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“E o que nos pensamos que sabemos que nos impede de aprender.’
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Resumo

O trabalho proposto baseia-se em estudar o Sistema de Formacdo da empresa de
Recursos Humanos P&S Training. Para tentar analisar todo o processo, quer a nivel
documental, quer a nivel préatico, foi necessario recorrer a dois clientes, possibilitando

analisar o Diagnostico das Necessidades e a Avaliagdo da Formagao.

Detetou-se durante o estudo que a P&S Training ndo tinha uma intervencdo ativa na
Formacdo dos seus clientes, pois as duas fases acima mencionadas (Diagnostico e

Avaliacdo da Formacao) ndo existiam.

Assim, o proposto seria implementar o Diagnostico e a Avaliacdo da Formacgao nas
empresas Advantis e Telcabo, respetivamente, sendo uma forma da P&S Training ter
uma Formacao mais interventiva e da mesma forma conseguir que a mesma fosse mais

valorizada.

Palavras-Chave: Avalia¢do, Diagndstico, Formacéo.



Abstract

“Training Model in Enterprise Service Provider. The case P&S Training ”

The proposed work is based on studying the System of Training of company Human
Resources P&S Training. To try to analyze the entire process, both documentary and
practical level, it was necessary to use two clients, enabling the Analysis of the

Diagnosis of Needs and Evaluation of Training.

It was found during the study that the P&S Training was not an active intervention in
the training of their customers, because the two phases listed above (Diagnosis and

Evaluation of Training) did not exist.

Thus, the proposed would be to implement the Diagnosis and Evaluation of Training in
companies Advantis and Telcabo, respectively, as a form of P&S Training have a

Training more interventive and in the same way that the same would be more valued.

Keyword: Evaluation, Diagnosis, Training
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Introducéo

O presente trabalho trata-se de um projeto realizado no ambito de Mestrado, tendo como
tema a Formacdo, especificamente o Diagndstico e a Avaliacdo, sendo este orientado

pelo Professor Doutor Paulo Silva.

As motivagdes que me levaram a escolher o tema acima indicado, basearam-se em
aplicar conhecimentos tedricos num ambiente pratico, conhecer o funcionamento de um
sistema real de formacdo e se possivel contribuir para 0 melhoramento de um sistema

em funcionamento no mercado de trabalho.

A importancia deste tema, baseia-se sobretudo na forma como as empresas de hoje em
dia se deparam com a abertura de novos conhecimentos, crescentes exigéncias e maior

competitividade.

Devido a estes desafios, é fundamental a aquisicdo de um novo conhecimento baseado

na componente humana das empresas.

Neste sentido, a formacéo surge como instrumento decisivo de potenciacdo de mudanga,
permitindo ndo s6 uma adaptacdo mas também uma antecipacdo em virtude das
transformagdes em curso, traduzindo-se numa preparagdo fulcral para qualquer

atividade.

Significa isto, que a formacdo aliada a estratégia da empresa, como o conhecimento da
cultura da mesma, permite esclarecer os comportamentos dos colaboradores, facto que

se reveste de grande relevancia para o diagnostico de uma organizacao.

O interesse do tema é ainda reforgado, ja que a formacgdo é um agente potenciador de
aprendizagem cultural, podendo provocar alteragbes a nivel das identidades, dos

valores, das atitudes, dos papéis e dos comportamentos.
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De acordo com estes pressupostos, levou-se a cabo um estudo direcionado a constatar
quais os impactos que a formacao induz na cultura de uma empresa. Com este trabalho
pretende-se captar os padrdes essenciais de interagcdo ocorridos durante o quotidiano do
trabalho, saber que cultura Ihes é subjacente, bem como os valores e objetivos que lhes
sdo inerentes, em dois momentos distintos: antes e depois de terem participado em

acOes de formacao.

Assim, para desenvolver o projeto foi necessario contar com a colaboragdo da P&S
Training, empresa que se destina a area da formacdo e consultoria, e que se
disponibilizou de imediato, dispensando todo o tempo e informacdo possivel para a

concretizacdo do projeto.

Ao analisar a Estrutura da Formacéo da empresa em estudo, sentiu-se a necessidade de
implementar duas fases: o Diagnoéstico e a Avaliacdo da Formacdo. Para verificar se
estas eram sustentaveis, foi sugerida a colaboracdo de duas empresas clientes da P&S

Training para testar as fases mencionadas.

Assim, além da empresa que se tornou parceira neste projeto, ainda se sentiu a
colaboracdo da Advantis e Telcabo, as quais implementaram o Diagndstico e a

Avaliagdo no seu modelo de Formacao, respetivamente.

A investigacdo assentou em dois questionarios, um sobre as Necessidades de Formacdo
e outro sobre a Avaliacdo da Formacdo, ou seja, o primeiro destina-se a verificar quais
as competéncias que os individuos necessitam obter para a realizagdo satisfatoria da sua
funcdo, em relacdo ao segundo questionario, pretende-se verificar se os formandos
adquiriram as competéncias necessarias, ambos documentos elaborados em parceria

com a P&S Training.

O objetivo seria estruturar uma forma da P&S Training além de obter mais uma érea de

negacio, ter uma maior influéncia no processo de formacao dos seus clientes.

Pois, € necessario estar consciente que mais que a procura de qualificacdo dos
trabalhadores, as empresas procuram ganhar competitividade, aumentar as vendas e

niveis de producdo, ganhos e mercado.
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Pode-se considerar a formacdo como um instrumento determinante na busca de solucdes
para 0 aumento de produtividade e de ganhos esperados. N&do se pode considerar a
formacdo apenas como a qualificagdo dos recursos humanos s6 por si, mas pela

capacidade de melhoria do desempenho profissional na realizacdo de tarefas.

Mais que a formacdo de base ou atualiza¢Ges continuas de conhecimentos, a formacao
pode e em alguns casos deve ser, uma aquisicdo de competéncias praticas dos

trabalhadores ao nivel das tarefas.

No entanto, para que houvesse um objeto de trabalho concreto, verificou-se a
necessidade de definir os seguintes parametros: o tema do projeto baseia-se no

Diagndstico e na Avaliacdo da Formacio.

Assim, para conseguir analisar o tema proposto surgiu o seguinte problema de partida:

verificacdo das repercussdes da formacdo ao nivel dos processos de trabalho que soO

serdo apreendidas se a sua avaliacdo for aproveitada e incorporada em processos de

melhoria continua.

Tendo o tema e o problema de partida definidos, elaborou-se uma questdo, da qual ira

depender o resultado do projeto, ou seja: Sera que o retorno do investimento é a

comparacao dos resultados liguidos obtidos face aos custos?

Por fim, para realizar o que foi proposto acima deve-se definir objetivos, tais como,

verificar se os formandos aprenderam com base nos objetivos pretendidos, analisar se o

comportamento dos formandos no local de trabalho sofreu algum tipo de alteracdes.

Assim, ao ter o problema de investigacdo e os objetivos definidos, pretendia-se
conhecer a estrutura da formacdo da P&S Training, salientar possiveis lacunas nessa
estrutura e apresentar alternativas, implementar fases inexistentes no sistema de
formacdo de modo a melhorar quer o funcionamento, quer os rendimentos, e apds
implementar essas fases, testa-las em alguns dos clientes de modo a verificar a sua

aplicabilidade.
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Foi utilizada a investigacdo de campo permitindo uma observacdo da mudanga na
organizacdo, na primeira pessoa. No entanto, e porque ha participacdo do investigador,

foi dificil ao mesmo tempo, ndo intervir no momento de algumas transformacoes.

Relativamente, a investigacdo-acao, esta permitiu uma aproximacao aberta ao campo de
investigacdo sendo possivel, desta forma, capturar informacdo que de outra forma nao

seria possivel.

Foram utilizados como recolha de dados as Fontes Primarias, como por exemplo, a

organizacdo, as pessoas, 0s acontecimentos e o proprio ambiente.

Relativamente, as Fontes Secundarias, ocorreu recolha de informacdo em livros,

revistas, documentos, bases de dados, estatisticas e meios de comunicacao social.

Por fim, o projeto possui a seguinte estrutura: Capitulo 1 (constituido pelo Conceito e
Papel da Formacdo, a Gestdo do Processo de Formacdo, o Diagnostico das
Necessidades de Formagdo, a Avaliacdo de Formacao), Capitulo 2 (constituida por
Metodologia, Opcdes Metodoldgicas Qualitativas), Capitulo 3 (constituido por
Caraterizacdo da Organizacdo Objeto de Estudo), Capitulo 4 (constituido por
Apresentacdo do Projeto), Capitulo 5 (constituido Estudos de Caso, Advantis, Telcabo)

e por fim, Capitulo 6 (Conclusdes).
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Capitulo 1:Enquadramento Tedrico

1.1. Conceito e Papel da Formacéao

A Responsabilidade Social das empresas no dominio da formagao implica 0 pressuposto
mais genérico de que estas devem adotar “métodos de raciocinio existente entre

performance social e performance econémico” (Pessoa, 1992).

A Prépria Escola das Relagdes Humanas, nos anos 20 e 30, chamava a atengdo para o
facto de, a par da organizacdo formal, existirem realidades informais, que contemplam,
um conjunto de valores grupais que, frequentemente, se orientam em sentido oposto ao

da racional idade econémica.

No presente trabalho, o estudo ira recair sobre a perspetiva empresarial, enquadrando
empresas como institui¢des sociais que procuram forgas internas de desenvolvimento
baseadas numa mobilizacdo impulsionada ndo apenas pelo meio externo, mas também

liderada pelo topo estratégico.

Assim, estamos perante uma empresa integrada numa sociedade do saber e da
informacdo em que os processos de aprendizagem e de socializacdo e, logo, de
producdo de saberes e de competéncias individuais e coletivas assumem uma

importancia decisiva na sua capacidade competitiva. (Moura, 1994).

Denota-se que a formagao tem vindo a adquirir novos contornos e crescente relevancia
no seio das organizagdes. Neste contexto, é reconhecida a formagdo a importancia
essencial e estratégica, enquanto instrumento privilegiado que visa o desenvolvimento
pessoal, e constitui significativamente para elevar o nivel de desenvolvimento

organizacional, constituindo-se num eficiente recurso estratégico (Silva, 2004).

Contudo, a analise dos efeitos reais da formacdo para o desenvolvimento das

organizagdes e dos seus colaboradores tem sido relativamente parca (Caetano, 2007) e
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ndo permite sustentar linearmente a crenca de que a formacdo melhora efetivamente o
desempenho (Velada,2007).

De facto, existem, nas organiza¢des, “poucos estudos demonstrando resultados
palpaveis das a¢des de formacao, as quais, muitas vezes, sdo compradas como pacotes e

aplicadas sem estudo sistematico das reais necessidades da formacao” (André,2008).

Neste sentido, investir em formacdo ndo basta, é preciso que 0S recursos sejam
aplicados de maneira correta, sendo direcionados para as reais necessidades das

empresas e dos seus colaboradores (Meneses,2007).

Deste modo, compreende-se que a formacdo, sob pena de descrédito, ndo pode ser tida
como uma panaceia, sendo como alibi, para todos os problemas da organizacdo mas
antes como um dos instrumentos, entre outros capazes de, e de acordo com 0s Sseus
proprios limites de legitimidade, acionar a mudanga necessaria, numa intervencéo

isolada ou acompanhada (...)” (Marques, Cruz e Guedes, 1995).

Na perspetiva de varios autores pioneiros na area, o termo formacdo foi considerado
como um meio para desenvolver a forca de trabalho dentro dos cargos particulares
(Yoder, 1969). Outros autores como Waite (1952), interpretam esse termo de uma
forma ampla, considerando a formagdo como um adequado desempenho no cargo,
alargando o conceito para um nivelamento intelectual medido pela educacdo geral. Ha,
portanto, varias formas de se definir formacdo. Assim, serdo destacados alguns

conceitos dos autores de referéncia neste tema.

Numa visdo demasiado restritiva e simplista, Viet (1988 cit in Bernardes, 2008), refere
que “a formag¢do na empresa ¢ toda a formagao profissional (...) dada nos locais de uma

empresa e a uma pessoa que tem o status de trabalhador ou de empregado”.

Seguindo a mesma visdo elementar, Hinrichs (1990) e Araldjo (2006) afirmam que a
formacdo é um processo que oferece condicBes que facilitam a aprendizagem e a plena

integracdo das pessoas na organizagao.

Uma outra abordagem, igualmente circunscrita e funcionalista, € a que considera que a

formacdo dos trabalhadores se refere a sua capacitacdo para exercer correctamente a sua
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funcéo e as tarefas exigidas para o seu posto de trabalho (e.g., Buckley e Caple, 1991;
Pineda, 1995). Na visdo de Wexley (1984), a formagdo é um esforco planeado pela
organizacdo para facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados com o

trabalho por parte dos seus colaboradores.

Uma outra visdo possivel pode ser a racionalista que é orientada para a melhoria das
operacBes e dos resultados economicos das empresas. Visando esta perspetiva,
Goldstein (1993) cita que “ a formacdo ¢ definida como a aquisicdo sistematica de
competéncias, regras, conceitos ou atitudes que conduz a melhoria da performance

noutro ambiente”.

Chiavenato (2005), afirma ainda, que nas organizagdes modernas, esta ¢ “considerada
um meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais produtivas,
criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para 0s objetivos organizacionais e se

tornarem cada vez mais valiosos”.

Apresentadas diferentes abordagens, pode-se inferir em termos classicos, que a
formacdo constitui uma experiéncia de aprendizagem que é concebida com o propdsito
de provocar uma mudancga permanente no conhecimento, atitudes ou competéncias dos
individuos (Campbell, Dunnette, Lawler e Weick, 1970), ou ainda, o “ desenvolvimento
sistematico dos padrfes comportamentais de atitudes, habilidades, conhecimentos
requeridos por um individuo de forma a desempenhar, adequadamente uma tarefa ou
trabalho”. (Latham, 1988). Em termos de gestdo, constitui mais um meio ao dispor da
organizacdo para alcangar objectivos estratégicos e tornar consequentemente a mudanca
que lhe subjaz (Le Boterf, 1992), tornando-se assim, numa “parada estratégica”.(Caspar,
2007).

Neste sentido, a formacdo é um instrumento utilizado para o desenvolvimento pessoal
(Bernardes, 2008), e organizacional (Nadler e Wiggs, 1986). Segundo, Tejada e
Ferrandez (2007) a formacéo nas organizagdes € uma das mais importantes estratégicas
de desenvolvimento dos recursos humanos, sendo um instrumento indispensavel para

atingir os objetivos de qualquer estratégia organizacional (Ceitil, 2007).
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A formacéo pode ser também, um acto intencional de fornecer os meios para possibilitar
a aprendizagem (Chiavenato, 2005). Ou seja, toda a pratica de formacdo visa a
operacionalizagdo de um dispositivo facilitador de aprendizagem (Ceitil, 2007), esta
ultima sendo entendida como a descri¢do das mudancas comportamentais que resultam
da experiéncia (e.g., McGehee e Thayer, 1961; Mabey e Salaman, 1995 cit in
Ceitil,2007).

Por altimo, verifica-se uma homogeneidade em relacdo ao importante papel que a
formacdo desempenha nos processos de mudanca organizacional (Ceitil, 2007). A
formacdo aparece, assim, como um instrumento por exceléncia facilitador do processo
de mudanga (Macian, 1987), sendo um dos fatores a ser trabalhno num contexto em
constante mutacdo, nomeadamente quando, é necessario introduzir e/ou alterar os
trabalhos e as tarefas, efetuar trocas de postos de trabalho dos colaboradores dentro da
organizagdo, prontificar mudancas futuras, quando as pessoas sofrem mudancas nos
seus interesses, competéncias, circunstancias e aspiragdes, quando existe necessidade de
formacéo por parte dos gestores e quando se verifica modificagdes na organizagdo ou no
seu contexto envolvente (Beardwell & Claydon, 2007). Assim, a formagdo pode ser
considerada um instrumento de mudanca, e um dos possiveis meios de agdo ou

intervencdo para a resolucéo de problemas na organizacao.

1.2.A Gestdo do Processo de Formacao

De acordo com Harrington (1993), o processo ¢ “qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou
externo” (p.10). Neste sentido, os processos acontecem dentro de uma determinada
I6gica, desdobrada em subprocessos, atividades e tarefas (Harrington, Esseling e
Nimwegen, 1997).

Deste modo, o processo formativo (compreendido como um processo Sistémico)
compde-se por quatro etapas fundamentais (e.g., Araljo,2006; Bohlander, Snell e

Milkovich e Boudreau,2000): levantamento e diagndéstico de necessidades
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formativas, concecdo/planeamento da formacdo, implementacdo do programa da

formacéao e avaliacio do programa da formacao.

A primeira etapa do processo formativo € o levantamento e diagndstico de necessidades
formativas, etapa considerada indispensavel para a delimitacdo de toda a ac¢do da
formacdo (Barbier e Lesne, 1986). Neste subsistema, executa-se um processo
sistematico de recolha de dados dos problemas existentes numa determinada
organizacdo, e que podem ser resolvidos através da formacdo (Mitchell, 1998 cit in
Ceitil,2007). De acordo com Ceitil (2007), “uma das fungdes ‘“classicas” de um
diagndstico de necessidades é fazer distin¢do entre o que sdo os problemas que podem

ser resolvidos através da formacdo e os problemas que requerem outras solugoes”.

E importante, salientar que esta etapa ndo deteta apenas problemas existentes, mas
também age de forma prospetiva, no sentido que a formacdo atua perante objetivos

futuros, adiantando-se a possiveis problemas e acontecimentos.

A segunda etapa € a concecdo/planeamento da formacdo. Este subsistema é levado a
cabo tendo por base os resultados obtidos do diagnéstico de necessidades formativas, a
estratégia da organizacdo e 0s objetivos a atingir. A partir destes aspetos, serdo
definidas linhas gerais de orientacdo, onde se integram as diretrizes para a prossecucao
dos objetivos de formacdo, assim como as medidas necessarias a sua implementacao.
Neste ambito, “importa avaliar a pertinéncia da decisdo tomada, ou seja, em que medida
ela constitui efetivamente uma solucdo para os problemas detetados; isto porque a
formacédo nédo constitui solucdo exclusiva para os problemas das organizacdes e, como
qualquer investimento de outra natureza, deve ser cuidadosamente ponderado” (Pereira,
1996).

A partir desse momento, inicia-se 0 processo de concecao e estruturacdo dos conteidos
programaticos, considerando a populacdo alvo e o respetivo perfil a atingir em termos
de conhecimentos, capacidades e comportamentos, objetivos pedagogicos, modalidade e
forma de organizacdo da formac@o, métodos pedagogicos e de avaliagdo, assim como 0s

recursos necessarios a sua operacionalizacdo e respetiva calendarizacao.
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Caetano (2007) defende ainda, que € crucial garantir o ajustamento dos contetdos da
formagdo as exigéncias do trabalho dos formandos aprendam realmente o que se
pretende que aprendam, e conceber a formacéo de forma a preparar os formandos para a
transferéncia, ou seja, fazer com que esta inclua conhecimentos sobre o modo de
transferir aprendizagem para o local de trabalho e que integre oportunidades de

transferir.

A terceira etapa € a implementacdo do programa da formacdo. Nesta etapa ocorre a
conducdo, implementacdo e aplicacdo do programa desenhado na etapa anterior,
utilizando-se vérias técnicas para transmitir as informagdes necessarias e desenvolver 0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes requeridas aquando a elaboracdo do
programa de formacdo. Assim, € neste subsistema que, efetivamente, a formacao

acontece, depois de identificadas as necessidades e de se ter efetuado o planeamento.

A quarta etapa, a avaliacdo do processo formativo, é a etapa final deste processo. Tendo
como objetivo a obtencdo de informagdes sobre os efeitos da acdo de formacdo para
determinar a sua eficacia. Assim, é necessario estabelecer medidas de sucesso ou
critérios e a utilizacao de dispositivos de experimentacao para determinar que mudancas
ocorreram durante a formacdo e na transposicao dessas mudancas para a organizacao.
Com isto, pretende-se avaliar se 0 programa de formacdo atendeu as necessidades para
as quais foi desenhado (Chiavenato, 2005), através da avaliacdo do grau de satisfacdo
dos individuos em relagdo a acdo de formacdo, da aquisicdo dos conteldos
programaticos ou dos objetivos de aprendizagem, da aplicabilidade dos conhecimentos
adquiridos no contexto real de trabalho e do grau aplicabilidade dos resultados obtidos a

realidade organizacional, verificando a relagéo custo/beneficio das agdes.

Assim, e tendo em conta o tema do presente projeto, Diagnostico e Avaliacdo da

Formacao, ira ser introduzido de seguida a importancia destes dois subsistemas.
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1.3. Diagnostico de Formacao

Partindo do importante papel que o Diagndstico de Necessidades de Formacdo exerce
no planeamento, execugdo e avaliagdo da formagdo, e¢ sendo uma das “pegas”
fundamentais neste projeto, é necessario compreender as nogdes de necessidade e
diagnostico, especificamente os componentes basicos de levantamento de necessidades

de formacéo propostos por McGehee e Thayer (1961).

Assim, importa fazer a distincdo entre Necessidade e Diagnostico de Necessidades.
Segundo,Witkin e Altschuld (1995), a necessidade se for analisada como um
substantivo, refere-se a diferenca entre um estado atual e um estado final desejado,
estado futuro. Assim, a necessidade, ndo é, nem o presente nem o futuro é a diferenga
que existe entre estes dois estados, sendo assim, considerada um problema ou uma
preocupacdo (Witkin e Altschuld,1995). Porém, se a necessidade é perspetivada
segundo um verbo, designa aquilo que é necessario ou desejavel para colmatar a

discrepancia, ou seja, solucdes, meios para atingir um fim (Witkin e Altschuld,1995).

Quanto, ao Diagnostico de Necessidades, e ainda na perspetiva dos mesmos autores,
pode ser definido amplamente como um conjunto sistematizado de procedimentos
realizados com a finalidade de estabelecer prioridades e tomar decisbes sobre o
programa ou aperfeicoamento organizacional e a alocacdo de recursos (Witkin e

Altschuld,1995). As prioridades sdo baseadas em necessidades identificadas.

Apesar de todas as fases serem importantes, o Diagndéstico de Necessidades constitui o
primeiro passo essencial ao planeamento e na organizagdo da formacao (Ceitil, 2007),
isto porque se as necessidades forem identificadas de modo errado ou distorcidas, todos
os esforcos, e as demais etapas, serdo direcionadas para um objetivo que ndo reflete as
reais necessidades da organizacao, acarretando um desperdicio de recursos. Assim, “um
diagnostico inadequado a partida pode comprometer a producdo de resultados
pretendidos, uma vez que as competéncias adquiridas/desenvolvidas durante a formacéo

podem ndo ser as mais indicadas a producéo dos resultados desejados.” (IQF, 2006).
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Assim, torna-se necessario efetuar um rigoroso levantamento das necessidades, no
sentido de direcionar os recursos de forma a se conseguir obter resultados positivos em

toda a organizacédo e ndo apenas em focos isolados.

Com base, no que foi mencionado anteriormente, deve-se abordar o subsistema
diagnostico de necessidades de formacdo, assim, observa-se que McGehee e Thayer
(1961) estdo entre os primeiros autores a descrever 0s trés componentes basicos do

diagndstico de necessidades de formacdo: anélise organizacional, analise da tarefa e

analise individual.

Neste sentido, diferentes autores, tais como Macian (1987), Goldstein (1991), Castro
(1999) e Araujo (2006), revelam um consenso em termos dos trés niveis distintos de

analise: a organizacional, a de tarefas e a individual.

Estas trés unidades de analise sdo consideradas criticas e inter-relacionadas. Abordando

contetdos diversificados, como é possivel verificar no presente capitulo.

Andlise Organizacional-nivel macro da analise, cuja atencdo se volta para o sistema

organizacional como um todo. Procura-se interpretar a radiografia da organizacéo,
estudando o interface com o ambiente externo (mercado, concorréncia, stakeholders,
conjuntura socioecondémica e politica) e o ambiente interno (estratégia, estrutura,

tecnologia, cultura, clima, recursos, pessoas, etc).

Com informacOes obtidas neste nivel de andlise, pode-se analisar as causas e propor
possiveis solucBes para reais problemas identificados. Desta forma, poder-se-a
determinar, quais as situacdes (problemas detetados) que poderdo ser resolvidas via

formacdo ou através de outro tipo de estratégias.

Andlise das Tarefas-nivel micro de analise, que se concentra na tarefa em si e ndo no

individuo. Esta analise envolve a revisdo da descricdo de funcdes e a especificacdo para
identificar as atividades desempenhadas por um cargo especifico, assim como 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para desempenha-los (Goldstein,
1991).
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Deste modo, este componente requer a obtencgéo das seguintes afirmacdes: identificacdo
das atividades que compdem a tarefa, identificacdo das responsabilidades, do executante
da tarefa, identificacdo das condigOes de trabalho e riscos; e conhecimento, habilidade e

atitudes requeridas para o desempenho da funcéo.

Andlise do Individuo-¢ o terceiro nivel de analise. Ocorre depois de realizada a analise

de necessidades em termos macro, do sistema organizacional como um todo, e em
termos micro, no nivel das tarefas. Recai na identificacdo das necessidades de

desempenho que podem ser corrigidas por meio da formacéo.

Este nivel envolve, também, a determinagdo dos colaboradores que necessitam de

formacéo e, igualmente, aqueles que ndo requerem (Bohlander, Snell e Sherman, 2003).

1.4. Avaliagdo da Formacéao

Apesar das no¢Oes de avaliacdo e impacto da formacdo sejam frequentemente utilizadas
com o mesmo significado, Kraiger, Forde e Salas (1993), consideram que estas
afiguram diferentes conceptualizacbes. A avaliacdo da formacédo significa conhecer e
medir os resultados que se pretendem alcancar numa acgao de formacao (Alvarez, Salas e
Garofano, 2004). Nesta Otica, este conceito estd mais relacionado com questdes de
medida, design, alcance dos objetivos de aprendizagem e alcance dos conhecimentos e
competéncias requeridas (Alvarez, Salas e Garofano, 2004). Por sua, vez a eficicia da
formacdo lida com questBes mais abrangentes ligadas a compreensdo das razfes pelas
quais a formagdo conduziu ou ndo ao nivel desejado da proficiéncia (Alvarez, Salas e
Garofano, 2004). Ou seja, avaliar a eficacia da formacéo significa demonstrar quais 0s

fatores que podem ter tido um impacto ao nivel de resultados da formacao.

Apesar da distincdo ao nivel da conceptualizacdo sobre os conceitos, parece haver uma
tendéncia para fundir o constructo eficacia em modelos de avaliagdo da formacgdo
(Marques, Cruz e Guedes,1995).
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No entanto, Kirkpatrick (1959), definiu a avaliacdo da formagdo como um conjunto de
procedimentos e metodologias que visam a analise de concecdo, implementacdo e
resultados das acgdes de formacdo e consequentemente os seus efeitos ao nivel

organizacional.

Esta etapa, pela envolvéncia de diversas praticas, designa-se desafiante, exigente e
complexa, e pressupde algumas questdes fundamentais muitissimo presentes no seio das

organizacgdes: O que avaliar? Porque avaliar? Como avaliar? (Barbier, 1990).

Hoje em dia, ainda se verifica este grande ceticismo em relagdo aos multiplos objetos de
avaliacdo de formagdo. Grande parte das empresas, além de aplicarem instrumentos de
avaliagdo, sem na maioria das vezes, saberem exatamente que o pretende avaliar, ndo
possuem técnicos especializados que construam instrumentos adequados a cada situacéo

concreta de avaliagdo (Leitdo, 1996).

Entretanto, o subsistema de avaliacdo da formacdo apenas podera ser adequadamente
realizado se todas as etapas do processo de formacgéo forem previamente delineadas para
que, ao seu término, haja a possibilidade de mensuracdo dos resultados obtidos. E ainda
fundamental a utilizacdo de instrumentos de recolha de dados precisos, de modo a
garantir o rigor e a sistematizacdo das informagdes obtidas num processo de avaliacdo
(Casanova, 1992). Nesta etapa, portanto, reside uma das grandes dificuldades na area da
formacdo. E, dada a substancial quantia que as organizacGes investem em formacao, é
prudente conseguir obter o retorno desse investimento, em quatro niveis basicos:

reacoes, aprendizagem, comportamento e resultados.

Existem assim, abordagens centradas: na verificagdo do cumprimento dos objetivos de
aprendizagem pré-definidos, cujas atividades de avaliacdo ocorrem geralmente no final
das formacdes e cujo objetivo primario serd o de controlo da aquisi¢do/desenvolvimento
dos saberes; no processo formativo, mais orientadas para a monitorizacdo e regulacao
do dispositivo de formacdo, tentando garantir a qualidade necessaria para atingir os
objetivos; e, centradas nos resultados/beneficios da formacdo para 0s respetivos
destinatarios, que se reservam a afericdo dos resultados diferidos da formacao, ou mais
propriamente, ao impacto que esta teve nos individuos e nos contextos de aplicacao
(IQF,2006).
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Capitulo 2:Metodologia

2.1. Opgdes Metodoldgicas Qualitativas

Com este projeto pretende-se interpretar, em vez de mensurar, e procura-se
compreender a realidade tal como ela é, experienciada pelos sujeitos ou grupos a partir
do que pensam e como agem (seus valores, representacfes, crencas, opinides, atitudes,
habitos).

Dado que a escolha da metodologia se deve fazer em funcdo da natureza do problema a
estudar considerou-se pertinente seguir uma metodologia de investigagdo qualitativa ou
interpretativa, pois entendeu-se que seria a mais adequada para perceber 0s processos,
os produtos, os fendmenos inerentes a problematica desta investigacdo — a partir das

representacdes e das percecdes interiores dos sujeitos. (Pacheco, 2000)

As investigagOes qualitativas privilegiam, essencialmente, a compreensdo dos
problemas a partir da perspetiva dos sujeitos da investigacdo. Neste contexto, Bogdan e
Biklen (1994) consideram que esta abordagem permite descrever um fenémeno em
profundidade através da apreensao de significados e dos estados subjetivos dos sujeitos
pois, nestes estudos, ha sempre uma tentativa de capturar e compreender, com
pormenor, as perspetivas e 0s pontos de vista dos individuos sobre determinado assunto.
Pode-se dizer que o principal interesse, destes estudos, ndo é efetuar generalizacdes,
mas antes particularizar e compreender os sujeitos e os fenGmenos na sua complexidade

e singularidade.

Assim, em oposi¢cdo as afirmacOes universais e a explicacdo dos fendmenos numa
causalidade linear preferiu-se, a descricdo concreta das experiéncias e das
representacdes dos sujeitos que conduzem a uma compreensdo dos fendmenos (Bogdan
e Biklen, 1994).

As pesquisas qualitativas interessam-se mais pelos processos do que pelos produtos
(Bogdan e Biklen, 1994; Ludke e André, 1986) e preocupam-se mais com a
compreensao e a interpretacdo sobre como os factos e os fenémenos se manifestam do

que em determinar causas para 0S mesmaos.
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Deste modo, entre as técnicas de pesquisa qualitativa, a técnica de entrevista e a
observacdo participante (que se utilizaram nesta investigagdo) sdo algumas das que
melhor ddo resposta as caracteristicas anteriormente referidas. Pois, estas técnicas
colocaram-nos em contacto direto e aprofundado com os diretores de ambas as
empresas, P&S Training, Advantis e Telcabo permitindo compreender com detalhe o
que eles pensam sobre a Formacgdo, e como reagem em determinadas circunstancias, ou
seja, interessou-nos ‘“conhecer as realidades concretas nas suas dimensdes reais e

temporais, 0 aqui e o agora no seu contexto social”.

Relativamente a questdo da fiabilidade (fidelidade) relaciona-se com a replicabilidade
das conclusdes, isto €, com a possibilidade de outros investigadores com 0s mesmos

instrumentos poderem obter resultados idénticos sobre o mesmo fenémeno.

Logo, para que seja reconhecida a fiabilidade no estudo de caso, Yin (2005) aconselha o
investigador a efetuar uma descricdo pormenorizada, rigorosa e clara de todos 0s passos
do estudo, para que outros investigadores possam repetir os mesmos procedimentos em

contextos similares (Yin, 2005).

De acordo com Oliveira - Formosinho (Oliveira-Formosinho, 2002 in Oliveira-
Formosinho e Kishimoto, 2002) a operacionalizacdo de um estudo construtivista
obedece a um caminho heuristico e, como tal, o investigador recorre a um “conjunto de
instrumentos para a descricdo, a analise dos processos de intervencdo, permitindo
documenta-los e posteriormente interpreta-los” (Oliveira-Formosinho, 2002 in Oliveira
- Formosinho e Kishimoto, 2002). O que foi 0 caso no presente projeto, pois foram
utilizados Questionarios e Grelhas para interpretacdo de dados como instrumentos de

trabalho.

Esse conjunto de instrumentos capta o desenrolar do caso em todo o0 seu
desenvolvimento. Para tal, o investigador recorre a técnicas como ‘“observacao

participante, notas de campo, questionarios, dados de observagdo estruturada

(Oliveira-Formosinho, 2002 in Oliveira-Formosinho e Kishimoto, 2002).

Assim, 0 uso destes instrumentos de coleta de informacdes permite ao investigador

“escutar as percecdes dos atores, segui-las, ouvi-las, regista-las” (Oliveira-Formosinho,
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2002 in Oliveira-Formosinho e Kishimoto, 2002) e fazer o retrato de uma situacao
social particular captando modos de vida, componentes culturais, perspetivas, valores,

atitudes, conhecimentos, intera¢des dos sujeitos (Gomez, Flores e Jiménez, 1999).

O presente projeto entende-se por um estudo construtivista pretendendo “entender um
percurso, um processo de mudanga que ndo é meramente emergente” (Oliveira -
Formosinho, 2002), mas que se faz a partir dos saberes e experiéncias dos atores “e em
direcdo a novos saberes e experiéncias” (Oliveira - Formosinho, 2002 in Oliveira-
Formosinho). Trata-se, assim, do estudo de um caso através da participacao e interaccao
dos seus autores “ouvindo-0s, mas também confrontando-os com outras perspectivas,
com outras possibilidades, outras alternativas” (Oliveira - Formosinho, 2002). E um
estudo de caso de uma acgdo, mas no ambito de uma intervencdo e com objetivos de
produzir mudanca, transformacéo e edificar diferenca. Ou seja, o objetivo do projeto €
detetar possiveis lacunas no Plano de Formacao da P&S Training, relativamente a forma
como esta presta servico aos seus clientes e (em analise Advantis e Telcabo), assim,
detetou-se a auséncia de duas fases ou subsistemas, o Diagndstico e a Avaliacdo de

Formacéo.

Revelando assim, trés momentos fundamentais durante a fase de andlise de dados:
descricdo, analise e interpretacdo. A descricdo corresponde a escrita de textos
resultantes dos dados originais registados pelo investigador. A analise € um processo de
organizacdo de dados, onde se devem salientar os aspetos essenciais e identificar fatores
chave. Por altimo, a interpretacdo, diz respeito, ao processo de obtenc¢do de significados
e ilagdes a partir dos dados obtidos. Estes momentos foram fundamentais em todo o
processo, desde as reunides até a apresentacdo dos questionarios propostos a Advantis e
Telcabo como instrumentos para responder as lacunas existentes na P&S Trainig

enquanto entidade prestadora de formacéo.

2.2. Instrumentos de Recolha de Dados

Na mesma ordem de ideias, Miles e Huberman propem um modelo de analise na

investigacdo qualitativa que consiste em trés momentos: a reducdo dos dados, a
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apresentacdo dos dados, as conclusoes e verificagdo. A reducgdo dos dados diz respeito
ao processo de selecionar, simplificar e organizar todos os dados obtidos, durante a
investigacdo. A apresentacdo dos dados refere-se a0 momento em que a informagao é
organizada e compactada para assim o investigador poder ver rapida e eficazmente o
que se passa no estudo. O terceiro e Gltimo momento correspondem a extracdo de
conclusdes de toda a informacdo recolhida, organizada e compactada que esta
dependente da quantidade de notas tiradas dos métodos usados e, principalmente, da

experiéncia do investigador neste campo.

Tomando como referéncia os trés momentos referidos e, adequando-os ao presente
estudo, pode-se referir que a descricdo corresponde a escrita de textos resultantes das
observagdes de documentacdo e procedimentos decorrentes da estrutura da formagao
desenvolvida pela empresa, a analise correspondeu ao resumo e/ou estruturacdo das
notas de campo, questionarios, partituras e testes de avaliagdo e, a interpretacdo dos

resultados serd obtida através de resumos finais baseados na analise dos dados.

Relativamente, aos questionarios foram distribuidos por 55 colaboradores da Advantis,
sendo estes elaborados conjuntamente com a P&S Training deforma a repercutir efeitos

positivos no plano das a¢6es de formacéo.

A principal estratégia utilizada prende-se com o facto do estudo de investigacdo ter
decorrido num contexto normal de funcionamento, ou seja, o trabalho de campo foi
efetuado nos escritérios de Lisboa da P&S Training, no mesmo horério de trabalho dos
colaboradores, assim como, as reunides aos clientes da organizacao. Isto para conseguir
integrar na equipa de trabalho e nos seus ideais, ndo sendo uma investigacdo que

modifica-se a rotina da instituicao.

O presente projeto trata-se de uma Pesquisa Aplicada, direcionada para gerar
conhecimentos para a empresa, possibilitando a resolucdo de futuros problemas. Desta
forma, pretende-se também realizar os objetivos definidos inicialmente, ou seja,
verificar se os formandos aprenderam com base nos objetivos pretendidos, analisar se o

comportamento dos formandos no local de trabalho sofreu algum tipo de alteragdes.

28



O Planeamento da Pesquisa baseou-se na construcdo de conhecimento original de
acordo com as exigéncias, o qual obedeceu a critérios de coeréncia, consisténcia,
originalidade e objetivacdo. Tornou-se desejavel que a pesquisa tivesse em consideracdo
0S seguintes aspetos: a existéncia de uma pergunta que se deseja responder, a elaboracéo
de um conjunto de passos que permitam chegar a resposta e a indicacdo do grau de

confiabilidade na resposta obtida (Goldemberg, 1999).

Este Planeamento baseou-se ainda trés fases, ou seja, a fase decisoria referente a escolha
do tema, a definicdo e a delimitacdo do problema de pesquisa, a fase construtiva,
referente a construgdo de um plano de pesquisa e a execucao da pesquisa propriamente
dita, e finalmente, a fase redacional referente a analise dos dados e informacGes obtidas
na fase construtiva, consistindo na organizacao de ideias de forma sistematizada visando

a elaboracéo do relatorio final.

Com a escolha do tema “ Diagnoéstico e Avaliagdo da Formagao”, pretendeu-se saber o
“como” e “porqué” de acontecimentos atuais (Yin, 1994), ¢ para tal, explora um
“sistema limitado”, no tempo e em profundidade, através de uma recolha de dados

profunda que envolve multiplas informagdes ricas no contexto (Creswell,1994).

Relativamente a execuc¢do da pesquisa, foram elaboradas as seguintes Grelhas: Grelha
Sintese de Recolha de Informacdo Prévio Pertinente, Grelha de Referencia de Métodos

e Instrumentos de Recolha de Dados.

Na fase da obtencdo de informacdo, foram elaborados dois questionarios para
Diagnosticar as Necessidades direcionados para a chefia e colaboradores da Advantis
(Questionario Interno “Current Profile” e “Target Profile”), e um questionario

direcionado para os colaboradores da Telcabo, este para Avaliar a Formacao.

Por fim, relativamente a organizacdo da informacéo foi elaborada a Tabela de Avaliacédo
de Desempenho, a Grelha de Analise e uma Tabela indicando critérios como

Ferramenta de Avaliagdo de Formagao.
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Capitulo 3:Caraterizacdo da organizacao objeto de estudo

A P&S Training trata-se de uma empresa de consultoria e de Sistemas de Formacao
Profissional integrada no GRUPO PESSOAS & SOLUCOES, um grupo empresarial
constituido em 2006 a partir de plataformas empresariais-LINKFORMA, SGPS e a
SUPLETIVO. Integrando neste momento o TOP 10 das organizacdes de Recursos

Humanos em Portugal.

Esta empresa trata-se de uma Unidade de Negdcios especificamente vocacionada para
os Sistemas de Formacdo e de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas e
Comportamentais. Assim, a missdo desta, baseia-se nas pessoas, solugdes, cadeia de

servicgo, pedagogia e capacidade.

Tendo em conta o seu Sistema Pedagdgico, verificou-se que esta segue uma linha
condutora baseada na concecdo, desenvolvimento e implementacdo de cursos em
suporte eletrénico ou mistos, na organizacéo logistica e gestdo do processo de formacéo

por meios on-line e na disponibilidade da tecnologia e infra — estrutura de suporte.

Relativamente ao Sistema de Avaliacédo, este sugere a avaliagdo integrada, intercalada e
no final de cada curso, sob a forma de autoavaliacdo, avaliacdo continua, formativa e
sumativa. A avaliacdo surge nas Aulas Teoricas e Praticas, onde cada formando é
convidado a aplicar os seus conhecimentos em exercicios que sugerem a reflexao e lhe

déo feedback imediato sobre a sua performance e os resultados esperados.

No que concerne & concecdo da formacdo a P&S TRAINING elabora vérias etapas, ou
seja, inicialmente é feita uma reunido com o cliente, ap0s esta consegue-se identificar as
necessidades da empresa, definem os requisitos de formacéo, e por fim, elabora-se o
plano de formacdo durante esta visita ao cliente, tentando desta forma receber de

imediato o seu feed-back.

Apos a elaboracdo do programa de formacgdo, € necessario ocorrer procedimentos de
acompanhamento dos formandos, ou seja, este tem como objetivo acompanhar 0s

formandos ao longo de todo o processo de formacéo incluindo o apoio pedagdgico.
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Seguidamente € elaborado o procedimento de Avaliacdo e Revisdo da Formacdo, este
procede a analise do sistema de formacao e posteriormente a revisdo para possibilitar a
permanente adequacdo dos produtos e servigos aos objetivos definidos, implementando

melhorias quando necessario.

Este procedimento ¢ aplicavel a todas as avaliacdes internas necessarias ao sistema de
formagdo que possam resultar na sua reviséo e reestruturacdo, seguindo uma politica de
melhoria continua. Assim, a equipa de trabalho divide-se em Coordenador de Formacéo
e Equipa de Revisdo, ou seja, o primeiro observa o guia de apoio ao utilizador do
Sistema de Acreditacdo IQF e o segundo trata-se da equipa nomeada para efetuar a
revisao anual do Sistema de Formagdo constituida pelo responsavel da formacao, pelos
coordenadores da formacgdo e opcionalmente uma ou mais pessoas designadas para o

efeito.

Relativamente, a Revisdo do Sistema € elaborada anualmente uma reunido com todos os
intervenientes da formacéo, excluindo os formadores, para analisar o desempenho da
atividade formativa durante o ano e verificar a necessidade de implementacdo de a¢des
de melhoria. Esta andlise abrange a sua estrutura documental, contetidos, metodologias,
instrumentos, momentos de aplicacdo, equipas e procedimentos. No final da reunido, é

elaborada uma ata, onde ficam descritas todas as alteracdes efetuadas ao sistema.

E entdo elaborado o registo * Input para revisio de atividade”, onde se registam as
conclusdes tomadas ao longo de toda a reunido. Para além deste documento, € ainda
elaborado um “Mapa de controlo do sucesso formativo”, onde sdo registadas todas as
informagdes relativas a todos os cursos elaborados ao longo do ano, tanto em Lisboa
como no Porto. Neste mapa, encontram-se registadas as informacdes relativas as datas,
horas, formadores, n° de formandos, indice de avaliacdo do formador, resultados da

satisfacdo dos formandos, formadores e clientes, entre outros.

Posteriormente, a esta reunido resulta um Balancgo de Atividade onde constardo todas as

informacgdes conclusivas, incluindo as a¢cdes de melhoria a implementar.

Deste modo, e ja na posse do Documento intitulado de *“ Input para Revisdo de Sistema”

e “Mapa de Controlo do Sucesso Formativo” passard a ser possivel o controlo do
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processo de desenvolvimento e melhoria continua das atividades da empresa. E ainda
utilizado como instrumento de apoio para a elaboracdo deste Balango de atividades, o
Relatorio de Auto-Avalia¢ao” ministrado pelo IQF, que nos fornece variados dados

relevantes a incluir no documento em questéo.
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Capitulo 4:Apresentacéo da Investigagao

Verificou-se através de documentacdo disponibilizada e durante as reunides que o
Modelo de Formacdo da P&S Training é bastante simples, pois na fase inicial deste
processo ocorre uma Reunido com o Cliente, identificando desta forma, as necessidades
da empresa, definindo-se os problemas relacionado com o desempenho de tarefas e
responsabilidades atribuidas, conseguindo estruturar o Plano de Formacdo para o

Cliente.

Ao longo do processo de formacao, é elaborado um Procedimento de Acompanhamento
aos Formandos, tendo como objetivo acompanhar os formandos ao longo de todo o

processo incluindo o apoio pedagdgico.

A P&S Training relativamente ao Diagnostico de Necessidades de Formacdo (DNF)

desenvolve no &mbito dos processos formativos 0s seguintes principios orientadores:

e Constituir-se como intervengao sistémica, integrada e implicada, que promova a

continuidade dos processos;

e Devera procurar dar visibilidade a necessidades formativas, bem como sinalizar
necessidades futuras de intervencdo, que contribuam para a elaboracéo de planos

de formacéo.

Ou seja, devera contribuir para a reflexdo e aprendizagem organizacional, promovendo
a formagdo como promotora do desenvolvimento humano e sustentabilidade

empresarial.

O modelo de DNF seguido pela P&S Training pressupde:
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e A Necessidade de identificacdo do contexto de partida, que considere e procure
os fatores indutores em presenca e mais valorizados pelas empresas /
organizagdes num determinado momento e que permita contextualizar a

envolvente interna e externa;

e O Foco na identificacdo e analise de Perfil de Competéncias que permitam o
reconhecimento atempado de necessidades de formacdo de forma responder aos

requisitos atuais e futuros da organizacéo;

e A Necessidade de entender o roteiro metodologico por referéncia a diferentes
realidades organizacionais, 0 que exigird interven¢des mais ou menos amplas,

mais ou menos transversais, mais ou menos sectoriais.

Assim, a perspetiva conceptual do modelo de Diagnostico de Necessidades de

Formacéo assenta, de forma resumida, em pressupostos que preconizam:

o A Andlise Sistémica

A prerrogativa desta abordagem encontra-se na focalizacdo do entendimento das
organizagOes privilegiando a sintese e as relagGes de interagdo dos seus elementos
constituintes, ou seja, a contextualizagdo e a consideracdo de que o “todo é sempre
maior que a soma das suas partes” permite ndo descurar o enquadramento da realidade

organizacional.

Note-se que o presente Roteiro Metodoldgico preconiza a pratica DNF assente em
pressupostos que devem considerar a necessidade de recurso a analises, mais ou menos
amplas, em funcdo das realidades organizacionais em presenga. Sem prejuizo das
orientacdes metodoldgicas aqui preconizadas, toda e qualquer intervencdo deve ter
presente a necessidade de reflexdo face aos sistemas organizacionais. Assim, devem
servir de apoio as reflexdes conceptuais e consequentes opcdes metodologicas as
grelhas de referéncia (as quais devem ser entendidas como auxiliar na procura de

informacéo de enquadramento) disponibilizadas em:
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Tabela 1. Sintese de Recolha de Informacdo Prévio Pertinente

Método / Instrumentos Objetivo Fatores Indutores Vantagens LimitacGes
- Anélise de competéncias por Posto de | Aperfeicoamento de posto  de | Necessidades da | Permite o conhecimento | Moroso, pesado e justifica-se se a empresa tiver
Trabalho Trabalho; organizacdo; aprofundado de um posto | muito em jogo com aquele posto de trabalho.
de  trabalho e a
Trata-se de descrever de maneira | Melhorar desempenhos; Nivel  explicito  dos | jgentificagio dos hébitos
sistémica 0 conjunto de competéncias ) ) assalariados. associados e de solugdes
exigidas por um posto de trabalho: | Formacao de Integragdo. objetivas.
definicho de posto, a descricdo das
actividades, constrangimentos, condices
fisicas do posto de trabalho.
- Estudo de Anélise de Desempenho Aperfeicoamento  Colectivo para | As  necessidades  de | Permite identificar & | Visa resultados a curto prazo sem consolidacdo
melhorar desempenhos competéncias da | partida indicadores de | de conhecimentos basicos.

Identificacdo a partir de indicador fisico
tratando -se um ganho de melhoria
potencial.

Situa a relagdo de custo/beneficio na sua
base e langa as bases de impacto
econémico.

organizacéo;

O Nivel das pessoas.

retorno de formagéo.

Implica maturidade organizacional.

- Balanco de Competéncias

Utiliza a metodologia da histéria de vida,
para desenho de percurso pessoal.
Profissional e de formacdo que permita
identificar as competéncias formais e
informais de cada individuo.

(Re) construcdo de historia de vida;

Identificacho  de  competéncias
adquiridas formais e informais.

Expectativas dos

individuos.

Desenhar  perfis  de
competéncia reais e perfis
profissionais.

Requer a plena adesdo dos individuos;

Requer cuidado minucioso na confidencialidade
dos dados;

Requer organiza¢fes maduras que pretendam ter
na formagdo, uma prética continua que sirva a
organizacdo, mas também 0S  percursos
profissionais dos individuos.
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Meétodo / Instrumentos

Objetivo

Fatores Indutores

Vantagens

LimitacBes

- Questionarios

Aperfeicoamento Individual,

aperfeicoamento colectivo.

Busca de retorno para facilitar a
mudanga.

Expectativas dos

individuos;
Obijectivos da empresa;

Oferta de Formagé&o.

Quantificacdo das

vontades expressas;

Permite correlacionar
dados com outras fontes
de informagcdo;

Rapida aplicacéo;

Baixos Custos.

Quando enviado e auto — administrado apresenta
taxas de devolucdo muito baixas;

N&o permite recolher informagdo de ordem da
percepcao ou representacdo ndo considerada em
sede de construgdo do questionério.

- Grupos Participantes ou Grupos de
Discussao

Aperfeicoamento Individual,

aperfeicoamento colectivo.

Melhoria Continua e qualidade.

Necessidades da
Organizacéo;

Expectativas Individuais.

Excelente via de
aprofundamento e
discussao;

Permite identificacdo de
necessidades
organizacionais.

Requer uma leitura da  organizacdo
descodificada, ou seja, tem limitacGes se for
aplicado internamente.

Fonte: Adaptacéo P&S Training
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Tabela 2. Referéncia de Métodos e Instrumentos de Recolha de Dados

Competéncias

Parametros

Competéncias Técnicas e Metodoldgicas

=(-1)

>0

1.Uso das competéncias necessarias para
as tarefas a cumprir no Local de trabalho

O nivel de competéncias do colaborador tem
que ser melhorado ou existir uma
reorganizacdo ao nivel do trabalho.

O colaborador aparenta mobilizar as competéncias
necessarias para as tarefas a cumprir no local de
trabalho, as quais podem suprir necessidades futuras.
Devem contudo ser considerados os eventuais desvios
ao nivel dos indicadores e reflectir a necessidade de
recolher mais informac&o.

O colaborador tem as competéncias
necessarias para cumprir os futuros
requisitos da funcdo. Estd igualmente
apto para tarefas com maior grau de
exigéncia...

2.Adaptacdo aos requisitos da funcéo
exercida

O colaborador parece ter alguma dificuldade
no ambito da adaptacdo face a mudanca e / ou
solicitagdes da funcéo.

O grau de adaptacdo do colaborador aparenta suprir
necessidades futuras. Devem ser considerados 0s
eventuais desvios ao nivel dos indicadores e refletir a
necessidade de recolher mais informacgdo

O colaborador tem as competéncias
necessarias para se adaptar aos futuros
requisitos da funcdo. Estd igualmente
apto para tarefas com maior grau de
exigéncia.

3.Flexibilidade perante as
especificidades da fungéo exercida

O nivel de competéncias do colaborador tem
que ser melhorado ou existir uma
reorganizacdo ao nivel do trabalho.

O grau de flexibilidade do colaborador aparenta suprir
necessidades futuras. Devem contudo ser considerados
os eventuais desvios ao nivel dos indicadores e refletir
a necessidade de recolher mais informacdo.

O colaborador tem as competéncias
necessarias para cumprir os futuros
requisitos da funcdo. Estd igualmente
apto para tarefas com maior grau de
exigéncia.

4.Contribuicdo para um Elevado nivel
de Execucéo

O colaborador aparenta ndo suprir 0s niveis de
qualidade requeridos. Tem que ser melhorado
ou existir uma reorganizacdo ao nivel do
trabalho.

O colaborador aparenta suprir os niveis de qualidade
requeridos. Devem contudo ser considerados os
eventuais desvios ao nivel dos indicadores e refletir a
necessidade de recolher mais informagé&o.

O colaborador aparenta atingir os niveis
de qualidade requeridos, pelo que néo
necessita de mais acoes a este nivel.
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Competéncias

Parametros

Competéncias Técnicas e Metodoldgicas

=(-1)

>0

5.Habilidade no uso das TIC

O nivel de competéncias do colaborador tem
que ser melhorado ou existir uma
reorganizacdo ao nivel do trabalho.

O colaborador aparenta suprir os niveis de
competéncia na utilizacdo das TIC. Devem contudo
ser considerados os eventuais desvios ao nivel dos
indicadores e refletir a necessidade de recolher mais
informacdo.

O colaborador aparenta atingir os niveis
de competéncia na utilizacdo das TIC,
devendo considerar  dar-lhe  mais
atribuicdes.

6.Habilidade em Linguas

As competéncias ao nivel das linguas poderdo
ndo preencher futuros requisitos. Considerar a
formacdo nesta &rea caso as exigéncias da
funcgéo o venham a tornar imperativo.

O colaborador aparenta suprir 0s niveis de
competéncia linguistica. Devem contudo ser
considerados 0s eventuais desvios ao nivel dos
indicadores e refletir a necessidade de recolher mais
informagé&o.

O colaborador aparenta atingir os niveis
de competéncia linguisticos, devendo
considerar dar-lhe mais atribuicdes.

Competéncias  sociais,

comunicacionais

afetivas e

=(D)

>0

1.Habilidade no Trabalho de Equipa

O nivel de competéncias do colaborador tem
que ser melhorado ou existir uma
reorganizacdo ao nivel do trabalho.

O colaborador aparenta suprir 0s niveis de
competéncia em trabalho de equipa. Devem contudo
ser considerados os eventuais desvios ao nivel dos
indicadores e refletir a necessidade de recolher mais
informacéo.

O colaborador tem as competéncias
necessarias, em trabalho de equipa, para
cumprir futuros requisitos da funcéo.
Estd igualmente apto para tarefas com
maior grau de exigéncia.

2.Habilidade na Comunicacéao

O nivel de competéncias do colaborador tem
que ser melhorado ou existir uma
reorganizacdo ao nivel do trabalho.

O colaborador aparenta suprir 0s niveis de
competéncia comunicacional. Devem contudo ser
considerados 0s eventuais desvios ao nivel dos
indicadores e refletir a necessidade de recolher mais
informagé&o.

O colaborador tem as competéncias de
trabalno de equipa necessarias para
cumprir os futuros requisitos da funcéo.
Esta igualmente apto para tarefas com
maior grau de exigéncia.
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Competéncias Parémetros

Competéncias  sociais, afetivas e =(-1) >0

comunicacionais

3.Habilidade no relacionamento | O nivel de competéncias do colaborador tem | O colaborador aparenta suprir os niveis de | O colaborador tem as competéncias

interpessoal que ser melhorado ou existir uma | competéncia relacional. Devem contudo ser | relacionais necessarias para cumprir 0s
reorganizacdo ao nivel do trabalho. considerados 0s eventuais desvios ao nivel dos | futuros requisitos da funcdo. Esta

indicadores e reflectir a necessidade de recolher mais
informacdo.

igualmente apto para tarefas com maior
grau de exigéncia.

Fonte: Adaptacdo P&S Training
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Assim, a construcdo do Diagnostico de Necessidades de Formagdo desenvolvida por
esta empresa, baseia — se por objetivos claros, que tenham presente a organizacéo,
recorrendo aos métodos mais adequados em funcdo deste e da sua situacdo temporal e

recursos disponiveis, ou seja:

Objetivo da empresa na adesdo a elaboracdo do DNF (expectativas);

Objetivo identificado em recolha prévia de informacao;

A adesdo dos “atores-chave” e a sua aceitacdo pelo método considerado;

O tempo, meios e recursos disponiveis.

Tendo em conta os objetivos delineados, a P&S Training formula etapas para

diagnosticar as necessidades:

1. ldentificacdo da Situagdo de Partida: Historico e Contexto da Organizagao

A andlise da situacdo factual da empresa / organizacdo, permite conhecer a realidade
organizacional nos diversos aspectos formais que assume, identificar constrangimentos
e forcas associadas ao ambiente externo e identificar indicadores de desenvolvimento
interno que permitam equacionar e posicionar o Diagnostico de Necessidades de

Formacdo. Ou seja:

Identificar necessidades transversais de adaptacdo ao meio;

e ldentificar estratégias de desenvolvimento organizacional,

e ldentificar constrangimentos a recolha de informacédo ou medidas de intervencao

prévias que permitam a sua efectiva implementacéo.

2. Analise e Problematizagao
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A analise e problematizacdo permitem aferir a adequacdo do plano a tracar a realidade
organizacional, permitindo desenhar estratégias adequadas a uma comunicacgdo eficaz a

prossecucdo do planeamento.

3. Opcodes metodoldgicas e identificagdo de Instrumentos

Adequadas ao contexto, as fontes de informacdo disponiveis, os objetivos da analise a

efectuar e a adequacéo organizacional.

4. Planeamento e Calendarizacdo da Observacéo e Recolha de Dados

O planeamento sera formalizado e traduzido em Plano de Acdo, com inclusdo dos
instrumentos adequados aos objetivos que norteiam a investigagdo de necessidades de

formacéo.

5. Observagéo, Recolha e Analise de Dados

A necessaria reflexdo e analise dos dados recolhidos serdo nesta fase incorporada em
Matriz final de explicitagdo de problematicas identificadas, inferéncia de possiveis

causalidade associada, necessidades identificadas e solugdes preconizadas.

6. Validac&o e Apresentagdo de Resultados

Sob a forma de Relatério Final

Relativamente a Avaliacdo da Formacgdo, a empresa desenvolve trés fases, ou seja, a
Avaliacdo EX-ANTE (antes da formagdo), Avaliagdo ON-OING (durante a formacéo)
e por fim, Avaliagdo EX-POST (ap0s a formacao).

Na primeira fase, ocorre o levantamento de Necessidades de Formacdo, por qualquer

forma assumida, quer por reunido, quer por questionario LNF.

A segunda fase baseia — se na Avaliacdo pelo Formador, ou seja, a que ocorre durante as

acOes de formacdo, a P&S Training responsabiliza — se por efetuar um teste escrito as

competéncias previamente adquiridas. O presente teste serad elaborado no inicio da
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formacdo em sala, sendo este responsavel por estabelecer uma base comparativa das
competéncias e conhecimentos prévios dos formandos para ser possivel no final da acdo
atraves de um teste de avaliacdo de competéncias adquiridas, conhecer a eficacia da

formacdo ministrada.

Além da avaliacdo geral, o formador tem que preencher um questionario de avaliacdo
por formando. Se o cliente solicitar uma avaliagdo na area Comportamental, o formador
tera que preencher o “Questiondrio de Avaliagdo Individual do Formando” onde faz
uma avaliacdo geral da prestacdo de cada formando, ou seja, testes, trabalhos de grupo e

desempenho geral dos formandos.

Ainda no final de cada acdo, o formador preenche um questionario onde tem a
possibilidade de avaliar o desenvolvimento da acédo, caracterizando a organizacéo, o
grupo de formandos e o programa do curso. Tem ainda, no final, a possibilidade de

colocar sugestdes de melhoria.

Posteriormente os dados sdo inseridos em suporte informatico para se efetuar o seu
tratamento, analisando cada grupo de questfes. Sdo inseridos os valores de cada questéo

para a totalidade dos formadores.

Somando a pontuacdo total atribuida pelos formadores é calculado o indice de

Satisfacdo, segundo a seguinte formula:

ISFR =) Pontos atribuidos por todos os formadores a cada questio +~ (n° maximo
de pontuacédo se todos respondessem sempre 0 maximo no respetivo grupo x n° de

respostas dadas).

Para valores de ISFR, para cada um dos fatores avaliados, inferiores a 50% ocasionam

reunido com os formadores e revisdo de concecédo da acdo de formacéo.

Na terceira fase, ou seja, na Avaliagdo EX — POST, ocorre a Avaliacdo da Satisfacdo

dos Formandos que possui como objetivo definir a metodologia de avaliagdo das agdes
de formacdo para averiguar a satisfagdo dos varios intervenientes (formandos,
formadores e clientes) e a eficacia da acdo, sendo aplicavel a todos os cursos realizados

pelo Grupo.
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No final de cada acdo é entregue aos formandos 0 “Questiondrio de Avaliagdo da
Formagdo por Moédulo pelo Formando” que permite avaliar a sua satisfacdo
relativamente a varios parametros: Organizacdo da Ac¢do, Andlise de Entrada, Temas /

Contetdos da Acdo Participacdo, Formadores e Andlise de Saida.

O questionario € realizado por médulo, permitindo uma avaliacdo adequada ao decorrer
da formacdo. Posteriormente os dados sdo inseridos em suporte informatico para se

efetuar o seu tratamento, analisando cada grupo de questdes.

Somando a pontuacio total atribuida pelos formandos é calculado o indice de

Satisfacdo, segundo a seguinte férmula:

ISF = ) Pontos atribuidos por todos os formandos a cada questdo + (n° maximo de
pontuacdo se todos respondessem sempre 0 MAximo no respetivo grupo x n° de

respostas dadas).

Identificado o ISF, sdo adotadas as seguintes acdes:

GRUPO ISF ACCAO

1 <50% Atualizar meios

disponibilizados

2 <60% Redefinir a acdo de formacao

3 <30% Identificar meios de sele¢do dos

formandos com os clientes

4 <50% Substituir o formador

Fonte: P&S Training

Este questionario permite avaliar o nivel de conhecimentos do formando no inicio e no
final, através de uma auto-avaliacdo. Estes dados sdo comparados com a avaliacdo
efetuada pelo formador através de testes ou trabalhos de grupo e posteriormente

inseridos no relatério final da acdo. Sdo também avaliadas as a¢des de melhoria e
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criticas identificadas como forma de implementar a¢Ges de melhoria na revisao anual do

sistema.

Dentro da mesma fase ocorrem ainda iniUmeras avaliacGes, ou seja, Avaliacdo do
Formador, a qual se baseia no final de cada ano, todos os formadores séo avaliados nas
varias acdes monitorizadas. Esta avaliacdo baseia — se nas avaliacdes facultadas pelos

formandos, é calculada da seguinte forma:
AF =Y ISF x N° de HORASI + N° Total de Horas
AF = Avaliacéo do Formador

ISF = indice obtido na avaliagio efectuada pelos formandos em cada ac¢io ao Grupo

“Formador”.
N° de Horas = n° de horas monitorizadas por cada formador em cada accéo.

Da anéalise desta avaliacdo a actuagdo do Formador é classificada de acordo com a

seguinte tabela:

AVALIACAO GLOBAL CLASSIFICACAO

AG >70 % A - 12 Escolha

AG >50% B — Aceitavel

AG >40 % C — Recurso

AG <40 % D — Mudanca de Formador

Fonte: P&S Training

Relativamente a Avaliacdo do Formador mas na perspetiva do Coordenador, é elaborada
no final de cada acdo, baseada no “Questionario Avalia¢do Interno Formador”, a
analise deste é efetuada pelo coordenador que esteve em contacto com o formador e que

fez o seu acompanhamento.
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A pontuacdo é dada de 0 a 6 em que 6 é o valor maximo. Nos critérios que estejam com
valores inferiores a 3, o formador sera chamado a atengdo para que corrija 0 seu
comportamento ou melhore a sua atividade. Caso a tendéncia na pontuagdo 3 seja
superior a 4 vezes (em ac0es diferentes) o formador obtera uma reducdo de 10 % na sua

avaliacdo final. Caso esta cadéncia aumente, o formador é afastado da bolsa interna.

Quanto, & Avaliacdo do Coordenador, esta € efetuada pelo Responsavel da Formacéo,
através do preenchimento do “Questiondrio Avalia¢do Interno Coordenador”. A
contabilizacdo das respostas dadas é sujeita a tratamento de acordo com a férmula

abaixo indicada:

IACO = ) Pontos atribuidos a cada questdo + (n° maximo de pontuagdo se fosse

respondido sempre 0 maximo no respetivo grupo x n° de respostas dadas)

Todas as avaliagbes sdo registadas em suporte informatico, onde constam todas as

avaliacOes efetuadas por cada ano.

Se o0 Coordenador obtiver valores inferiores a 70 %, tera de ser efetuada uma reuniédo

com o responsavel de formacdo de modo a decidir e implementar a¢cdes de melhoria.

Apoés a andlise de todos os parametros referidos, é elaborado um relatorio final de
avaliagdo onde sdo descritas conclus@es. Este relatorio faz uma abordagem sobre os

seguintes aspetos:

1. Introducdo ao curso desenvolvido;

2. N°total de trabalhadores;

3. Trabalhadores abrangidos por cada agao e respetiva atividade;

4. Agdes de formagdo realizadas e n° s de trabalhadores presentes

5. Participantes por areas de atividade;

6. Encargos globais;
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7. Fontes de Financiamento;

8. Objetivos;

9. Cronograma;

10. Realizacdo do curso (fundamentacdo da necessidade do curso, pedagogia,

recursos humanos, recursos materiais, equipamentos, avaliacdo efetuada);

11. Impacto da formacéo;

12. Sugestdes de melhoria.

Este relatorio é elaborado por cada curso executado.

Ja a Avaliacéo da Eficacia da Formacéo centra-se na procura dos efeitos e resultados, da
formacdo dos cursos de formacdo e/ou projetos formativos, pretende-se avaliar, ja em
contexto laboral, os resultados das aprendizagens efetuadas, isto €, a sua transferéncia

para o posto de trabalho e as alteracfes que estas induziram, ou ndo, no desempenho.

Para tal, é recolhida informacédo de retorno dos préprios formandos, das suas chefias e

pares, sobre a aplicacdo das aprendizagens.

Sao considerados, no ambito da construgdo dos diferentes instrumentos a aplicar, a
existéncia de fatores influenciadores da transferéncia das aprendizagens (Marques,
2007), como:

e As caracteristicas dos formandos (aptiddes e/ou habilidades e fatores de

personalidade);

e O design da formacéo (incorporacdo de principios de aprendizagem, sequéncia e

contetdo da formacéo);

e A motivacao e prontidao para aprender, bem como a motivacédo para transferir;
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e As caracteristicas do contexto de trabalho (supervisdo, apoio dos pares, clima,
constrangimentos e oportunidades para aplicar as aprendizagens efetuadas ao

desempenho das fungdes).

e A motivacdo e prontidao para aprender, bem como a motivacéo para transferir;

e As caracteristicas do contexto do trabalho (supervisdo, apoio dos pares, clima,
constrangimentos e oportunidades para aplicar as aprendizagens efetuadas ao

desempenho da funcéo).

A recolha efetiva de informacéo pertinente, bem como a escolha dos instrumentos a
aplicar é sempre suportada pelo objetivo de identificacdo do conjunto de condigdes
em presenga (verificadas antes, durante e depois da formagao ocorrer) que permitam
(tanto quanto possivel) aferir o grau de transferéncia para o local de trabalho e das
razdes que a sustentam: pela via direta da formacdo ou pela via de fatores externos

(aliados ao contexto organizacional).

v" O foco desta avaliacdo sera a do critério da Eficacia — Os resultados obtidos

correspondem aos objetivos fixados?

No ambito do aprofundamento dos contextos de aplicacdo e afericdo de efeitos a nivel

organizacional poderé&o ser ainda aplicados os seguintes instrumentos:

Protocolo de Grupo de Discussdo — Focus Group;

e Grelha de Observacdo nédo participante (exemplo desenvolvido para cursos de

atendimento ao cliente);

e Guido de Entrevista ao Formador;

e Guido de Entrevista a Chefia;

Quanto aos Critérios de Acompanhamento do Processo Avaliativo baseiam-se na

validacdo tendo por foco o seguinte:
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e Consisténcia — articulacdo entre as varias fases e das operacdes associadas;

e Conformidade — dos outputs conseguidos por relagdo com os objetivos

perseguidos e resultados definidos.

Por fim, a Avaliacdo da Satisfacdo dos Clientes, que é efetuada ap6s concluida a
formacdo no cliente e fechada a acdo na empresa, € enviado um questionario para
avaliar a satisfacdo do cliente relativamente ao atendimento, recursos humanos
envolvidos e organizacdo. Este podera ainda fazer sugestdes de melhoria que serdo
consideradas no balancgo de atividades efetuado no final do ano. Se o cliente propuser

sugestdes de facil aplicacdo, estas serdo imediatamente adotadas.

Recebido o questionério, é efetuado a sua analise e tratamento, fazendo o registo em

suporte informatico.

Somando a pontuaco total atribuida pelo Cliente é calculado o indice de Satisfacio,

segundo a formula seguinte:

ISC = Pontos atribuidos pelo cliente a cada questdo + (n° maximo de pontuagdo se

respondesse sempre 0 maximo no respetivo grupo).

Para valores de ISC, para cada um dos fatores avaliados, inferiores a 50 % sdo adotadas

acoes corretivas.

Concluida a acdo e analisando todos os questionarios, é elaborado um relatério final

com as concluses qualitativas e quantitativas. Este relatorio é entregue ao cliente.

Anualmente a P&S Training efetua uma reunido com todos os intervenientes da
formacéo, excluindo os formadores, para analisar o desempenho da atividade formativa
durante o ano e verificar a necessidade de implementacdo de acdes de melhoria. Esta
exclusdo dos formadores deve-se ao fato, de que a empresa possui um departamento de
coordenadores exatamente para este momento de avaliagdo. Esta analise abrange a sua
estrutura documental, conteidos, metodologias, instrumentos, momentos de aplicacao,

equipas e procedimentos.
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Apos esta analise é elaborado o registo “Input para revisio de atividade”, onde se
registam as conclusdes tomadas ao longo de toda a reunido. Além deste documento, é
ainda elaborado um “Mapa de Controlo do sucesso formativo”, onde sdo registadas
todas as informacdes relativas a todos os cursos elaborados ao longo do ano, tanto em
Lisboa, como no Porto. Neste documento, encontram-se registadas as informacoes
relativas as datas, horas, formadores, n° de formandos, indice de avaliacdo do formador,

resultados da satisfacdo dos formandos, formadores e clientes.

Posteriormente, a esta reunido resulta um Balanco de Atividade onde constardo todas as

informagdes conclusivas, incluindo as a¢des de melhoria a implementar.

Ao longo do projeto foi notério que a P&S Training trata-se de uma empresa
vocacionada para 0s Recursos Humanos possuindo normas e procedimentos necessarios
para a elaboracdo de planos de formacdo, tendo em conta as necessidades dos seus
clientes, de forma a desenvolver ferramentas de trabalho adequadas a cada trabalhador,

para que estes possam desempenhar as suas tarefas.

No entanto, ao longo do estudo verificou-se algumas lacunas nos procedimentos, como
também, a inexisténcia ativa da empresa no que se refere, ao diagndstico das
necessidades e da avaliacdo da formacao referente a aquisicdo de competéncias para as

tarefas a desempenhar em prol dos seus clientes.

No primeiro caso, os procedimentos foram analisados individualmente, nos quais, foi
detetado no que concerne a concecdo da formacdo que a P&S Training inicialmente
efetua uma reunido, na qual se consegue perceber as necessidades da empresa,

elaborando o plano de formagao durante esta ocasiéo.

Este procedimento durante o projeto foi considerado muito simplista, assim foi proposto
visitas de acompanhamento ao local de trabalho de cada individuo que supostamente
iria frequentar a formacéo para detetar as supostas dificuldades na realizacéo da tarefa,
tendo desta forma a no¢édo de que formacédo seria mais adequada aplicar tendo em conta

as competéncias que serdo necessarias ao individuo.

49



Anteriormente, com a realizacdo apenas da reunido, o que se conseguia detetar eram
apenas as vontades dos clientes (empresas), que podiam corresponder as necessidades,
como poderiam estar apenas a tentar adaptar competéncias que nao as mais adequadas

nem ao colaborador e nem ao posto de trabalho.

Obviamente, que esta analise de necessidades ira encarecer a formacdo, mas o objetivo
é criar um Plano de Formacdo que seja a P&S Training a controlar todo o processo,

tentando desta forma obter melhores resultados a nivel formativo e a nivel financeiro.

Relativamente, a Avaliacdo Prognoéstica e Avaliacdo de Impacto, e a semelhanca dos
procedimentos do diagndstico de necessidades, detetou-se falta de contacto com os
formandos, ou seja, o levantamento da informacéo sobre a formacao era feito a partir da
opinido do proprio cliente, sendo algo informal, e que poderia ndo corresponder a

satisfacdo de quem realizou o curso.

Neste &mbito foi proposto, uma atitude mais ativa pela parte da P&S Training, ou seja,
esta iria as instalagdes do cliente, verificando as tarefas e o comportamento dos
formandos, vendo desta forma se realmente através da formacdo teriam adquirido as

competéncias necessarias.

Esta nova forma de corre¢do e avaliacdo seria obviamente tratada com o cliente
(empresa), como sendo incluida no ambito da formacao, tendo em conta que o valor da
mesma seria superior devido a esta nova postura. E de salientar que esta opg&o sera uma

alternativa, sendo o cliente a escolher se a quer utilizar.

Relativamente, a Revisdo do Sistema € elaborada anualmente uma reunido, no entanto,
foi proposto fazer essa mesma reunido de 6 em 6 meses, pois durante um ano trata — se

de um periodo de tempo muito extenso sem rever estratégias e procedimentos.

Quanto ao indice de Satisfacdo dos Formandos, depois de identificado, sio elaboradas
acOes consoante a percentagem a que correspondem, inferior a 50% atualizar meios
disponibilizados, inferior a 60% redefinir a acdo de formacao, inferior a 30% identificar
meios de sele¢do dos formandos com os clientes, e por fim, inferior a 50% substituir o

formador.
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Ao analisar tais parametros, verificou-se que a organizacdo deveria ser mais exigente
com ela prépria e com os seus colaboradores, por isso, foi sugerido a alteracdo das
percentagem para valores mais robustos, ou seja, a percentagem para atualizar os meios
disponibilizados passou a ser inferior a 40%, redefinir a acdo de formacao inferior a
50%, identificar meios de selecdo dos formandos com os clientes manteve o valor de
inferior a 30%, e relativamente & substituicdo do formador a percentagem passa a ser

inferior a 40%.

Quanto ao parametro de avaliacdo da atuacdo do Formador, também ao longo do projeto
foi proposto, classificagdes mais rigidas, ou seja, numa avaliacdo global a P&S Training
propunha superior ou igual a 70%, a qual foi retificada para superior ou igual a 60%,
percentagem que corresponde a primeira escolha referente ao formador; superior ou
igual a 50% seria aceitavel, retificou-se para 40%; superior ou igual a 40% o formador
seria proposto a recurso, percentagem modificada para superior ou igual a 30%; e por
fim, inferior a 40%, percentagem retificada para 30% seria utilizada uma mudanca de

formador.

Relativamente ao segundo caso, o qual se baseia huma posic¢éo passiva da P&S Training
no que diz respeito, ao Diagndstico de Necessidade e a Avaliacdo da Formacéo, além
das medidas efetuadas nas alteragbes dos procedimentos, foram também propostas
medidas no ambito pratico e interventivo, ou seja, em conjunto com a P&S Training
foram escolhidas duas empresas, as quais seus clientes, para implementar dois
questionarios inexistentes antes do presente projeto, para tal contamos com a

colaboracédo da Advantis e da Telcabo.

No entanto, antes da aplicacdo dos questionarios, foi proposto a P&S Training a

elaboracdo de uma tabela que caracteriza a Avaliacdo do Desempenho, algo essencial

para a verificacdo das duas fases propostas, ou seja:
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Tabela 3. Avaliagdo de Desempenho

Topico

Perguntas

Informacéo Perseguida

Caracterizacdo dos Formandos

Quais as fungdes e tarefas desempenhadas?

Identificar as funcdes e tarefa associadas a organizagdo e seu
relacionamento com os restantes colaboradores.

Caracteristicas do Curso

Como caracteriza a forma como decorreu o curso de formagdo?

Que outros Cursos foram desenvolvidos no periodo em questdo?

Quais as tematicas desenvolvidas e exercicios efetuados?

- Pretende — se desenhar o contexto de partida do curso a partir das
opinibes expressas dos atores — chave.

- Pretende — se identificar outros cursos de formagdo que tenham
ocorrido em paralelo e possam influenciar as competéncias em
presenca de contexto de trabalho.

Formandos e Aquisicdo de Competéncias?

Qual o perfil dos Formandos?

Qual foi a sua motivacgdo para frequentar o curso?

Quais as expectativas iniciais?

- Pretende-se aferir o perfil de entrada dos formandos, as suas
expectativas e motivacles (de forma a recolher informagdo que
permita desenhar o contexto de trabalho e sua representagdo
individual);

- Identificar os conhecimentos necessarios e os adquiridos durante
a formacdo (de forma a aferir o grau de adequacdo do curso ao
contexto de trabalho).
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Topico

Perguntas

Informacao Perseguida

Formandos e Aquisicdo de Competéncias?

Que competéncias necessitavam desenvolver?

Qual o nivel de conhecimentos dos formandos a saida?

Que novos conhecimentos e novas competéncias foram
desenvolvidos?

Resultados nas Pessoas e na Organizagao.

Que conhecimentos e Competéncias estdo a ser aplicados?

Quais os resultados observados na sequéncia da aplicacdo de
conhecimentos e competéncias? Houve alteracbes de
comportamento / atitude? Quais

Quais as condicdes necessarias para a aplicacdo dos
conhecimentos e competéncias?

- Identificar os conhecimentos efetivamente aplicados;

- Identificar condi¢Bes para a sua aplica¢do ou causas da sua nao
aplicacéo.

Quais os resultados globais identificados na empresa? Houve
alteracOes de resultados nos resultados? Observa-se alteragdes
na relacdo com colegas / chefia / cliente?

- ldentificar os resultados observados na empresa, face as
necessidades identificadas, as motivacdes e aos objetivos
perseguidos pela formacao.

Fonte: Adaptacdo P&S Training
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Apesar de ndo ter sido aplicado a nenhuma das empresas, foi elaborada uma Grelha de Analise, a qual avalia as competéncias técnicas:

Tabela 4. Analise de Competéncias

Competéncias Técnicas

Explicitacdo dos critérios que devem nortear a Andlise

1.Uso das competéncias necessarias para as tarefas a cumprir
no Local de Trabalho.

Assegura as suas competéncias de forma auténoma.

Associada & capacidade para a mobilizacdo das competéncias (conhecimento, habilidade e atitude) abrange a
AUTONOMIA.

Utiliza de forma adequada as instrucdes técnicas fornecidas
(ex: diagramas, estatisticas, ...).

Associada a capacidade de sequir diretivas e aplica-las: SABER TECNICO.

Consegue encontrar e selecionar informagdo variada a partir
de fontes diversas (publicagdes, pesquisa on-line, intra-
net...).

Associada a habilidade em encontrar a informacdo necesséaria para o desempenho da funcdo. INICIATIVA
INDIVIDUAL (diligéncia).

Consegue identificar antecipadamente futuros problemas.

PROACTIVIDADE.

Soluciona problemas e questdes que se lhe coloquem
quotidianamente.

Relacionada com INICIATIVA E EFICIENCIA (Relagdo entre os resultados obtidos e os recursos empregados,
associada a capacidade de decisao)

2.Adaptacéo aos requisitos da funcédo exercida

Avalia corretamente os requisitos da sua func&o.

Associada a0 CONHECIMENTO DA FUNCAO.

Competéncias Técnicas

Explicitacdo dos critérios que devem nortear a Analise

2.Adaptacéo aos requisitos da funcdo exercida
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Desenvolve novas ideias e conceitos para a resolucdo de
problemas.

CRIATIVIDADE (o processo de tornar-se sensivel a problemas, deficiéncias, lacunas no conhecimento,
desarmonia, identificar a dificuldade, buscar solucdes, formulando hipéteses a respeito das deficiéncias, testar estas
hip6teses e finalmente comunicar os resultados)

Implementa novas linhas de orientagdo e diretivas internas.

INOVACAO (uma ideia, método ou objeto que é criado e que pouco se parece com padrdes anteriores.

3.Flexibilidade perante as especificidades da funcao exercida

Adapta-se rapidamente a novos métodos / tecnologias de
trabalho.

Capacidade intelectual (habilidade) denotativa de variabilidade de a¢Bes que levem a solucdo de um problema
qualquer (neste caso 8 ADAPTACAOQ a novas formas de fazer).

Executa maltiplas tarefas (¢ capaz de executar tarefas em
paralelo, trabalhar em simultineo em diferentes projetos,
trabalhar em diferentes departamentos)

Habilidade de assegurar mais do que uma tarefa em simultaneo. (MULTI — TASKING)

E multi-facetado (é capaz de executar diferentes tarefas
dentro da empresa, mudar de posi¢do dentro da empresa ou
substituir um colega)

MULTI — SKILLING Conjunto de aptiddes e conhecimentos aplicadas as tarefas que recaem forem a das fronteiras
naturais da formacao de base ou da funcdo desempenhada.

4.Contribuigdo para um Elevado nivel de Execucao.

Adere a prazos e objetivos de execucdo predefinidos.

Capacidade de cumprir os objetivos nos prazos definidos. Associada 8 ORGANIZACAO E GESTAO DE TEMPO.

Planeia as tarefas a executar

PLANEAMENTO

Atinge os standards de qualidade da empresa

EFICACIA (mede a relago entre os resultados obtidos e os objetivos pretendidos, ou seja, ser eficaz é conseguir
atingir um dado objetivo)

Competéncias Técnicas

Explicitacdo dos critérios que devem nortear a Anélise

5.Habilidade no uso das TIC
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Utiliza o equipamento informatico disponivel (scanner e
outros equipamentos de busca)

Conhecimento e habilidade no uso dos programas basicos utilizados pela empresa.

Estd familiarizado com os conhecimentos bésicos de
utilizacdo TIC (Programas Office, e-mail, Internet, motores
de busca...)

Conhecimento e habilidade no uso dos programas basicos utilizados pela empresa.

Est4 familiarizado com software especializado (como CAD,
Base de Dados...)

Conhecimento e habilidade no uso dos programas basicos utilizados pela empresa.

Desenvolve novos programas de software

Conhecimento em Programacéo.

6.Habilidade em Linguas

Possui um nivel adequado na utilizacdo da lingua materna
(a0 nivel do discurso verbal e escrito. Gramética).

Conhecimento e habilidade no uso de Lingua Materna.

Possui niveis adequados de utilizacdo de Lingua Estrangeira
(discurso oral e escrito).

Conhecimento e habilidade no uso de Lingua Estrangeira.

Fonte: Adaptacdo P&S Training

E ainda uma tabela que indica critérios como Ferramenta de Avaliacdo da Formacéo:

Tabela 5. Avaliacdo da Formagéo

Critério

Definigéo Definicao’

! Segundo, Carré, P., Caspar,P. (1999). “Traité des sciences et des techniques de la formation”. Ed. Dunod. Paris.
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Aceitabilidade

Se corresponde aos critérios exigidos, ndo pondo em causa principios e conceitos.

Adesdo

Os actores / intervenientes aceitaram os objectivos e envolveram — se neles?

Sdo Uteis para fazer com que os actores preocupados com o sistema
de formacéao se comprometam.

Adequabilidade

Quando se ajusta as necessidades envolvidas.

Congruéncia

Quando existe relacdo entre o pretendido e o alcancado.

Coeréncia

As decisbes sdao / foram adequadas as condicBes externas verificadas na sua
operacionalizagdo?

Permitem alcancar o grau adequado entre as decisfes, a concecdo e o
funcionamento interno do sistema de formagdo (coeréncia entre 0s
objetivos e 0s meios e 0s meios entre si).

Conformidade

O projeto corresponde as normas que foram definidas? Cumpriu-se o caderno de
encargos (proposta)? O normativo foi cumprido?

Referem-se ao assegurar o respeito pelas normas em vigor:
regulamentos, convengoes, disposigdes legais...;

Custo Valor monetario atribuido a um determinado produto ou processo.

Eficacia Os resultados obtidos correspondem aos objetivos fixados? Referem — se & obtencdo de resultados correspondentes aos efeitos
esperados.

Eficiéncia Era / sera possivel obter os mesmos resultados com menores custos? Referem — se a otimizacdo da utilizacdo dos recursos (humanos,

financeiros, materiais...) implementados.

Exequibilidade

Em termos de disponibilidade e exigéncia de recursos.

Critério

Definicao

Definigéo

Elegibilidade

Enquadra — se nos critérios, nacionais e comunitarios, relativamente a apoios?

> Segundo, Carré, P., Caspar,P. (1999). “Traité des sciences et des techniques de la formation”. Ed. Dunod. Paris.
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Fiabilidade

Ou Confianca: os resultados obtidos sdo consistentes? Em que medida?

Objetividade

A opinido de outros atores € coincidente?

Oportunidade

As decisfes tomadas surgiram quando mais necessarias? Agiu — se no momento
certo?

Pertinéncia

Os objetivos a atingir sdo validos por relacdo aos problemas a que se pretende
responder?

Visam estimar se 0s objetivos a atingir servem bem para 0s
problemas a resolver, das missdes a cumprir e dos projetos a realizar.

Praticabilidade

Tendo em conta o tempo, 0s constrangimentos de comunicacéo e de aplicacdo, os
custos, foi possivel aplicar as medidas preconizadas?

Quantidade

Numero de vezes realizadas ou executadas?

Temporalidade

Focalizados na apreensdo e gestdo de tempo. Permitem assegurar
que as decisGes tomadas e as respetivas consequéncias surgem em
tempo oportuno e estdo bem sincronizadas.

Transposi¢do

Transformacdo feita num programa para que ele fique acessivel aos alunos.

Validade ou Valor

A avaliagdo é um reflexo dos objetivos.

Fonte: Adaptacdo P&S Training
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Apesar das duas tabelas anteriores ndo terem sido aplicadas a nenhuma das empresas,
foram estruturas para que a P&S Training futuramente possua instrumentos de trabalho

para realizar o Diagndstico e a Avaliagdo da Formacéo.

Assim, no ambito do projeto foi implementado o Diagndstico de Necessidades na
Advantis e a Avaliacdo da Formacdo na Telcabo, como também o melhoramento de
algumas lacunas que poderiam existir em ambas as empresas, todos estes processos
foram elaborados em parceria com a P&S Training, a qual obteve varias vantagens na

realizacéo deste projeto.

As duas fases mencionadas ao longo do projeto foram testadas, como se verificou, e
futuramente irdo ser implementadas noutras empresas, como por exemplo, Rede de

Lojas Emotions, Rede de Lojas Optimus e My Jobs Recursos Humanos.

Além das medidas referidas, e ainda em prol do projeto, e tendo em conta toda a
estrutura do Sistema de Formacéo, realizou-se uma visita a sede da P&S Training no
Porto, na qual verificou-se a organizacéo e atualizacdo da documentacéo, esta que sofria
alteracbes e nas instalacGes de Lisboa, nenhuma dessas modificacdes era registada e
nem era do conhecimento geral. Alids nos escritérios de Lisboa a informacéo

encontrava-se organizada de forma aleatoria.

Ao observar alguma desorganizacdo nesta area, foi proposto algumas medidas
administrativas para que este cenario ndao voltasse a acontecer, assim, a responsavel
pelos Recursos Humanos no Porto, quando tomasse alguma medida que fosse
significativa, iria informar os colegas eletronicamente, como também nas instalacGes de
Lisboa era significativo inclui esta funcdo de organizacdo de procedimentos a uma

pessoa dentro da mesma area.

A nivel econdémico, a implementacdo deste projeto proporcionard a empresa, uma nova
forma de obter lucro, ou seja, atualmente a P&S Training propGe aos seus clientes um
valor de formacéo entre os 4 e 5 mil euros tendo em conta o tipo e a duragdo da
formacdo, com as duas fazes sugeridas no projeto a empresa podera elevar o valor desde

que o cliente queira usufruir dessas novas etapas no processo formativo.
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O aumento do valor da formacdo podera incidir num valor fixo para cada etapa, ou pelas
deslocacdes, reuniGes e recursos disponibilizados. Neste contexto, a P&S Training

utiliza a tabela de precos que achar mais adequada.

Torna-se conclusivo por parte dos clientes a aceitacdo destas novas fases de trabalho,
demonstrando interesse na sua continuidade e manifestando abertura para novos

negocios.
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Capitulo 5:Estudo de Caso

5.1. Advantis

Relativamente a Advantis trata — se de uma empresa que se insere nas areas de
networking e consultoria, direcionando estas areas no sector da administracdo publica,

industria financeira e industria farmacéutica.

No entanto, a nivel da formacdo esta empresa possui varias lacunas, pois apenas
elaboravam um questionario direcionado ao chefe direto, o qual preenchia com base no
que achava que eram as necessidades dos seus colaboradores, e apos o preenchimento

do mesmo, ocorria uma reunido com os colaboradores para saber as opinides.

Tendo em conta que a P&S Training ndo interferia neste processo, e o que lhe era
solicitado seria a elaboracdo da formacdo consoante as informacgdes da Advantis. No
ambito deste projeto foram elaborados dois questiondrios para Diagnosticar as

Necessidades, um direcionado aos colaboradores e outro direcionado a chefia.
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QUESTIONARIO INTERNO "CURRENT PROFILE"

(Diagnostico de necessidades de formacao)

INTRODUCAO

O presente questionario tem como objectivo conhecer as necessidades de formagio dos colaboradores da Advantis
Solutions. Foi estruturado para que seja preenchido pelo colaborador tendo em vista:

@ A afericio das competéncias técnicas, sociais e comunicacionais detidas e mobilizadas na funcio que desempenha.
Ou seja, pretende-se que reflicta sobre que competéncias ja possui e que aplica no desempenho da sua fungio: o que
sou capaz de fazer agora é ou nio satisfatorio para as fungbes que exergo?

@ A identificacdo das 4reas de formacio

Este questionario ¢ de resposta obrigatéria e de natureza confidencial, pelo que as respostas dadas servem apenas o
proposito acima exposto.

IDENTIFICACAO Data de preenchimento
Empresa Delegagio Servigo/Dept°/Area
Nome Funcao

NECESSIDADES DE FORMACAO COM BASE NA IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS

Assinale com X a sua escolha

Escala: 1-Muito satisfatorio; 2-Insatisfatorio; 3-Satisfatério; 4-Bom; 5-Muito bom; NA-Nao aplicavel

COMPETENCIAS TECNICAS

1. Uso das competéncias necessarias para as tarefas a cumprir 1

Asseguro as minhas tarefas de forma autbnoma

Consigo encontrar e seleccionar informagao variada a partir de fontes diversas

Consigo identificar antecipadamente futuros problemas

Soluciono problemas e questoes que se me colocam quotidianamente

2. Flexibilidade perante as especificidades da fungio exercida 1

Capacidade de adaptacio a novos métodos/ tecnologias de trabalho

Execugio de tarefas/projectos variados

Sou multi - facetado (ser capaz de executar tarefas em paralelo, trabalhar em
simultdneo em diferentes projectos, trabalhar em diferentes departamentos)

3. Contribuigao para um elevado nivel de execugao 1

Adiro a prazos e objectivos de execucio predefinidos

Planeio as tarefas a executar

Atinjo os standards de qualidade da empresa

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

1. Capacidade de trabalho em equipa

2. Capacidade de comunicagio na relacdo com colegas e clientes

3. Habilidade de relacionamento interpessoal 1

Argumento de forma convincente e objectiva

Consigo reflectir a partir de ideias de outros

Sou capaz de assumir liderancas informais

Ajudo a resolver situacoes de conflito

HENEE-BN- BN NN BN
HEEEE-IN- HEN- EE- BEEE-
Z Z Z. Z Z.
> - > > >

Sou capaz de aceitar criticas

NECESSIDADES DE FORMAGCAO COM BASE NA IDENTIFICACAO DAS AREAS

Escala: 1 (Inicial - ndo tem conhecimentos); 2 (Aperfeicoamento - possui alguns conhecimentos); 3 (Avancado - possui muitos
conhecimentos)

AREAS DE FORMACAO

090 Desenvolvimento pessoal

1 2
Organizagio e gestdo do tempo -

Comunicagio e relacionamento interpessoal

3

| E
>
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311

341

345

347

Trabalho em equipa

Técnicas de lideranga

Coaching

Inteligéncia emocional

Gestlo e motivagao de equipas

Gestiao da Mudanca

Gestao de Stress

Gestio e Resolucgio de conflitos

Aplicagdo testes de avaliagdo (personalidade, psicol6gicos).

Cumprimento de Regras

Sentido de Responsabilidade

Disponibilidade

Capacidade de auto — motivagdo

Actuagido sob pressio

Assiduidade

Técnicas de venda e negociagio

Gestao de Clientes

Atendimento ao cliente

Marketing e Promocio

Social web marketing

Negociagdao comercial

Consciéncia relagio custo / beneficio

Gestdo e administragido

Gestio administrativa de pessoal

Gestao de carreiras

Técnicas de recrutamento e selec¢ao

Higiene e seguranca no trabalho

Linguas Estrangeiras

Gestlo de projectos

Gestao da Formacio

Dinamizar o Benchmarking na Empresa

Avaliagio de Desempenho

Técnicas Resolucao de Problemas

Gestio de Inovagio

Gestio de Processos de Negdcio

Cultura e clima organizacional

Legenda:

1 (Inicial - ndo tem conhecimentos); 2 (Aperfeicoamento - possui alguns conhecimentos); 3 (Avancado -
possui muitos conhecimentos)

481

482

Sistemas operativos

Primavera (identificar médulo)

Java

PHP

Windows Mobile

Microsoft
SharePoint

SQL Setver

B
HEENEEN -
L E

>

Open Office 3.0

Oracle

Net

RSP

Informatica na optica do utilizador

Word

Excel

PowerPoint

Access

Outlook

o o o o
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Este espaco ¢ reservado a inclusdo de outras areas que considere pertinentes para a execucio da sua funcio,
na perspectiva da melhoria do seu desempenho e aumento do seu nivel de competéncias técnicas e
comportamentais, ¢ que nio tenham sido consideradas.

Fonte: Adaptacéo P&S Training

QUESTIONARIO INTERNO "TARGET PROFILE" (Diagnéstico de necessidades de formacio)

INTRODUGAO

O presente questionatio tem como objectivo conhecer as necessidades de formacao dos colaboradores da Advantis Solutions. Foi estruturado para que
seja preenchido pela Chefia tendo em vista o perfil pretendido para as fun¢oes desempenhadas pelos colaboradores da sua equipa.

@ Aferi¢io das competéncias técnicas, sociais e comunicacionais
® Identificacio das 4reas de formacio

Este questionatio ¢ de resposta obrigatéria e de natureza confidencial, pelo que as respostas dadas servem apenas o propédsito acima exposto.

P Data de
IDENTIFICACAO Empresa Delegagiao preenchimento
Setvigo/Dept®/Area Nome Fungio

COMPETENCIAS (Das competéncias abaixo descritas indique o grau de importancia face ao perfil pretendido para a fungdo em causa)

Escala de importancia: 1-Muito baixa; 2-Baixa; 3-Média; 4-Elevada; 5-Muito elevada; NR-Ndo relevante ‘

Identificagcdo das Fungées da sua equipa

COMPETENCIAS TECNICAS WW A o A o o A ot
Uso das competéncias necessarias para as tarefas a cumprir WW ff M%W%/ ’

Assegurar as tarefas de forma auténoma

K
]

Encontrar e seleccionar informacao variada a partir de fontes
diversas

Identificar antecipadamente futuros problemas
Solucionar problemas e questdes que se colocam
quotidianamente

Flexibilidade perante as especificidades da fungio exercida WWW J,.-"/ /..{ W%%

Capacidade de adaptacio a novos métodos/tecnologias de
trabalho

Execugio de tarefas/projectos vatiados

Contribuigdo para um elevado nivel de execugao W ;’W#W J,..»""( /ﬁi Wﬂ%}zf

Aderir a prazos e objectivos de execucio predefenidos

Planear as tarefas a executar

Habilidade no uso das TIC necessarias para a fungiao WW J,..-""f M%Wﬂ%y S

Sistemas operativos (Word, Excel, Outlook,...)

Programas especificos (GT'T, Careview, Primavera, ...)

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS ol L Ll il A,

Capacidade de trabalho em equipa
Capacidade de comunicagdo na relagio com colegas e
clientes

Habilidade de relacionamento interpessoal WW JW%H Wf" ;%? "/

Argumentar de forma convincente e objectiva

Conseguir reflectir a partir de ideias de outros

Ser capaz de assumir liderancas informais

Ajudar a resolver situagdes de conflito

Ser capaz de aceitar criticas

AREAS DE FORMACAO (Das areas abaixo identificadas indique o grau de importancia face a fungdo em causa)

Escala de importancia: 1-Muito baixa; 2-Baixa; 3—Média; 4-Elevada; 5-Muito elevada; NR-Ndo relevante ‘

Identificagdao das Fungdes da sua equipa

AREAS DE FORMAGAO 1177179991444/ 177749994 14411117 744074.144
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090 Desenvolvimento pessoal /A A

Organizag¢io e gestdo do tempo

Comunicacao e relacionamento interpessoal

Trabalho em equipa

Técnicas de lideranca

Inteligéncia emocional

Gestlo de equipas

Gestao de stress

Gestio da mudanca

Gestio e resolucao de conflitos

Aplicagio testes de avaliagdo (personalidade,

3
psicoloégicos).

341 Técnicas de venda e negociagido

345_Gestio ¢ administragio (LSS SIS IS S SIS ST TS PSS ST oo Vo P 7

Atendimento ao cliente

Gestao administrativa de pessoal

Gestao de carreiras

Técnicas de recrutamento e seleccio

Higiene e seguranga no trabalho

Linguas Estrangeiras

Gestlo de projectos

Gestao da Formacio

Dinamizar o Benchmarking na Empresa

Avaliacdo de Desempenho

Técnicas Resolucao de Problemas

Gestdo de Inovacio

347 | Gestao de Processos de Negocio

481| Programas especificos G/ 111101171 75.179 719 4744799/ 1097,

Primavera (identificar médulo)

Java

PHP

Windows Mobile
Microsoft SharePoint
SQL Server

Open Office 3.0
Oracle

Net

RSP

482 Informatica na optica do utilizador WW J,..-"'" M%W{%V ]

Word
Excel
PowerPoint
Outlook

Access

862 Seguranga e higiene no trabalho WWWW;W ,.-"'f ,.-"'IA

OBSERVACOES

Este espago ¢ reservado a inclusdo de outras areas que considere pertinentes para a sua equipa, na perspectiva da melhoria do seu desempenho e
aumento do seu nivel de competéncias técnicas e comportamentais, e que nfo tenham sido consideradas.

Fonte: Adaptacéo P&S Training
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Com a elaboracdo de ambos 0s questionarios, conseguiu-se implementar o projeto que
consistia em que a P&S Training fosse participativa no processo da formacéo, tendo em

seu poder esta fase, até entdo inexistente, o Diagndstico das Necessidades.

Os questionarios mencionados, os quais distribuidos aos 55 colaboradores através da
rede interna da Advantis, depois recolhidos param tratamento de dados pela P&S

Training, de forma a formalizar a formacao adequada nas diferentes areas.

Ap6s a obtencdo da informacdo necessaria, ainda foi proposto a Advantis a

implementacédo de alguns procedimentos, os quais:

Identificacdo de Necessidades de Formacéo;

e Plano Semestral de Formacéo;

e Planificacdo das A¢des de Formacao;
e Aprovacéo do Plano de Formacao;

e Selecédo e Qualificacdo do Formador;
e Registo da Formacao;

e Realizacdo da Acdo de Formacéo;

e Avaliagdo da Eficicia da Ac¢do de Formacéo.

5.2. Telcabo

Relativamente a Telcabo a implementacéo do projeto foi apenas direcionada para a fase
de Avaliagdo da Formacdo. A empresa em questdo atua nas areas dos servigos de
projeto, engenharia, construcdo, instalacdo, operacdo e manutencdo de Redes de

Telecomunicacdes e de Energia.

A sua historia e 0 seu percurso tém — se pautado por um acompanhamento constante das

necessidades do mercado, disponibilizando solu¢des inovadoras. Aposta continuamente
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na formacdo e na qualificacdo dos recursos, disponibilizando uma oferta alargada em

trés pilares, ou seja, servigos, produtos, inovacao e desenvolvimento.

Quanto ao Diagnostico de Necessidades, esta empresa esta bastante desenvolvida e
segue procedimentos muito concretos, os quais 0 responsavel pelo departamento de

Recursos Humanos ndo quis alterar.

No que diz respeito, a Avaliagdo da Formacao apenas possuia um questionario sobre a
qualidade da formacdo, no entanto, verificAmos que seria benéfico possuir um
questionario direcionado para as competéncias adquiridas, assim numa segunda visita
sugerimos um documento direcionado para a agdo de formacéo, tendo como objetivo

avaliar o cumprimento das tarefas a realizar, o qual:

Numa escala onde:

1 = Discorda totalmente, 2 = Discorda, 3 = sem opinido, 4 = Concorda e 5 = Concorda

Totalmente
5 —— - P
N Competéncias Desenvolvidas Na Formacao Grau de Concordancia
1 Estou mais seguro no desempenho das minhas fungdes 112 |3 |4 |5
2 No meu dia - a— dia ndo identifico resultados
3 Ganhei capacidade de comunicagéo na forma como me
relaciono com os outros
4 Estou mais motivado para trabalhar diretamente com o0s
clientes
5 Os meus colegas ridicularizam os meus esfor¢cos
6 Sinto o reconhecimento da minha chefia por aplicar o que
aprendi
7 Sinto que fago parte de uma equipa
8 Sinto o reconhecimento dos meus colegas
9 Outra (s)? Qual (s)?
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Fonte: Adaptacéo Telcabo

Relativamente, ao processo de Formacdo a Telcabo apresentou um conjunto de
procedimentos, os quais nao foram retificados no ambito do projeto, ndo sendo alvo de
melhoramento, pois o responsavel desde o inicio que deixou bem claro que a estrutura
da formacdo seria para continuar simples e pratica. Assim, tendo em conta esse aspeto,

0s procedimentos continuaram a ser 0s seguintes:

- Identificacdo de Necessidades de Formacéo;

- Plano Anual de Formacéo;

- Planear as A¢des de Formacao;

- Aprovacéo do Plano de Formacao;

- Selecdo e Qualificacdo do Formador;

- Registo de Formagao;

- Realizacdo da Acgéo de Formacéo;

- Avaliacdo da Eficacia da A¢do da Formacao;

- Formagdo para Novos Colaboradores.
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Conclusdes

A inovacdo tecnoldgica e a globalizacdo dos mercados, com todas as pressdes
competitivas envolvidas, alteraram consideravelmente a configuracdo estrutural das
organizagdes, ndo s6 em termos da evolucdo e da adaptacdo permanente das tarefas e
dos processos organizacionais, como na forma como é entendida a participacdo dos
individuos no processo de construcdo de praticas adequadas a nova realidade das

empresas.

A formacdo, tornou-se, assim, uma variavel estratégica ndo sé face as pressbes
competitivas, como perante as necessidades de desenvolvimento social e empresarial,
promovendo a atualiza¢do constante de competéncias e, consequentemente, a adaptacédo
a mudanca em todas as suas vertentes. No entanto, a formacéo profissional ainda € vista
pelas empresas de forma muito diversa, dependendo muito do empenho e da cultura

estratégica dos quadros decisorios.

Neste ambito e analisando toda a informagdo disponibilizada acima sobre os
procedimentos da P&S Training tentou-se motivar esta organizagdo para um modelo de
formacdo mais amplo e completo, fidelizando desta forma os seus atuais clientes e

tentando desta formar influenciar futuras parcerias.

Ao incutir esta visdo na P&S Training, transmitiu-se aos seus clientes que a formacéo
ndo se trata apenas de uma mera aprendizagem por parte dos colaboradores, mas sim,
trata-se de cumprir objetivos conjunturais e imediatistas, resolvendo problemas de
adaptacdo da mdao-de-obra a postos de trabalhos baseados numa organizacdo de
trabalho.

Transmitiu-se a Advantis e a Telcabo que a P&S Training tinha capacidade de difundir
as competéncias exigidas, diferenciando-se qualitativamente das necessidades que

viviam na situacdo de trabalho anterior.

Na andlise das estratégias de formacdo destas duas empresas, partimos do pressuposto
de que as praticas de formacao podem conduzir a uma rutura mais ou menos profunda e

mais ou menos permanente com a situacdo profissional anterior dos colaboradores,
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determinando o seu tipo de "integracdo™ profissional no processo de reestruturacdo das
empresas. Dirigida pelas empresas, esta "integracdo™ passa a ser da responsabilidade da
P&S Training devido a implementacdo do Diagnostico de Necessidades e Avaliagdo da

Formacéo.

Apesar da P&S Training ter demonstrado uma carteira de clientes consideravel, ndo
revelou o volume de negdcios, dando apenas valores similares relativamente as

formacdes, 0s quais ja mencionados.

No entanto, ao ter a visdo da empresa em estudo perante os clientes em analise,
Advantis e Telcabo, verificou-se que os investimentos em formagdo sdo minimos,
incidindo, particularmente, na funcdo produtiva e naquelas imprescindiveis a uma

adaptacdo imediatista das competéncias detidas pelos trabalhadores.

Assim, foram elaborados processos de reestruturagdo “curativos” e “defensivos” pouco

onerosos e de facil realizacdo no curto prazo.

Tentamos orientar 0 envolvimento e a implicacdo dos colaboradores nos projetos das
empresas, tentando desta forma valoriza-los e estruturar uma mentalidade aberta e

flexivel.

A partir deste momento, ap0s varias reunifes, percebeu-se o que ambas empresas
precisavam, e 0 que poderiamos efetuar, enquanto P&S Training, para responder a tais

necessidades, e desta forma criar uma nova area de negocio.

Comecgou-se a verificar quais “os modos” como as empresas organizam a “integragao”
profissional dos colaboradores através da sua estratégia de formacdo, neste caso o que
foi sugerido baseia-se no desenvolvimento de praticas de formagdo, as quais
condicionam os tipos de trajetoria profissional, com o objetivo, de que cada colaborador

tivesse a formacéo indicada para a fungdo que desempenhara.

Assim, foi proposto a realizacdo de praticas de formacdo que prosseguidas repercutem
nos comportamentos profissionais dos colaboradores, resultando numa especializacédo
individual imposta e em praticas de formagdo imediatistas e utilitarias a uma

reconversdo ativa, envolvendo os individuos num coletivo de trabalho.
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O aprofundamento do diagndstico requer mudanga, e isso ird levar-nos a identificacao

de capitais, quer a nivel financeiro, organizacional, fisico e de conhecimento.

E portanto, tarefa prioritaria da gestdo investigar as necessidades de formacio dos seus

colaboradores e trata-las com medidas adequadas.

Para esse efeito tivemos em consideracdo durante o estudo as competéncias necessarias
na e para a organizagdo, num determinado periodo de tempo, incluindo competéncias
criativas, metodologicas, sociais e de comunicacdo, para além dos requisitos técnicos,
comecando com os atuais niveis de qualificacdo individuais dos colaboradores e
incluindo pessoas afetadas pessoalmente no processo de analise das necessidades e de

escolha das atividades de formacéo.

Assim, para definirmos as necessidades de formacdo, foi necessaria uma analise do
posto de trabalho em relacdo aos requisitos (presentes e futuros) de qualificacdo
(técnico, criativo, metodoldgico, socio-comunicacionais) e dentro do prazo escolhido,
analise do nivel de qualificacdo do/a colaborador/a no atual trabalho, se necessario
comparacdo entre as qualificacGes necessarias e as disponiveis pelo/a atual ocupante do
posto de trabalho, e por fim, tomar decisdes tendo em consideracdo o planeamento a
longo prazo, para o respetivo posto de trabalho, e as perspetivas individuais do/a
colaborador/a em causa (idade, motivacdo para a formacdo, pré-requisitos intelectuais,
projeto individual de vida). Estas decisdes ndo tém s6 como consequéncia a formacao
dos colaboradores em causa. Podem também levar a aceitacdo de colaboradores sem

formacdo ou a necessaria remodelagdo dos postos de trabalho.

Relativamente, a formacdo interna poderdo orientar-se para a recomposicdo das

competéncias ou para a preparacdo de afastamentos. Assim, pode-se ter as seguintes

situacOes de orientacdo da formacéo:

e A reclassificacdo / especializagdo que visa reforcar e desenvolver capacidades
praticas e formas de comportamento ou conhecimentos adquiridos por
experiencia profissional ou por formacdo profissional de base (definicdo
adaptada por Mess, 1991);
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O aperfeicoamento que “visa complementar e melhorar conhecimentos,
capacidades préaticas, atitudes e formas de comportamento, no ambito da

profissdo exercida” (Mess, 1991);

A reciclagem que “visa atualizar ou adquirir novos conhecimentos, capacidades
praticas, atitudes e formas de comportamento dentro da mesma profissdo devido,

nomeadamente, aos progressos cientificos e tecnologicos” (Idem:67);

A reconversdo que “visa dar uma qualificacdo diferente da ja possuida para

exercer uma nova atividade profissional. (Idem:68);

Assim, as praticas de formacdo orientadas para a preparacdo de afastamentos podem

assumir duas grandes vertentes:

A reclassificacdo externa que, por analogia a interna, visa reforcar e desenvolver
capacidades praticas e formas de comportamento ou conhecimentos adquiridos

por experiéncia profissional ou por formagao profissional de base;

A reconversdo externa que, por analogia a reconversdo interna, visa
proporcionar uma qualificacdo diferente da ja possuida para o exercicio de uma

nova atividade profissional.

Deve-se salientar que as praticas de formacdo nas empresas estdo diretamente

dependentes do estatuto que é conferido a gestdo de Recursos Humanos, nomeadamente

como mera variavel de ajustamento ou, por contraposi¢do, como variavel estratégica.

A analise do processo formativo que a P&S Training desenvolve com os seus clientes,

permitiu desenvolver algumas acles, as quais incidem sobre praticas de gestdo,

organizacéo, orientagdo e desenvolvimento / implementagao:

A pratica de gestdo procura dar conta das praticas de planificagdo e de gestdo da

formacao;

72



A préatica de organizacdo remete para a analise das dimensfes relativas a
concecéo, realizacdo da formacdo e respetivos agentes e atores institucionais

envolvidos, bem como dos vetores referentes a avaliacdo da formacao;

A pratica de orientacdo da formacdo aborda os objetivos da formacdo, os seus

destinatarios, assim como as modalidades de acesso a formacéo;

A pratica de desenvolvimento / implementacdo analisa as dimensdes relativas ao
horizonte temporal da formacdo, a sua orientacdo pedagdgica e concepcao dos
formandos, bem como a validagdo da formacéo e ac¢Bes postas em pratica para

0 Seu acompan hamento.
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