. O
Plano de Formacao do ISS de 2020 procura o desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais que promovam a qualidade do servigo ao cidaddo e o alcance de requisitos
de negécio que decorrem dos Objetivos Estratégicos do ISS.

Importa referir que até 2006 a formacao era aprovada pelo Diretor do CDA, passando
depois a ser da responsabilidade do Conselho diretivo do ISS. Atualmente a avaliag&o global
das acdes de formacdo € executada pelo Centro de Competéncias para a formacédo
(doravante CCF), procurando centralizar e homogeneizar os procedimentos, numa tentativa

de melhoria do servigo.

3.2. Tipologias de Formacéao Profissional no CDS/ ISS I.P.

Regra geral, aquando admissdo de um novo colaborador, € da competéncia do ISS e
de cada Centro Distrital acolher e integrar os trabalhadores, de modo a que adquiram 0s

conhecimentos e competéncias necessarias a funcao para o qual foram admitidos. Para tal, e

4 O Centro de Competéncias para a Formagao (CCF), sob intendéncia do DRH, possui uma Bolsa de Formadores que serao,
previamente, selecionados aquando do desenvolvimento dos Planos de Formacgé&o do ISS, IP.
5 Disponivel na Intranet do ISS, I.P. (ISS-DRH-CCF -http://web.seg-social.pt). Dada a restricdo de divulgag&o publica de todos
os documentos do ISS, I.P. ndo sera possivel confrontar a andlise com o respetivo documento.
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tendo em conta o nosso estudo de caso, o CDS, ISS apresenta diversas tipologias de

formacédo. No entanto, as mais recorrentes sdo a formacao inicial e a formacéo continua, num

contexto interno e a formacéao e-learning, sendo esta Ultima tipologia predominante.
Segundo o artigo 10 do DL n.°86-A/2016,29 de dezembro, a formacao profissional tem

a seguinte tipologia:

¢ Cursos de formacao de curta, média e longa duracéo;

e Seminarios, encontros, jornadas, palestras, conferéncias e outras acfes de carater
similar que n&o pressuponham a sua conclusdo com aproveitamento;

e Estigios, oficinas de formacdo, comunidades de pratica, mentoria, tutoria
pedagogica e outras modalidades centradas nas praticas profissionais e no apoio a

continuidade e transferéncia da aprendizagem.

A formacdao profissional estrutura-se, quanto a duragéo, em:

e Formacéo de curta duracao, até 30 horas;
e Formacgao de média duracéo, superior a 30 horas e até 60 horas;

¢ Formacéao de longa duracéo, superior a 60 horas.

Os tipos de formacéo referidos podem utilizar-se isolada ou complementarmente e
desenvolvem -se, nomeadamente, em regime presencial, em contexto de trabalho, a
distancia, em ambientes virtuais de aprendizagem ou outras formas que enriguecam o

processo de aprendizagem facilitando a inovagéo

3.2.1. Formacéo Inicial

Esta modalidade de formacéo decorre aquando integracdo nos quadros do pessoal do
CDS, procurando criar condi¢cdes para a sua plena integracdo recorrendo a “uma formagéo
profissional certificada de base alargada, incluindo, habitualmente, uma formacao geral ou de
base” (artigo 15.°, Regulamento da Formacao do ISS, I.P.).

No teor da sua praticidade os formandos recebem informacgéo alargada sobre as
politicas / legislac@o aplicavel a SS, estrutura organica e funcional quer do Centro Distrital de
Setubal bem como do ISS, IP.

No fim deste tipo de acdo de formacdo, ndo sendo necessaria uma avaliacédo
classificativa, quer os formandos quer os formadores sdo alvos de um breve questionario

sobre o funcionamento global do curso, a organizacdo da acdo bem como o desempenho do
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formador. Este tipo de pratica revela-se fundamental com o intuito de avaliar toda a politica
de formacao profissional interna ao nivel da qualidade e relevancia das acoes.

De um modo geral no que respeita a Administracéo Publica, a atual “Formacao Inicial”,
com excecado dos cargos dirigentes que tém por obrigacao legal a frequéncia de cursos que
os habilitem ao desempenho dessas mesmas funcdes, esta contemplada no RCTFP, no seu
artigo 75°, e, sobretudo, na LVCR, artigo 12°. Ambos os artigos atras referidos dizem respeito
a formacéo que tem lugar no periodo inicial de um contrato de trabalho, isto €, no chamado
Periodo Experimental®. Ora este regime faz apenas uma breve referéncia as “agbes de
formacdo ministradas pela entidade empregadora publica ou frequentadas por determinacao
desta (...)”, enquanto a Lei refere que, para efeitos da avaliagao final, devem ser tomados em
consideracéo, entre outros, os “resultados das agdes de formagao frequentadas”. Pode assim
perceber-se que, mesmo havendo mencéo as atividades de formacgédo a terem lugar na fase
inicial do percurso profissional no sector publico, ndo existe um verdadeiro Programa de
Formacéo Inicial, integrado e estruturado, que dote os trabalhadores recém-contratados de
competéncias/qualificacbes transversais ao desempenho das suas futuras atividades na
Administracéo Publica.

3.2.2. Formacao Continua

No artigo seguinte (artigo 16.°) do regulamento da formacéo (RF), podemos verificar que
a formacdo continua “engloba todos os processos formativos organizados e
institucionalizados subsequentes a formacao profissional inicial com vista a permitir uma
adaptacdo as transformacgfes tecnolbgicas e técnicas, favorecer a promocdo social dos
individuos, bem como permitir a sua contribuicdo para o desenvolvimento cultural, econémico
e social dos mesmos”.

Segundo o artigo 12.° do decreto-lei n.° 50/98, o objetivo é atualizar as competéncias
dos funcionarios e a sua valorizagao pessoal e profissional, tendo em conta as “politicas de
desenvolvimento, inovac¢do e mudanga na Administracao Publica”.

Rodrigues et al (1993: 44) entendem a formacéo continua como “aquela que tem lugar
ao longo da carreira profissional apds a aquisicao da certificagdo profissional inicial”. Onde
predomina a necessidade de se investir numa formacao que se prolongue no tempo, de forma
coerente e integrada, capaz de dar resposta as necessidades de formacgéo sentidas quer por

parte do trabalhador quer por parte da organizacéo.

6 O periodo experimental corresponde “ao tempo inicial de um contrato de trabalho, durante qual a
entidade empregadora e o trabalhador tem a possibilidade de ponderar o seu interesse na manutencéo
do contrato em causa (...)" (art. 104°,n° 1 e 2 e art. 105°, n° 1, Cédigo do Trabalho) ou “ao tempo inicial
de execuc¢do do contrato e destina -se a comprovar se o trabalhador possui as competéncias exigidas
pelo posto de trabalho que vai ocupar” (art. 73°, n° 1, RCTFP)
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Segundo o artigo 8 do DL n° 86-A/2016,29 de dezembro, a formag&o continua visa
promover a atualizacdo e a valorizacdo pessoal e profissional dos trabalhadores e dirigentes
em fungdes publicas, em consonancia com as politicas de desenvolvimento, inovacédo e
mudanca da Administracdo Publica, pelo que se desenvolve ao longo da carreira profissional
do trabalhador em fung¢des publicas e integra a aprendizagem formal, a ndo formal e a
informal.

Constituem objetivos especificos da formacédo continua:

o O aperfeicoamento profissional, destinado a atualizar, desenvolver ou aprofundar

conhecimentos, aptidées e atitudes especificos adquiridos em processos de

aprendizagem prévios;

e A aquisicdo de competéncias visando o desempenho de novas atividades

profissionais.

A formag&o continua tem ainda como objetivo, transversal a todas as a¢6es identificadas
no namero anterior, o desenvolvimento de competéncias para transferir a aprendizagem para
0 exercicio do trabalho e continuar a aprender de forma autbnoma e continua ao longo da

vida.

a. Formacgéo Interna

Face no artigo 18.° do Regulamento da Formacao, a formagé&o interna corresponde a
todos os cursos/formacdes promovidos pelo ISS, recorrendo ou ndo a entidades externas.
Sendo este tipo de formacao planificado ao que dependera, em cada ano civil, da resolucéo
do Plano Anual da Formagéo.

Este tipo de formacéo € gerido pelo CCF, ao que a partir de uma aplicacao informatica
propria consegue gerir todos os procedimentos inerentes as formag¢des mais concretamente
salas, material de apoio etc., e a organizacao do dossier técnico pedagogico que por sua vez
contem o processo individual de cada formador e respetivos pagamentos, bem como fichas
de participacao, regulamento e avaliagcdes do formando, sendo estes muita das vezes Chefias
e/ou elementos externos a organizagao.

Nesta sequéncia, um dos perigos da formacao interna ao funcionamento das empresas
reside no facto de aquela transformar a aposta na formagéo das pessoas num “investimento
racional” (Carré et al., 1988:45), cuja pertinéncia das escolhas formativas & avaliada em
funcdo do seu retorno econémico, colocando em causa a concecao de que o individuo &€,

efetivamente, o ator e o beneficiario principal do investimento realizado em formac&o.
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b. Formacé&o Externa

Segundo o artigo 19.° do Regulamento da Formacéo do ISS, I.P., a formacéo externa é
um sistema de formacédo, integrado na formacdo continua, promovido pelo ISS, mas
concebida e desenvolvida por entidades externas devidamente certificadas para o efeito.

Este tipo de formacdo ndo estd enquadrado no PAF (doravante Plano Anual de
Formacéo), ao que para que qualquer formando a possa realizar, tera obrigatoriamente de
preencher um modelo especifico, disponivel na plataforma interna do ISS, dirigido ao dirigente
maximo do servico, com a indicacdo de custo da formacéo, valores de possiveis ajudas de
custo bem como transporte e em caso de necessidade alojamento. E de caracter obrigatério
anexar o devido programa da acéo de formacéo e a ficha de inscrigéo.

Este tipo de pedido carece de autorizagéo por parte do Conselho Diretivo do ISS, ainda
que seja da iniciativa do trabalhador a frequéncia a formagao.

Sobre as dimensfes externa e interna da formag&o nas empresas, Bernardes (2013)
salienta que a dimenséao externa tera a vantagem de aproximar a empresa a realidade que a
rodeia, sendo que a formacdo interna tem implicacbes mais diretas na criacdo de

conhecimento; ou seja, o sentido e o teor das mudancas esperadas da formacdao difere:

“se é certo que a formacgéo interna tem o seu enfoque no que é especifico da organizagdo e pode gerar
um maior conhecimento do seu interior, a formagdo externa tanto pode ser geral como especifica. A formacéo
interna tende a ser especifica ha medida em que trata de aproveitar e partilhar o conhecimento e a experiéncia
gerados mediante processos de aprendizagem no seio da organizacdo, e na medida em que visa as préprias
rotinas e promove atitudes de cooperacéo, ela € idiossincratica” (Bernardes, 2013: 67).

c. Autoformacgéo

A autoformacgéo é um sistema de formacdo, integrado na formag&o continua, em que o
colaborador, por iniciativa individual, participa numa formagao/curso, sem custos nem
encargos para a instituicdo. Para este caso, 0 ISS apenas concede a dispensa do servigo
(decreto-lei n.° 50/98, artigo 24.°).

No ambito da legislacdo, na sua redacéo atual, o colaborador tinha direito a trinta e cinco
horas de autoformagdo em cada ano civil, independentemente da sua carreira,
correspondendo a servigo efetivo quando a mesma se realizar durante o horério laboral. Esta
norma foi posteriormente alterada pelo decreto-lei n.° 174/2001, de 31 de maio, na qual se
aumenta o periodo de horas concedidas para autoformacdo, procurando incentivar os
colaboradores a tomar a iniciativa no que respeita as acdes de formacdo. Atualmente, em
cada ano civil, séo concedidas cem horas de formacgéo para técnicos superiores e setenta
para as restantes carreiras, carecendo de aprovacéo pelo conselho diretivo as autoformacdes
gue ultrapassem este limite de horas (artigo 1.°, n.° 2 e 3).

Os trabalhadores com o objetivo de reforcar os seus conhecimentos, podem frequentar

programas formativos de forma voluntaria (autoformacéo). Estes podem ser frequentados fora
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do horério de trabalho ou durante o exercicio de fungdes, desde que devidamente autorizados
(n.°1, 3e4doart. 16.°do Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro).

Apods termino da formacao, o colaborador deve entregar copia do certificado de participacdo
ou, no caso de nao ter estado presente na formac&o, uma justificacdo da falta sob pena de

ser impedido de realizar outras formacdes (artigo 26.°, DL 50/98).

d. Cursos E-learning

Sempre que os colaboradores pretendam realizar um curso que se enquadre nos termos
da formacéo interna, internamente existe um portal de formacao, dirigido por um entidade
externa ao ISS, denominado por Instituto de Informatica, que presta servigo ao ISS de modo
a promover cursos e-learning interativos com base no diagnostico de necessidades elaborado
pelo ISS I.P. com intuito de acompanhar as alteracbes a novas tecnologias de modo a
capacitar os trabalhadores no exercicio das suas funcdes.

O Instituto de Informética, I.P., doravante designado por I, I.P., considera a formacgéo e
o desenvolvimento profissional dos seus trabalhadores como um pilar fundamental e
determinante para a melhoria continua da qualidade de desempenho das mesmas e,
consequentemente, dos servicos prestados. A formacdo profissional do Instituto de
Informatica, |.P. integra uma estrutura organizativa e funcional, coordenada pela Area de
Gestéo de Pessoas do Departamento de Organizacao e Gestdo de Pessoas, em cumprimento
do estipulado no art.° 10.° da Portaria n. ©138/2013, de 2 de abril, que aprovou os Estatutos.

Por conseguinte, de acordo com Regulamento Interno do Il, I. P”. o mesmo entende-se

nas acecodes a seguir indicadas:

Acgoes de
Formagdo de
média duragdo ( 30
a 60h)

Agdes de AcgNaes de
sensibilizagdo e/ou formaf;ao de curta
informagdo duragdo (1 a30h)

Formagdo Acgdes de
presencial formagéo de longa
durag@o (60h)

Seminarios,
Workshops,
Encontros ou

Jornadas

Formagdo a

distancia Fo rmagao
profissional

Formagdo em
contexto de
trabalho

Autoformagdo

Formagdo inicial ou Formagdo externa
de integragdo

Formagao continua Formacéo interna

Figura 3 - Tipologias de Formagao no CDS
Fonte: adaptado ao Regulamento Interno de Formacgao

7 Regulamento Interno do Il, I.P.
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Apéds termino de cada acdo de formagédo, independentemente da tipologia aplicada,
todos os formandos tem a obrigatoriedade de responder a um questionario de satisfacéo® face
a formacédo executada, de modo a aferir se os contetidos estao claros e objetivos bem como
se a dindmica é a adequada tendo por base os conhecimento e competéncias adquiridas.

De um modo geral, a satisfacdo, sendo basicamente uma atitude, s6 pode ser
verbalizada e medida através de opinibes e percecdes, logo, ndo pode ser observada e
medida diretamente, sé pode ser inferida (Graca, 2010).

Os métodos utilizados para avaliar a satisfacdo no trabalho dividem-se em métodos
diretos (questionario, entrevista, comparac¢ao por pares) e métodos indiretos (interpretacoes
desenhos, escalas de rostos, completar frases) (Alcobia, 2001). As estratégias de
investigacdo mais utilizadas continuam a privilegiar o inquérito por questionario, através da
aplicacdo de escalas de atitudes ou psicométricas, regra geral, de origem estrangeira, depois
validadas em termos linguisticos, semanticos e conceptuais para a populagdo portuguesa
(Gracga, 2010). O questionario permite recolher informacgéo ao nivel das atitudes dos inquiridos
relativas a varias dimensdes do trabalho, sob a forma de escala de cotagéo (Alcobia, 2001).

Grande parte dos estudos sobre satisfacdo deseja identificar o que provoca satisfacao,
para assim poder melhorar os seus niveis (Cunha et al, 2006). Os determinantes da satisfacado
no trabalho podem ser agrupados em dois tipos de varidveis: as varidveis situacionais
(caracteristicas da funcdo laboral, sistemas de recompensas e Satisfagdo dos
Colaboradores); e as variaveis individuais (sociodemogréficas ou caracteristicas

disposicionais do individuo) (Alcobia, 2001).

Podem identificar-se assim diversas caracteristicas associadas ao trabalho e seu

contexto capazes de influenciar a satisfacdo em relacdo a este:

e Organizacéo e sua direcdo (politicas exercidas relativamente a salarios, beneficios,
recursos humanos);

¢ condi¢Bes de trabalho (horarios, local de trabalho);

e suporte ao trabalho dado pela organizacao (recursos financeiros, materiais, humanos
e de informacéao);

e chefias (estilos de lideranca, capacidades técnicas e administrativas, qualidade da
supervisdo e qualidade de relacionamento interpessoal);

progressao na carreira;

e perspetivas de promocéo;

e recompensas salariais (quantitativas e equitativas);

8 Anexo | — Modelo de Questionario de Satisfacdo
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¢ beneficios (seguros de saude, férias, pensdes, utilizagdo de recursos materiais em
proveito proprio, etc.);

e reconhecimento (elogios, criticas);

¢ oportunidades de aprendizagem;

e seguranca no trabalho;

e autonomia;

Relativamente ao colaborador e a sua relagdo com o trabalho e com a organizacéo,

podem identificar-se diversas variaveis individuais (Alcobia, 2001):

eidade;

® Sexo;

¢ aptiddes pessoais;

e experiéncia;

e competéncias para a fungéo;
e desempenho pessoal;

e stresse e burnout;

e bem-estar fisico;

¢ bem-estar psicoldgico;

e satisfagcdo com a vida em geral;
e turnover;

e implicacdo organizacional,

e comportamento de cidadania organizacional.

Ha varias décadas que se acredita que as caracteristicas da fungéo laboral influenciam
a satisfacdo no trabalho, em particular no que concerne a autonomia, ao feedback, a
variedade e a identidade das tarefas (Alcobia, 2001).

No mesmo sentido, constrangimentos organizacionais, entendidos como um conjunto
de condi¢Bes do ambiente de trabalho que afetam o nivel de desempenho dos individuos,
parecem influenciar a satisfacdo e podem advir de varias areas: informacdo necessaria ao
bom desempenho da funcdo, equipamentos, formacdo, materiais e economato, suporte
financeiro, servicos e apoios requeridos, competéncias para a funcéo, disponibilidade de
tempo ou 0 ambiente de trabalho.

A satisfacdo no trabalho é o principal fator que gera impacto nas organizacdes, sendo
um importante indicador do clima organizacional e um elemento determinante da avaliagdo

da qualidade das organizacdes e da satisfacdo (Azevedo, 2012).
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4. Anélise de Dados

No nosso estudo de caso, mais concretamente no Centro Distrital de Setlbal do Instituto
de Seguranca Social I.P., o sistema de formacdo adotado integra uma estrutura organizativa
e funcional e, ainda, um conjunto de recursos técnico-pedagogicos, com vista a formacao
interna ou externa®, sendo um processo através do qual os trabalhadores do ISS, I.P. se
preparam para e no exercicio da sua atividade profissional, a aquisicao e desenvolvimento de
conhecimentos e/ou competéncias. Nesta sequéncia, pode afirmar-se que segundo o

Regulamento Interno do ISS a formacéo profissional tem por objetivos:

a) Contribuir para a eficécia, eficiéncia e a qualidade dos servi¢os;

b) Melhorar o desempenho profissional dos trabalhadores, fomentar a criatividade, a
inovacao, o espirito de iniciativa, o espirito critico e a qualidade;

c¢) Contribuir para a mobilidade dos efetivos;

d) Contribuir para a realizacao pessoal e profissional dos trabalhadores;

e) Complementar conhecimentos técnicos;

f) Promover a adaptacao profissional dos trabalhadores.

A verdade é que néo existe uma “férmula magica”, ou um “modelo a seguir’, para todas
as organizagbes. Cada organizagdo é composta por caracteristicas e objetivos diferentes,
atuam em meios diferentes, logo € muito importante que as empresas conhecam o seu
ambiente interno e a sua envolvente externa para criarem o seu proprio modelo de formagéo
continua (Dias, 2012).

E da competéncia do Departamento de Recursos Humanos do ISS a gestdo e
organizacdo da formacgdo destinada aos trabalhadores do ISS, |.P. atuando a nivel das

principais etapas do processo formativo, nomeadamente:

a) Elaboragao anual do levantamento/diagnostico de necessidades de formacéo;
b) Elaboracdo dos Planos Anuais e Plurianuais de Formagéao;

¢) Planeamento, concecao, organizagado e promocao da formacao;

d) Propor a contratagédo de formadores ou entidades formadoras externas;

e) Apoio pedagdgico, técnico e administrativo da formacéo;

f) Desenvolvimento, acompanhamento e avaliacdo da formacao;

g) Elaboracédo anual de relatorios de atividades;

h) Gestéo da bolsa de formadores.

9 Artigo 17° do Regulamento Interno da Formagao do ISS
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A formacao e desenvolvimento de RH deve ser estratégica, isto €, deve estar aleada a
estratégia de negécio da organizacdo (Noé, 2010). Desta forma é possivel aos gestores
aproximarem o perfil das competéncias das pessoas ao perfil que os gestores consideram
ideais, e assim a transformar o potencial dos colaboradores em competéncias Uteis a empresa
(Dias, 2012)

Contudo, o Diagnéstico de Necessidades de Formacdo é uma responsabilidade de
todos os Servigos do ISS, I.P., devendo os responsaveis maximos das Unidades Organicas,
assumir a identificacdo de necessidades de formacdo a nivel nacional, tendo por base os
objetivos definidos anualmente em Plano de A¢éo do ISS, |.P. (doravante PAF) para as suas
respetivas areas funcionais. Para tal facto, compete aos diversos Departamentos de Recursos
Humanos ( doravante DRH ) de cada Centro Distrital, mediante auscultagdo dos
trabalhadores, proceder ao diagnostico de necessidades de formacgdo, o qual devera ser
elaborado ou até mesmo atualizado anualmente, de modo a identificar os cursos ou a¢fes de
formacdo que correspondam as necessidades, contribuindo para o desenvolvimento de
competéncias chave de acordo com os projetos especificos que se enquadram no ambito dos
objetivos estratégicos primarios e subsidiarios para cada area funcional do ISS, I.P.

Segundo Cruz (1996), é nesta fase que se definem os objetivos pedagdgicos assim
como se procede a identificacao dos critérios relevantes para a avaliagcao dos resultados.

O diagndstico de necessidades de formacgao é complexo, na medida em que resulta de
dois requisitos: dominio de técnicas especificas de recolha de dados e a capacidade de fazer
diagnosticos. Os diagndsticos podem ter uma orientagdo reativa (identificagdo de
necessidades associadas a problemas que ocorreram, mas persistem) ou uma orientacédo
proactiva (antecipacdo de necessidades que se vao sentir a longo prazo), (Mitchell, 1987,
como citado em Cruz, 1996).

Face ao citado anteriormente, o plano de acdo do ISS é elaborado anualmente pelo
DRH e contém a formagéo interna e externa a desenvolver, com base no levantamento de
necessidades de formacdo efetuado junto dos diversos servicos e, nas orientacdes
estratégicas de desenvolvimento de recursos humanos definidos pelo Conselho Diretivo do
ISS, I.P., ao que integra formacdo de ambito nacional e formacdo com especificidades
eferentes as unidades desconcentradas.

O ISS, I.P. no que comporta as modalidades de formacao apresenta, formacao inicial ,
gue se destina a criar condicdes para a integracdo profissional no ISS, I.P., através de uma
formacgdo profissional certificada de base alargada, incluindo, habitualmente, uma formagéo
geral de cariz institucional, seguida de uma formacdo especifica adequada ao perfil de
competéncias definido para o exercicio das funcdes e formacao continua que engloba todos
o0s processos formativos subsequentes a formacao profissional inicial com vista a permitir uma

adaptacdo as transformagfes tecnoldgicas e técnicas, a favorecer a promocao social dos
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trabalhadores, bem como a permitir o desenvolvimento do perfil de competéncias definido
para o exercicio das suas funcdes e o bom desempenho?®.

Segundo, Ghafoor, et al. (2011) um desenho de formacéo feito de forma consciente,
permite a organizacao criar condi¢cdes para aquilo a que alguns autores chamam de “Delivery
Style”, e que também influencia o sucesso do processo formativo. “Delivery style” diz respeito
aos métodos escolhidos pelos formadores para passarem a informacéo e o conhecimento aos
seus formandos durante a formac&do. De acordo com o0s autores, sustentados por outros
autores, analisam no seu estudo cientifico, a importancia deste conceito, pois, caso 0s
formadores ndo tenham capacidade de formar num estilo adequado, estes ndo conseguirao
captar a atencéo da audiéncia durante a formacéo, fazendo com que tudo ndo passe de uma
perda de tempo.

As duas modalidades acima evidenciadas, mais concretamente a formacao inicial e

continua, podem assumir as seguintes formas de formacao:

e Formacdo presencial;
e Formacdo a distancia;
e Formacdo em contexto de trabalho;

¢ Formacao-acao.

No que comporta a formacao presencial, segundo Noé (2010: 54) ndo possui informacao
guanto a ligacdo entre os temas aprendidos em sala e o desempenho individual dos
trabalhadores, ou quanto aos objetivos centrais da empresa, podendo dificultar o
desenvolvimento do desempenho organizacional e se distanciar das reais necessidades da
organizacao. Porém, a formacdo tradicional em sala por forma presencial continua sempre a
ser uma hipétese quando se trata da formacéo em contetdos especificos.

Porém, no nosso caso de estudo, as formagfes predominantes incidem na formagéo
em contexto de trabalho dando a oportunidade aos trabalhadores de aprenderem de forma
pratica (NOE, 2010), o que € relevante, pois a formacdo devera estar relacionada com os
contextos reais de trabalho, pois de outra forma ir4 separar o saber da acéo, perdendo a sua
esséncia.

De acordo com Tavares (2010) as principais vantagens da formacdo em contexto de
trabalho, sdo a transferéncia imediata do conhecimento aprendido para o desempenho da
funcédo, a poupanca do custo do formador e a motivagéo do trabalhador que vé de forma mais
clara o valor da aprendizagem para o exercicio da funcédo, ja no que concerne a formacao a
distancia através de plataformas digitais segundo o termo a aplicar é formacao e-learning esta

tornou-se uma grande solucao, sendo ainda mais acessivel para as empresas. Assim sendo,

10 Artigo 15° e 16° do Regulamento Interno de Formacgao do ISS
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dentro desta tipologia de formacéo, a formacdo em e-learning tem sido uma das alternativas
mais comuns para resolver a questao das deslocacdes aos centros de formacao. O formando
tem acesso aos conteudos do curso ho seu computador onde e quando quiser, aprendendo
ao seu proprio ritmo.

Caetano (2007) refere que € “fundamental garantir o ajustamento dos conteldos da
formacgdo as exigéncias do trabalho dos formandos.”, que os modelos tedricos permitem
“assegurar que os formandos aprendem realmente o que se pretende que aprendam”, e que
“prepare os formandos para a transferéncia” de aprendizagem.

O ultimo ponto do ciclo diz respeito a Avaliacdo da Formacédo. Caetano (2007) refere
que esta é a fase para “avaliar os resultados alcangados” durante todo o ciclo formativo,
verificando se as necessidades identificadas foram, ou ndo colmatadas.

No ISS,I.P, os cursos e acfes de formacdo, independentemente da sua tipologia,
acarretam trés processos avaliativos, mais concretamente: a avaliagdo das aprendizagens
gue consiste num processo de verificacdo, em termos quantitativos e qualitativos, das
mudancas de comportamento do formando nos dominios cognitivo, psicomotor e afetivo,
durante a formacdao, face aos objetivos pedagdgicos previamente definidos; a avaliacdo da
reagdo, processo de verificacdo da recetividade, por parte do formando, relativamente a
formacao e as condicdes em que a mesma decorreu, tendo em vista a eventual introducéo de
corregOes; e por fim a avaliagdo do impacto da formagéo, que consiste na apreciagdo dos
efeitos da formacédo sobre o desempenho do individuo a nivel pessoal e organizacional.

Caetano (2007) considera que os resultados das intervengdes formativas tém pouco
valor para as organizagfes se as aprendizagens ndo forem transferidas para o contexto de
trabalho, j& que ndo melhoram o desempenho dos colaboradores. A avaliagdo da formacéo é
assim um dos critérios mais importantes para avaliar a eficacia da formacé&o (Caetano, 2007),
mas também é um dos mais criticos. O autor constata em seus estudos que em menos de 5%
dos programas de formagéo sdo avaliados. Isto para o autor € um verdadeiro erro uma vez
que, os beneficios da formacdo tém que ser documentados para que possam ser
demonstrados a todos os envolvidos no processo, desde os stakeholders!! aos préprios
formandos.

“Apesar da extensa bibliografia que existe sobre avaliagdo da formagao, vislumbram-se
poucas aplicacdes praticas crediveis, pois nem sempre é do interesse dos participantes
sujeitarem-se a um processo de avaliagéo eficaz (Lopes, 2012: 75)”

Lopes (2012), apresenta os principais obstaculos ao processo de avaliacdo que sao

“impostos” ao nivel das organizagoes:

11 Termo criado pelo filésofo Robert Edward Freeman e mais tarde por varios autores, que diz respeito
a uma pessoa ou grupo que possui participacéo, investimento ou acdes e que possui interesse me uma
determinada empresa ou negocio
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¢ Normalmente, o topo estratégico ndo encoraja a avaliacdo da formacao;

¢ Os responsaveis da formacéo, ndo tém, frequentemente, as qualificacdes necessarias
para fazerem a formacao, o que leva a que, na maioria das vezes, a avaliacao esteja
limitada aos seus aspetos mais superficiais;

e Muitas vezes, ndo € claro o que deve ser avaliado e quais as questdes a que a
avaliacao deve dar resposta. Este ponto esta intimamente ligado a um elemento central
na avaliagdo, que é a escolha de critérios relevantes;

¢ O receio de uma avaliacdo que ponha em causa a satisfacdo dos objetivos a que se
propdem os programas de formacao, que muitas vezes sdo subsidiados por fundos
publicos. Este receio acaba por subverter a finalidade da avaliacdo, a qual deveria

ajudar a melhorar o programa de formacao.

Atualmente, o que se verifica em muitas organizagdes, bem como no nosso caso de
estudo, é que a avaliacdo da formagédo passa apenas pela averiguagéo do poder de persuaséo
dos formadores e o0 nivel de satisfacdo imediata dos formandos. Estes por si s6 ndo medem
0 éxito da formacéo. Falta medir o seu impacto a nivel organizacional.

Assim como também € possivel analisar diferentes definicdes de avaliacdo da formacéo,
existe também um numero de modelos e técnicas que podem ser utilizados pelos avaliadores.
O modelo de Kirkpatrick é conhecido por compreender os critérios de formacdo de uma forma
simples e sisteméatica. Kirkpatrick (1998) aborda a importancia da avaliagdo da formacao, e
cria um modelo de Avaliacdo de Formacao assente em quatro niveis de avaliacdo, presentes

na seguinte figura:

. ¢ Reacdo
Nivel 1 -
¢ Os participantes gostaram do evento?

Nivel 2 » Os participante aprenderam aquilo que

* Aprendizagem ]
pretendiamos ensinar?

Nivel 3 ¢ Onde as habilidades e conhecimentos

l . Comportamento ]
foram utilizados?

Nivel 4 * Qual foi 0 impato da formag&o na

’ ¢ Resultados ]
organizacéo?

Figura 4 - Os 4 niveis de avaliagdo de KirkPatrick
Fonte: Elaboracéo Prépria

De acordo com Kirkpatrick (1998), a formagéo devera ter uma reacao positiva, pois caso
isso ndo aconteca significara a partida que os formandos ndo estdo motivados a participar na

formacdo, e isto certamente influenciard a sua aprendizagem.
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De seguida procedemos a andlise do inquérito por questiondrio aos colaboradores
afetos ao CDS, ISS, I.P, bem como a analise da entrevista a Diretora dos RH, por forma a

compreender toda a operacionaliza¢do do ciclo de formacao.

4.1. Andlise de Questionario por Inquérito

Embora com uma amostragem pouco representativa, necessaria para a generalizacado
dos resultados de estudo, em que dos 500 trabalhadores inquiridos via email através de link
da aplicacdo Google Forms em forma de inquérito por questionario, em duas datas distintas,
compreendidas entre o dia 7 de junho e o dia 7 de julho, foram contabilizadas no total 45
respostas. Ainda assim, andlise das respostas permite chegar a alguns resultados pertinentes.

Numa amostra de 45 inquiridos, o que predomina é o sexo feminino, apresentando uma

percentagem de 86,7%, sendo 38 do sexo feminino e 7 do sexo masculino

40

30

20

Feminino Masculino

Tabela 3 - Namero de Participantes por género
Fonte: Elaboracao Prépria

A maior percentagem incide numa faixa etéria > de 46 anos:

40

30

20

10

25-35 36-46 50 >46

Tabela 4 - Numero de Participantes por faixa etaria
Fonte: Elaboracao Propria

Pagina 52 de 80



No que diz respeito ao grau de habilitacdo académico, temos maioritariamente
trabalhadores detentores de um grau académico de licenciado o que Ihes afere uma categoria

profissional de Técnico Superior, que ocupa 73,3% dos inquiridos.
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Tabela 5- NUmero de Participantes por grau académico
Fonte: Elaboragdo Propria

Face aos nossos objetivos de estudo, o questionario permitiu-nos aferir que, no ano de

2022, os trabalhadores participaram em, pelo menos, uma agéo de formagao profissional.
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20

1-5 10-15  5-10 >15

Tabela 6 - Namero de participantes por acdo de formacgéo frequentada
Fonte: Elaboracgéo Prdpria

Nos termos da alinea b) do n.° 1 do artigo 131.° da Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro
(Codigo do Trabalho), os trabalhadores tém direito a 40 horas de formacao continua por ano.
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Para assegurar o cumprimento deste direito, as acdes de formagao profissional podem
ser frequentas durante o horério laboral ou em horario pés-laboral tratando-se de acdes de
cariz técnico, seguindo-se a comportamental e por fim linguas.

No CDS ISS.I.P, tendo em conta as techologias ja existentes ou hovas tecnologias as
acles de cariz técnico sdo as que tém mais peso na organizacado, pelo setor de atividade em
gue se insere o0 mesmo, permitindo aos trabalhadores aprofundarem as suas competéncias
ou obterem novas competéncias técnica, dos inquiridos 73,3%% dizem ter participado em
formacéo técnica no ano de 2022.

Ja no que diz respeito as formacGes comportamentais, estas contribuem para um
desenvolvimento pessoal e psicolégico dos trabalhadores, dos inquiridos 26,7% dizem ter
participado em formacéo comportamental no ano de 2022.

Das agdes participadas, qual a drea que mais frequentou
45 respostas

Técnica 33(73,3%)
Comportamental
Linguas

Nenhuma das anteriores
Igualdade de Género

Area Financeira

Culturais

40

Tabela 7 - Numero de Participantes nas diversas agoes
Fonte: Elaboracao Propria

Dos inquiridos, 80% alega que existe necessidade de mais formag&o, na componente
técnica por forma a que possam desempenhar as suas fun¢gdes com mais rigor e atualidade,
pelo que 95,8% tem presente que a formacao seria certamente uma mais-valia para melhorar
o desempenho das funcdes.

O Plano anual de Formacdo do ISS, é de conhecimento interno a todos os
colaboradores ao que 64.4% dos inquiridos tem conhecimento, contudo, no que concerne ao

grau de satisfacdo, apenas 51,1% dos inquiridos se encontra satisfeito.
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20

Tabela 8 - Nimero de Participantes e seu grau de satisfacdo com a formacao
Fonte: Elaboracéo Prépria

Tendo por base as necessidades de diagnostico de formacgéo, 35,7% dos inquiridos
constata que o plano de formagé&o ndo vai ao encontro das suas necessidades, uma vez que
existe a necessidade de reformular as acbes até mesmo por departamento, 0 que por vezes
gera desmotivacao e insatisfacdo, tomando a formagé&o como uma obrigatoriedade e ndo uma
mais-valia para o sucesso profissional.

Locke (1976), caracteriza a satisfagdo no trabalho como uma resposta afetiva ao
trabalho. E um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacdo do trabalho ou
das experiéncias proporcionadas pelo trabalho. Para Graca (2010: 4), de uma maneira
simplista, pode definir-se satisfagao no trabalho como o “resultado da avaliagao (periddica)
gue cada um de nés faz, em jeito de balanco, relativamente ao grau de realizacao dos seus
valores, necessidades, preferéncias e expectativas profissionais”.

Assim, é consensual que a satisfagdo no trabalho € um dos fatores que maior impacto
gera nas organizagdes, sendo um importante indicador do clima organizacional e um elemento
determinante da avaliacdo da qualidade das organizagbes e da satisfacdo dos clientes
(Azevedo, 2012).

De salientar que a maioria dos participantes da amostra, possui disponibilidade futura
para frequentar acdes de formacdo, 0 que mostra que estdo interessados em obter
novos/aperfeicoar conhecimentos, pelo que no decorrer do inquérito por questionario, 0s
inquiridos tiveram a possibilidade de apresentar algumas propostas de melhoria face a oferta
formativa disponibilizada pela organizacdo, bem como a tipologia de formacédo, ao que
podemos concluir que existe a predominancia em frequentar formacao de forma presencial e
nao e-learning, pois referem que o contacto com o formador em sala gera motivacdo, até
mesmo na articulacao e discusséo de conteldos apresentados. Mais podemos aferir que o
plano de formag&o ndo vai ao encontro das necessidades dos inquiridos, mas sim da
organizacdo num contexto geral.
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4.2. Analise da Entrevista a DRH

As entrevistas constituem um meio de esclarecimento direto sobre os contetddos que o
investigador pretende explorar. Para Fortin (2010:245), a entrevista como técnica de
comunicagao direta “¢ um modo de comunicacdo verbal, que se estabelece entre o
investigador e os participantes com o objetivo de colher dados relativos as questdes de
investigacao formuladas” permitindo aceder aos modos de pensar dos entrevistados.

Fazendo uma breve caracterizacdo da entrevistada, e devida analise da entrevista
(apéndice 1), trata-se da Diretora de Recursos Humanos do Centro Distrital de Setubal, a
exercer fungdes desde 2016, pelo que executa as suas fun¢des no estrito cumprimento de
orientagdes da Direcao e diretrizes emanadas do Departamento de Recursos Humanos do
ISS, IP.

O Centro Distrital de Setubal atualmente conta com 526 trabalhadores. Questionada
sobre os objetivos da formacgéo a curto e a médio prazo a mesma refere que 0s mesmos

incidem em:;

(...) desenvolver e capacitar as pessoas e aumentar a motiva¢éo e a produtividade, visando o
desenvolvimento de competéncias em hard skills; de capacitacdo transversal —soft skills; de
capacitacao digital -ITC.

Quando falamos em hard skills as mesmas definem-se por um conjunto de aptidées
técnicas que um individuo possui para desenvolver uma certa tarefa (Parsons, 2008),
competéncias que consideramos técnicas, especificas, que enfatizam o “saber-fazer” e estao
associadas com a atividade profissional desenvolvida, ao contrario das competéncias
transversais (Ramos e Bento, 2010).

Na pratica cada individuo apresenta as suas areas de preferéncia em termos laborais,
e certamente, o0 empenhamento é notorio quando trabalham de acordo com o seu préprio
gosto. Grosso modo, o exercicio de competéncias técnicas tem efeito na satisfacdo e nas
emocOes dos trabalhadores, transportando-nos assim para a jurisdicdo das soft skills,
evidenciado pela entrevistada.

Neste sentido, as soft skills sdo fruto de novas visdes para com os RH, conhecidas como
as competéncias do século XXI (Dabke, 2015; Gore, 2013). Este € um termo frequentemente
associado ao quociente de inteligéncia de um individuo e é considerado um conjunto de tracos
de personalidade, de caracter, de atitudes e comportamentos, que caracterizam o
relacionamento dos individuos entre si e que melhoram as interacdes com 0s outros, 0
desempenho do trabalho e as perspetivas de carreira (Robles, 2012; Parsons, 2008; Sethi,
2016). Carreiras de sucesso essas que sdo associadas a elevada estabilidade emocional
(Kyllonee, 2013).
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Por outro lado, as soft skills s&o mais do que caracteristicas interpessoais e sociais.
Estas sdo qualidades pessoais dos individuos que fazem com hajam mais valias na realizacao
das func¢@es laborais e, baseado em Sharma (2018), as soft skills podem ja ser caracteristicas
inerentes do individuo e/ou serem apreendidas através de formacao.

Ja no que diz respeito a capacitacao digital, esta remete-nos para as novas tecnologias,
capacitando os trabalhadores a mudanca, através da formacdo. Atualmente vive-se numa Era
em gue o avanco dos sistemas tecnoldgicos veio estabelecer novos horizontes na tomada de
decisdo uma vez que as decisbdes passam “a depender da captacdo de uma multiplicidade de
informacdes obtidas através das redes informatizadas” (Deluiz, 1996:2).

Segundo Deluiz (1996), este novo conceito de producdo compreende que seja
necessario investir-se no refor¢co de qualificagcdes ao nivel do posto de trabalho e/ou emprego.

No que diz respeito ao levantamento de necessidades de formagéo, a entrevistada alega

gue as mesmas sao elaboradas através de:

(..) de Inquérito de Satisfacdo anual aos/as trabalhadores/as; de auscultacdo e consulta aos
responsdveis pelas areas de negdcio/ unidades organicas; como resultante da identificacao de

necessidades e/ou propostas em sede de avaliagdo de desempenho/ autoavaliagdo—SIADAP3.
(...)

Tais propostas sao remetidas ao Nucleo de Formagédo e Desenvolvimento de Competéncias,
servigcos centrais, quem compete a elaboracdo do plano de formagéo, pelo que, o plano de
formacéo do ISS, IP tende a responder, embora de forma limitada, a necessidades identificadas
como cirlrgicas para a organizagdo, dentro do universo das suas mdltiplas &reas funcionais,
ndo sendo, por norma, suficiente e dentro de um orgamento limitado. Visto que cada Distrito
pode propor ac¢Bes extraplano, tendencialmente vamos colmatando essas lacunas nao
previstas no plano, com iniciativas mais afinadas as necessidades internamente identificadas

(tailor-made).

O levantamento das necessidades de formacg&o determina em grande medida, todas as
fases subsequentes do processo de formacdo, com destaque para a definicdo de objetivos
pedagdgicos e a identificacdo de critérios relevantes para a avaliacdo dos resultados (Cruz,
1998).

No que diz respeito ao levantamento de necessidades, o CDS, atua de forma reativa e
nao proativa, uma vez que de acordo com o plano de formacéo publicado internamente, o
mesmo vai ao encontro dos objetivos estratégicos da organizacdo e nao em prol das
necessidades dos trabalhadores, por forma a capacita-los a um bom desempenho e até
mesmo preparando-0s numa perspetiva futura no que concerne a mudanca tecnolégica.

Os trabalhadores que sentem que a formacéo recebida ndo é adequada, desenvolvem
sentimentos de competéncia reduzida, o que é demonstrado através do fraco desempenho e

gue pode levar a desacordo no trabalho. A formacao inadequada pode dever-se a uma ma
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avaliacdo das acdes de formacédo (sendo, por exemplo, desadequadas as funcdes laborais)
(Truitt, 2011).

A formacao dada no Centro Distrital de Setubal, embora possa apresentar as diversas
modalidades, a mais frequente é a formacao e-learning com recursos a plataformas digitais
através de formacao interna, contudo a entrevistada, resumidamente explica as modalidades

existentes e a forma como se processa:

(...) existem Interlocutores (1 ou 2, dependendo da dimensao do Distrito) para a formacao,
afetos a rede RH, que garantem a articulac&o interna no Distrito e como NFDC. Existem varias
modalidades de formacéo: Interna, prevista em plano anualmente definido e extraplano, neste
ultimo caso por iniciativa de cada distrito. Esta formacé&o socorre-se de Bolsa de Formadores/as
internos/as e/ou contrata servicos de formacgdo junto de entidades externas acreditadas.
Socorre-se igualmente de parcerias com outras entidades publicas, como o IEFP, a Secretaria
Geral do MTSSS ou do INA, para dar alguns exemplos; Externa, com ou sem encargos diretos
para o ISS, requerida pelas respetivas chefias de cada trabalhador/a, sempre que esta se
revela de relevancia para o exercicio de fun¢des do/a trabalhador/a; e Autoformacéo, a pedido

da prépria pessoa, sem encargos para o ISS,IP, e no limite permitido de horas anuais.

Com base nos modelos de Kirkpatric (1998), Kirkpatric & Kirpatric (2005) e Meignant
(1999), pode-se afirmar que na organizacdo em estudo a avalia¢cdo da formacéao é feita depois
da formacéo, sendo ela conduzida pelos formadores. Da explicacdo da entrevistada a mesma

refere que:

(...)a formagdo interna € avaliada através de questionarios de satisfagcao aplicados em cada
acao a formandos/as e formadores/as. Em certos casos, dependendo também da sua carga
horéria, existe avaliacdo de conhecimentos, através de testes individuais, tarefas ou trabalhos

de realizados em grupo.

No CDS, |I.P. ndo existe prética de se avaliar o nivel de transferéncia de conhecimentos
adquiridos na formag&o em contexto de trabalho e o impacto que a mesma teve. Desta forma
ndo se consegue avaliar o retorno do investimento realizado no que diz respeito a avaliagéo.

Estas afirmagBes acabam por vir corroborar o que diz Pina e Cunha, et al. (2012) sobre
a Formacao constituir um processo, formal ou informal, planeado ou néo, através do qual as
pessoas aprendem novos conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos
relevantes para a realizacdo do seu trabalho, contudo, o CDS encontra-se limitado na sua
plenitude.

Por conseguinte, o levantamento de necessidades de diagnéstico é elaborado com base

num inquérito de satisfagdo anual a todos os trabalhadores, ao que segundo o ultimo relatério
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de satisfagc&o interno do ISS datado de 2022, evidencia que apenas 24,66% se encontra

satisfeito com as acdes de formacédo, conforme tabela

Grafico 3.5.5. A¢oes de formacao frequentadas
no presente ano

24,66 23.42

16,11 15,44 17,99

Satisfeit B Pouco Satisfeito

W Nada Satisfeito Ndo Sabe/N3o Responde

Tabela 9 - Grau de Satisfa¢@o dos Trabalhadores face a formagéao disponibilizada pelo ISS
Fonte: Inquérito de Satisfacdo do ISS 2022

Sendo a formacdo encarada como um fator determinante na valorizacdo pessoal,
aquisicao de competéncias e conhecimentos técnicos, sendo os seus beneficios, cada vez
mais, reconhecidos pelos trabalhadores. Foi sugerido neste ultimo relatério um maior
investimento em acdes de formacao especificas para o desempenho de fungbes nas
diferentes areas de negdcio do ISS, contribuindo desta forma para o desenvolvimento de
técnicas e de processos mais eficazes e eficientes. Os inquiridos apontaram ainda a
necessidade de um maior investimento em acdes de formacéo na area da lideranga.!?

Podemos aferir que existe alguma dificuldade em uniformizar este tipo de procedimento,
uma vez que é elaborado a uma escala global, ndo havendo a capacidade interna de o
elaborar por Unidade/Departamento. Essa alternativa iria responder as necessidades dos

trabalhadores face as suas tarefas.

12 Relatério Anual de Satisfacdo do ISS — Pagina 24
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Conclusao

Este estudo teve como objetivos gerais analisar e compreender o funcionamento do
ciclo de formacdo profissional continua e as politicas e praticas num organismo publico.

A importancia de estudar as préticas de formacéo internas as entidades fundamenta-se
nao so6 na preponderancia que vao assumindo nos processos de formacao dos adultos, como
na insuficiéncia de estudos sobre o contributo efetivo das préaticas de formacao profissional
continua radicadas em ambientes empresariais, que sdo especificos, complexos e nem
sempre abertos a um olhar do seu exterior (Caetano, 2007).

O Regime Laboral da Administragédo Publica esté definido pela Lei n.° 35/2014, de 20
de junho. Constitui um dever do empregador publico, elevar o nivel de produtividade do
trabalhador através do acesso a formagéo, ficando igualmente incumbido de proporcionar
acOes de formacdo profissional adequadas a sua qualificacdo. Deste modo, deve ser
garantido ao trabalhador o direito a frequentar acbes de formacdo que permitam o seu
desenvolvimento profissional (alinead)don.°1e2doart.°71.°,en2doart®72.°daLein.°
35/2014, de 20 de junho). O trabalhador tem o dever de frequentar ages de formacgéo e pode
ser dispensado mediante justificacdo aceitavel (n.° 12 do art.° 73.° da Lei n.° 35/2014, de 20
de junho).

Conceptualmente, a formagdo na Administragdo Publica pode assumir trés
modalidades: formacdo inicial, formacg&o continua e formagéo para valorizagdo profissional. A
formacéo inicial tem um periodo de formagdo em sala e um periodo em exercicio e a sua
duragdo é variavel e depende da situagdo juridico-funcional do trabalhador e pode ser
classificada como geral e como especifica (art.° 82.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho).

A formagcéo inicial geral é de carater obrigatério e ocorre durante o periodo experimental
visando a aquisi¢éo de valores relacionados com o0 servigo e que serdo Uteis ao exercicio da
funcdo profissional (n.° 1 do art.° 7.° do Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro). A
formacao inicial especifica pode ocorrer na fase de admisséo do candidato em que este deve
possuir previamente a formacdo geral direcionada para o exercicio da sua atividade
profissional ou pode ocorrer na fase de periodo experimental sendo aplicada no inicio da
atividade profissional e incutidas competéncias essenciais a execucao do exercicio
profissional (n.° 2 e 3 do art.° 7 do Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro).

A formacé&o continua visa promover a atualizagdo e a valorizagéo pessoal e profissional
dos trabalhadores e dirigentes em fun¢bes publicas, em consonéncia com as politicas de
desenvolvimento, inovagédo e mudanca da Administragcéo Publica. (n.° 1 do art.°8 do Decreto-
Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro).

A formacéo para a valorizacéo profissional tem como objetivo formar o trabalhador para
novos objetivos profissionais e reforgar as competéncias adquiridas, pelo que no nosso estudo

caso € notério a primazia dada a formagéo inicial, aqguando admisséo de novos trabalhadores

Pagina 60 de 80



por forma a dar a conhecer a organizacdo num ambito geral de cariz institucional, seguida de
uma formacéao especifica adequada ao perfil de competéncias definido para o exercicio das
funcdes.

Cardim (2012) salienta que as formacoes sdo bastante relevantes numa empresa, pois
promovem uma rapida integracdo dos novos trabalhadores, familiarizando-os com a
organizacao e o seu ambiente, contribuindo para a reducao da ansiedade e para uma melhor
adaptacdo e rendimento dos novos membros.

A aplicacdo de um sistema de formacdo de forma eficaz, indo ao encontro da
necessidade dos trabalhadores é, sem dlvida, uma mais-valia para qualquer organizacéao,
seja num contexto privado, seja num contexto publico, na medida em que dota os
trabalhadores de competéncias necessarias a uma nova realidade. Segundo Meignant (2003),
a formagéo profissional procura consolidar o existente, acompanhar e facilitar as mudancas,
e preparar o futuro, assumindo uma expressao mais ativa do que reativa, formando os seus
trabalhadores para o futuro do desempenho das suas fun¢des laborais, capacita-los para as
exigéncias na resolucéo de problemas pontuais e nas situacdes adversas que possam surgir,
no entanto, o CDS contrariamente ao autor, atua de forma reativa uma vez que a formacéo
continua incide face aos objetivos estratégicos da organizacdo e ndo em prol das
necessidades dos trabalhadores, ndo sendo um plano de formacéo ativo, aberto a mudanca
em tempo Util. N&o quer dizer que ndo haja a prospecao de formagdes no ambito da mudanga,
apenas ndo se coadunam com as necessidades no presente por forma a gerar um bom
desempenho e aumento de grau de satisfagédo nos trabalhadores.

A chave para o sucesso nas a¢fes de formacao incide na construgdo de programas
formativos, que vao ao encontro do diagnostico de necessidades de formagéo, abrangentes
a todos os trabalhadores. Com a realizagcdo deste estudo, e tendo como objetivos gerias o
conhecer e compreender o funcionamento do ciclo de formagéo profissional continua num
organismo publico, assim como analisar as suas politicas e praticas, tendo como base de
investigacdo toda a sua operacionalizagdo, podemos aferir que o ISS,I.P necessita de
colmatar esta lacuna existente, pois existe a necessidade de reformular o plano de formacao
e elaborar um diagndstico de necessidades exequivel, em prol das necessidades dos
trabalhadores.

No que diz respeito ao CDS, o mesmo nédo é dotado de autonomia, uma vez que recebe
orientacfes dos Servicos Centrais, ndo podendo por sua vez alterar o plano, no entanto, tem
a capacidade para a ouvir os formandos de cada departamento e apresentar autonomamente
uma proposta de reformulagdo, podendo esta ser aceite ou ndo, mas de certa forma os
trabalhadores eram ouvidos, podendo entéo relatar as suas maiores dificuldades e até mesmo
necessidades por forma a executar as suas tarefas com um nivel de desempenho superior a

da atualidade.
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Compete por sua vez ao Nucleo de Formacao e Desenvolvimento de Competéncias,
servicos centrais, a elaboracdo do plano de formacéo, e a uniformizacdo da informacao
prestada pelos Centros Distritais por forma a conseguir um aumento significativo de satisfacédo
dos colaboradores face a formacao disponibilizada.

No estudo empirico realizado, a entrevista e 0 inquérito por questionario, foram
fundamentais para analisar o ciclo de formacdo ao que podemos aferir a insatisfacdo dos
trabalhadores existentes face a oferta formativa dada pelo ISS, I.P., ao que podemos até
mesmo afirmar que muitos dos inquiridos atentam a formac&do como obrigatoriedade e néo
como uma mais-valia, por forma a adquirem competéncias e conhecimentos.

A formacdo inadequada pode dever-se a uma mé avaliagdo das acdes de formacgéo
(sendo, por exemplo, desadequadas as funcdes laborais) (Truitt, 2011), pelo que as
organizagdes através da formacao pretendem “preencher a lacuna entre o desempenho atual
e o desempenho padrao desejado” (Sharma e Taneja, 2018:139).

Através da analise do estudo do inquérito por questionario, os trabalhadores alegam
gue modalidade de formacdo podera de certa forma nao contribuir para a satisfacdo e
motivacdo, uma vez que as formacbes sdo maioritariamente e-learning, ndo permitindo a
interacdo entre os formandos e os formadores. Os mesmos apresentam também por sua vez
propostas de melhoria ao plano de formacgéo, onde especificam a necessidade de mais
formag&@o na componente comportamental e no que concerne a componente técnica, como ja
referido anteriormente, que a formagéo va ao encontro das necessidades.

De salientar que no decurso do desenvolvimento deste estudo foram sentidas algumas
limitacdes, substancialmente no que diz respeito a recolha de informagéo, pelo que 0 mesmo
teve por base a revisdo de literatura, pesquisa de artigos cientificos e bibliografia relacionada
com a formacao profissional na Administracao Publica.

Em modo de conclusao, e por forma a responder a ultimo dos objetivos especificos
deste estudo, a avaliacdo da formagdo € gerada automaticamente aquando do fim da
formacéo pelo formador, de modo a que o formando possa avaliar o seu grau de satisfacédo
bem como os conhecimentos adquiridos, pelo que, segundo o0 modelo de Kirkpatrick (2005),
0 CDS apenas atua no 1° e 2° nivel dos modelos preconizados mais concretamente na reacao
- tem como objetivo avaliar a reacdo dos formandos ao processo formativo e a aprendizagem
- reporta-se aos conhecimentos que foram inferidos pelos formandos decorrentes da acao de
formacé&o que frequentaram.

Deste modo, o CDS gera uma grelha com alguns parametros de forma a permitir inferir
a opinidao dos formandos relativamente a acdo de formacao que frequentaram. Prevé-se ainda
a possibilidade de serem realizadas algumas avaliacdes intercalares com o intuito de corrigir
algumas fragilidades identificadas.

A avaliagdo nesta fase é crucial para verificar se 0s participantes estdo satisfeitos e se

estao “predispostos a retirar um proveito da aprendizagem” (Madureira, 2004:145)
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Anexo | — Modelo de Questionério de Satisfacao

INSTITUTO
l' DE INFORMATICA

CONFIANGR E INOWACED

O contelootemas 43 fomacia/evanto foram adequatos 3 sua uncio?

0 0bjefvos foram cumpridos?

Considera que esta fomaciaievento contribulu para a melhoria dirsta do sau desampenno

|i

Os conteddos foram exposios de forma clara e eficiente?

Os forMmadores oradorss dominam 08 contedoos abortados?

Ots) formadories foradores) mostraram-se disponivels?
{esclarecimanta de dividas, aprofundamentn dos contaloos, oubms)

Ammmemmmumamﬁnﬁm

:
|

O 2Epag0 estava estnnurada
{disposiplo das mesas, videoprojecton, equipaments Infomatico, cutros)

A5 Instalaghes eram adequadas 3 aglofevento?

Conte-nos COma B2COmel 3 5U3 participagdo & dele agul 0 s2u testemuning:

Sugira puiras acdes/svanios ou areas de Inferssse para o fuurn:

Cbrigado pela sua colaboragdo.

Fonte: Inquérito de Satisfagdo do Il
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Anexo Il - Estrutura Organica do ISS, I.P.
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Anexo Il - Estrutura Organica do CDS

INSTITUTO DA SEGURANCA SOCIAL, I.P.
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Apéndice | - Consentimento de Entrevista

- - Termo de consentimento informado para a recolha de informagio no dAmbito
de uma dizsertacdo de mestrado e Guido de Entrevista a Diretora de ARH no Centro
Distrital de Setdbal

Com o intuito de recolher informag3o para efetivac®o de uma investigacio de Mestrado
em Gestdo Estratégica de Recursos Hurmanos, no Instituto Politéonico de Setdbal, cujo
o titulo provisdrio & As Politicas e Praticas de Formagio no 155, IP, mais concretaments
no Centro de Distrital de Setdbal, bern como para gue os dados disponibilizados
voluntariamente pela entrevistada sejam salvaguardados com toda a cautela gue uma
investigacdo dessa natureza requer, solicitamos o consentiments assinado neste termo.

Fara malores esclarecimentos solbre o gue objetiva esta investigacido, segue abaxo:

= Dbjetive Geral: identificar @ compreender o funcionamento do ciche de formacio
profissional continua tendo por base as suwas politicas e préticas num organismo
publico mais concretamente no Centro Distrital de Setdbal = Instituto de Seguranca
Social 1P,

= Dbjetives Especificos: Para a prossecucdo deste objetivo subdividimos os mesmos em
objetivos mals especificos, onde pretendemos analisar as praticas de formacdo
adotadas, como & desenwolvido todo o processo de formacio, gue tipo de formacio &
disponibilizada aos formandos e de gue forma a mesma & avallada, como & realizado o
diagndstion de necessidades & quals os objetivos que o Centro Distrital de Setdbal
pretende alcangar com a formacdo profissional

Assinatura (entrevistada)

Assirado por: AMA ISABEL DE DLIVEIRA ALMEIDA
CURADD

Bum. de dertificaci o 066242

Dot 200306 30 163730 =00 0

E CARTAD DE CaaOAD
.. =8
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Apéndice Il - Entrevista a DRH do CDS

Home da entrevistada: AMNA ISABEL DUVEIRA ALMEIDS CURADO
Idade: 51 Anos de Servico no Centro Distrital de Setubal, I155: 7 ANOS
Entrevistadora: Andreia Cataldo

Data: 30/06/2023 Local: Centro Distrital de Setidbal- NOCLED de RH (MRH)da UMIDADE DE APDID &
DIRECAD [UAD)

1. Pode dizer-me como esta estruturado o setor que chefia?
RE: Trata-se de um Mudeo, na dependéncia direta da WAD, a qual, por sua vez, depende
da Direcdo Distrital, que executa as suas fungdes no estrito cumprimento de orientagtes
da Direcio e diretrizes emanadas do Departamento de Recursos Humanos do 1S5,
IP[DRH)

2. Quantos trabalhadores estdo sob a sua responsabilidade? E as respetivas categorias
Profissicnais?
RE: Mo MRH operam_10 pessoas: 1 Diretora de Micleo; 4 Técnicos Superiores; 5
Assistentes Témicos. Este MRH trabalha para dentro da orzanizacao e gere todos os
processos de RH dos/as trabalhadores/as afetos/as a0 mapa de pessoal do CDist Setubal
num total de 526 ativos.

3. Quais s30 05 objetivos da formagdo a curto e a medio prazo?
RE: desenvolver e capacitar as pessoas e aumentar a motivacio e a produtividade

4. Quais as prioridedes da formagdo? 530 para o desempenho da unidade? Individuais?

s - bioti ificos?

RE: Dirigidas aos trés dommios elencados

5. Que tipos de compateéncias visa a formacio desenvolver?
RE: de capacitacdo e conhecimento nas areas de core — hard skills; de capacitagao
transversal — soft skills; de capacitagao digital - ITC

6. Como e feito o levantaments de necessidades de formacao?
RE: @ partir de Inquérito de Satisfacdo anual aos/as trabalhadores/as; de auscultagdo &
consulta aos responsaveis pelas areas de negocio/ unidades arganicas; como resultante
da identificacdo de necessidades efou propostas em sede de avaliagdo de desempenhaoy
autoavaliagio — SIADAPT

7. Como e quem slabora o plano de formacio?
RE: As propostas) necessidades de formacdo s3o remetidas a0 NFDC do DRH, servigos
centrais, a quem compete a elaborac3o do plano para o 155, IP

8. Como s3o selecionados os formandos?
RE: em func3o das necessidades identificadas; dos temas e relacdo com a fungdo de cada
trabalhador/a; por indicagdo direta das chefias; por vontade da propria pessoa e
validacdo da chefia

9. Quais as modalidades de formagao? Presencial? E-learning 7 Sala?
RE: todas, embora, com muita frequéncia, com recurso a formagdo eleaming com
recurso a plataformas como Teams) Zoom e Maoodle

10. Como & organizada a formagdo? Interna? Externa? Com Recursos Intern aermos?

Owem & o responsavel da formacio?
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11.

13.

14,

15.

1a6.

RE: O responsavel maxmo pela Formag3o € o Mideo de Formag3o e Desenvolvimento
de Competéncias (NFDC) do DRH. Em cada um dos servigos desconcentrados do 155, 1P
[18 centros distritais @ CHP) existem Interlocutores (1 ou 2, dependendo da dimens3o
do Distrito) para a formacdo, afetos 3 area de RH, gque garantem a articulacdo interna
mo Distrito & com o NFDC. Existem varias modalidades de formac3o: Infermg, prevista
em plano anualmente definido & extraplano, neste dltimo caso por iniciativa de cada
distrito. Esta formag3o socorre-se de Bolsa de Formadores/as internos/as e/ou contrata
servicos de formagdo junto de entidades externas acreditadas. Socorre-s2 igualmente
de parcerias com outras entidades publicas, como o IEFP, a Secretaria Geral do MTS5S
ou do IMN&, para dar alguns exemplos; Externa, com ou sem encargos diretos para o 155,
requerida pelas respetivas chefias de cada trabalhador/a, sempre gue esta s revela de
relevancia para o exercicio de funcdes do/a trabalhador/a; & Agtoformacgo, a pedido
da propria pessoa, Sem encargos para o 155,1P, e no limite permitido de horas anuais.
Em caso de existéncia de formagdo externa, quais as empresas de formac3o?

RE: & oferta sera a existente no mercado, junto da Academia &/ou outras organizactes
que promovam cursos de formag3o, congressos, seminarios & conferéncias.

. 0 que pode dizer acerca do volume g investimentos em formagio? Numers de

participantas? Mumero de horas de formagdo?

RE: Trata-se de informacido central cujos dados ndo disponho e implica a totalidade de
trabalhadoresfas do 155, IP (8260 em junho de 2023)

Quzl a pericdicidade com gue normalments se realizam agbes de formagao? Quando
foi a ultima?

RE: As afoes de formac3o ocormem ao longo de todo o ano, em fungdo da oferta, da
necessidade identificada [exs.: alteracdo de regras de uma prestacdo ou contribuic3o,
de outro qualquer beneficio sodial, de novas funcionalidades aplicacionais efou outras
ferramentas, novos projetos, etc_.], bem como da calendarizac3o do previsto em plano
Comao avalia o papel da formac3o no ambito do dessnvolvimento dos trabalhadores?
RE: & formacdo & um potenciador da gualidade do trabalho, do reconhecimento, da
motivacdo, rescimento e capactagdo de cada pessoa. Em si mesma, pode ser
transformadora da prépria pessoa, contribuindo para o seu bem-estar & mobilizadora
de sentimentos positieos face 3 organizacdo. Trata-se de um investimento Com retomos
segurcs em sede quer da qualidade, quer da operacionalizacdo do trabalho, com ganhos
diretos em eficiéncia e eficacia, promotora de uma cultura organizacional onde os
sentimentos de pertenca sao potenciadores de sucessos individuais & coletivos.

Quzis os tipos de avaliagdo que s3o realizados? Por guestionario de satisfacdo? Tastes
de Conhecimento? Questionarics de autoavaliacdo?

RE: & formag3o interna & avaliada através de questionarios de satisfac3o aplicados em
cada acao a formandos/as e formadores/as. Em certos casos, dependendo também da
sua carga horaria, existe avaliagdo de conhecimentos, atraves de testes individuais,
tarafas ou trabalhos de realizados em grupo.

Ma sua opini3o, o plano de formagao responde aos objetivos definidos inicialmente?
RE: O plano de formag3o do 155, IP tende a responder, embora de forma limitada, a
necessidades identificadas como cindrgicas para a organizagdo, dentro do universo das
suas multiplas areas fundonais, ndo sendo, por nomma, suficiente & dentro de um
orcaments limitado. Visto gue cada Distrito pode propor agbes extraplano,
tendencialments wamos colmatando essas lacunas ndo previstas no plang, com
iniciativas mais afinadas as necessidades internamente identificadas (toilor-mads).
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17,

18.

Az academias a nascer constituemn, igualmente, uma possibilidade de estimular wm
ambiente de qualidade e inovagao no 155, IP.

Considera que existern grupos profissionais gue tenham sido mais privilegiados que
outros, no que respeita a oferta formativa?

RE: Tendencialmente essa gestao tem vindo a ser cada vez mais equilibrada, embora
existam ainda areas e ou certas functes que tém permanecido menos integradas)
acauteladas na oferta formativa

Considerando a evolucao dos RH, quais serdo os desafios do futuro, no que conceme 3
formagao profissional?

RE: Caso as aplicagoes informaticas consigam dar resposta as necessidades promovidas
pela constante alteracao legislativa, atraves de renovagao tecnologica e reengenharia
de processo, bem como todos os projetos em cursa, em que a interagao com cliente/
beneficiario pode ser assegurada a distancia e/ ou com recurso tecnologias emergentes:
Azsistentes virtuais (chat bois], reconhecimento de voz (notural longuoge processing) e
automagao de processos [robot process gutomation), o grande desafio estara, do meu
ponto de vista, centrado na qualificacdo de trabalhadores/as de exceléncia que
promowem a diferenca na qualidade e rapidez, proximidade e eficada, em linha com
uma ideia clara sobre o propdsito, a visao e estratégia do organismo, assimilada e por
todos & todas partilhada. As novas formas de prestagac de trabalho, centradas na
adequacao a fungdo e 3 pessoa, enquanto individuo & em todas as suas dimensoes, que
permitam diversas dinamicas e horarios de trabalho adequados a uma melhor
conciliagdo em todas as esferas da sua vida, serdo certamente um desafio e uma
oportunidade.
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Apéndice Ill - Modelo de Inquérito por Questionario

Inqueérito de Satisfacao - Formacao
Profissional Continua no ISS - Centro
Distrital de Setubal

Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos
Instituto Politécnico de Senibal - Escola de Cigncias Empresariais

1. Email *

2. Sexo

Marcar apenas uma aval.

Ma=culine

Feminino

3. Faixa Etaria
Marcar apenas uma aval.

1824
2535
3646
=46

Outra:

4. Grau de habilitag3o literaria
Marcar apenas uma aval.
12%ano
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Outra:
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Categoria Profissional
Marcar apenas uma aval.

| Assistente Técnico/a

T et

| Técnica/a Supefior

ﬁJeafDepartmmntu em que trabalha

Antiguidade no Organismo
Marcar apenas uma aval.

[ J«1ano

{ )1-5anos

() 5-10anos

[ J)=10anos

() Outra:

Aproximadamente, guantas agdes de formagdo participou no ano 2022

Marcar apenas uma aval.
)18

510

_J1p1s

'N._'M' =15

) Outra:

Das agpdes participadas, qual a drea que mais frequentou
Marcar tude o gue for aplicavel.

|:| Técnica

|:| Comportamental

|:| Limguas
|:| Menhuma das anteriores

|:| Qutra:
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10. Considera gue atualmente existe necessidade de formacao

Marcar apenas uma oval.
[ sim

{ I NEe

[ Talvez

) Outra:

11.  Se respondeu "Sim”, especifique em gue areas
Marcar tudo o gue for aplicavel
[ ]| Técnica
[ ] comportamental
|:| Limguas

|:| Dutra:

12.  Acha gque a formagao seria uma mais valia por forma melhorar o seu desempenho nas
fungoes que lhe foram atribuidas

Marcar apenas uma oval.
() sim

() Ndo

) Talvez

13. Tem conhecimento do Planc Anual de Formagao do 1SS

Marcar apenas uma oval.
{0 Sim
[ ) N&o
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14. Qual o grau de safisfagdo relativamente a formacao disponibilizada pelo 1SS

Marcar apenas uma aval.

) Mo Satisfeito/fa
[ Satisfeito/a
[ Bom
() Muito Bom
) Excelents

) Owtra:

RS

15. Acha que o Plano Anual de Formagao vai ao encontro das necessidades dos
trabalhadores

Marcar apenas uma oval.
() sim

[ I M&o

16. Se respondeu "Nao”, especifigus

17.  Qual o grau de importancia que a formacao profissional continua tem para si
Marcar apenas uma aval.

__,' Muito Importante
) Importante
| Satisfatdrio

| Mada importante

) Outra:
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18. Ma sua opinido e tendo por base a formagdo disponibilizada pelo 1SS, acha que a mesma
gera mativagao acs trabalhadores

Marcar apenas uma aval.

) Sim
) Nao

19. Se respondsu "Nao”, especifigue

20. Sente-se motivadalo em participar em novas agoes de formagio que possam vir a surgir,
ou ira tratar-se de apenas mais uma formacgao de caracter obrigatorio

21. HNuma escala de 0 a S como classifica o desempenho do 155, em termes de investimento
no dmbito da formagio dos seus colaboradores

Mercar spenas uma oval

[LEN Excelente

22 Apresents uma proposta de melhoria no ambito da formacao profissional (opcional)
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