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RESUMO

O presente trabalho de projecto mostra a importancia que a Formacao Profissional tem para o

desenvolvimento das competéncias dos Recursos Humanos nas empresas.

Num mercado cada vez mais global e fortemente concorrencial, os Recursos Humanos
assumem-se como os principais responsaveis pela competitividade. Assim, as empresas que
pretendam atingir os seus objectivos e melhorar constantemente os seus resultados deverao
possuir Recursos Humanos altamente qualificados, motivados e orientados para cumprir os
objectivos da empresa. Um dos principais papéis é o da formacgao profissional, processo este

que devera ser bem planeado, estruturado, avaliado e continuo.

A metodologia adoptada foi o estudo de caso de uma empresa portuguesa, Tegael, S.A.. Foram
realizados 122 inquéritos por questionario validos, para além da anadlise de documentacao
disponibilizada, com o objectivo de se efectuar um levantamento das necessidades em
formacdo de forma a promover o desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos

da empresa em estudo.

Em conclusdo verificou-se a importancia que a formagao realizada na empresa tem para o
desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores, apresentando-se um novo plano
de formacdo que ambiciona promover o desenvolvimento global do bindmio
empresa/colaboradores, contribuindo tanto para o crescimento pessoal dos colaboradores,

como para o aumento da competitividade da empresa.

Palavras Chave: Formacdo Profissional, Competéncias, Qualificacdo, Aprendizagem ao Longo

da Vida e Avaliagao da Formagao.



Training for Skills Development.

Model for Enterprise TEGAEL, SA

ABSTRACT

This research project shows the importance that the Vocational Training has to develop skills

of human resources in companies.

In an increasingly global and highly competitive market, the Human Resources (HR) portray
themselves as the most responsible for competitiveness. Thus, companies wishing to achieve
their goals and improve upon their results should have HR highly qualified, motivated and
driven to meet the objectives of the company, being important the role of vocational training

as a process that should be well planned, structured, valued and continuous.

The methodology adopted was the case study of a Portuguese firm, Tegael, S.A.. Were
conducted 122 valid questionnaire surveys, in addition to the analysis of documentation
provided, with a view to conducting a survey of training needs, finding ways to promote and

develop the skills of human resources of the company studied.

In conclusion it was noted the importance that the company has for developing the skills of
their employees, presenting a new training plan that aims to promote the overall development
of the binomial company / employees, contributing to the personal growth of employees and

increase the competitiveness of the company.

Keywords: Vocational Training, Skills, Qualification, Lifelong Learning and Evaluation of

Training.
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CAPITULO 1 - Introdugdo

O presente trabalho de projecto enquadra-se no dambito do Mestrado em Gestdo — Area de
Especializacdo em Recursos Humanos e tem como principal objectivo identificar modelos de
formacdo e perceber a importancia que estes assumem no desenvolvimento das competéncias

dos Recursos Humanos nas empresas.

E hoje amplamente reconhecido que a qualidade dos recursos humanos das organizacdes é
crucial para a penetracdo nos mercados e para as adaptacdes necessdrias as metamorfoses
constantes do ambiente organizacional. A informacdo, o conhecimento, a criatividade e a
inovacdo sao hoje factores nucleares da competitividade das empresas. Para que as empresas
possam sobreviver em mercados cada vez mais concorrenciais sdao obrigadas a adaptacao,
reestruturacdo e reinvengdo constantes, de forma a serem ageis, flexiveis, abertas, traduzindo-
se esta “forma de ser” em maior celeridade de decisdo e na procura da reducdo dos riscos.

Estamos perante um desafio que o tempo nos exige, aprender a ser eficiente esta no topo das

preocupacdes a enfrentar pelas organizagoes.

No passado, a formacdo era vista pelas empresas como um custo sem retorno. Na actualidade
as empresas investem cada vez mais e encontram solucdes de financiamento cada vez mais
criativas, de forma a proporcionar formacdo aos seus activos profissionais, que necessitam
constantemente de estar preparados para enfrentar os varios desafios de contexto profissional
e de contexto macroecondmico com que se deparam. O “recurso mais importante deixou de
ser o dinheiro e passou a ser o conhecimento, competéncia e curiosidade dos colaboradores
que estdo na linha da frente” (Cardoso, 2001:30), e para responder a este desafio a formacgdo é

a politica de recursos humanos critica.

Afigura-se assim necessdrio que as estratégias de formacdo adoptadas pelas empresas
contribuam fortemente para alcancar os objectivos do seu desenvolvimento num plano
competitivo e de promocdo da inovacdo. A capacidade de responder aos desafios passa
concretamente por um maior investimento nas pessoas, pois SO um processo permanente de
aquisicao de conhecimentos, capacidades e competéncias permite garantir simultaneamente a
empregabilidade e a adaptabilidade constante das pessoas e das empresas as exigéncias da

competitividade global.
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O conceito de Educacdo e Formacdo ao Longo da Vida, englobando toda e qualquer actividade
de educacdo e formagdo empreendida numa base continua com o objectivo de melhorar
conhecimentos, capacidades e competéncias, transporta para a trajectéria de vida de cada um,
em todos os seus tempos, desde o pré-escolar até a pds-reforma, e nos seus diferentes
contextos, o processo permanente de aquisicdo e actualizacgdo de competéncias (Cardim,

1998).

Assim, as empresas com uma visdo estratégica mais abrangente, com investimentos em
formacao profissional, estdo naturalmente mais preparadas para aproveitar as oportunidades
gue os mercados emergentes |lhes oferece. Deste modo a aposta e o investimento das
empresas na formacdo profissional continua dos recursos humanos adquire crucial
importancia estratégica, dado que o conhecimento é um factor chave de competitividade e o

“Unico recurso com significado”. (Drucker, 1993:38)

Em busca de potenciar e melhorar a eficacia das organizacdes e, consequentemente dos seus
recursos humanos, a formacdo permite a introducdo de dinamicas reactivas e proactivas
necessarias a sobrevivéncia dos e nos negdcios. O desenvolvimento dos recursos humanos
estd directamente ligado a optimizacdo do potencial individual e grupal disponivel nas
organizacbes, que permite adaptacOes e respostas céleres as alteracdes promovidas na
envolvente. A formacdo, quando bem gerida funcionard como um nucleo criativo que

reflectird obrigatoriamente melhores desempenhos.

Desta forma, a formacdo deverd ser um dos factores a que as empresas devem dar a maior
importancia, pois consiste num dos mais importantes vectores do Marketing Interno. O
desenvolvimento das empresas esta dependente da melhoria constante do potencial de
recursos humanos existente. Incrementando factores de formacdo nesses recursos,

incrementar-se-a a eficacia da prépria empresa.

Todavia, a visdo da formacgdo assenta em modelos organizacionais ja ultrapassados que tém
vindo a impedir que a formagdo ocupe o seu lugar como fonte dinamizadora dos processos de
auto-organizag¢do empresarial que mobilizem a empresa para melhores resultados. A formacao
deve ser entendida como parte integrante do planeamento da empresa e deve nela investir-
se, abandonando-se a visdo de que esta representa um custo sem beneficios imediatos,
investimentos esses que a curto, médio e a longo prazo serdo geradores de resultados sdlidos

(Camara et al, 2007).
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E hoje comum verificar-se que a formacdo é entendida pelo adulto como uma obrigacdo ou
como forma de passar o tempo, tal facto coloca em causa todos os fundamentos que
sustentam os principios de uma formacdo continua de adultos, transformando-a, como
anteriormente referido, num custo e ndo num investimento. Estas questdes colocam em causa
a eficiéncia dos modelos de detec¢do de necessidades de formacgdo. A origem do insucesso da
formagao de adultos podera estar relacionada com uma inadequada metodologia de
formacao. Existe, portanto, a necessidade de implementar uma metodologia de formac¢do que
inclua técnicas adequadas ao adulto e as suas caracteristicas intrinsecas. E perante este
contexto que se procurara identificar os métodos e as técnicas actualmente utilizadas na
empresa a estudar, procurando medir a sua eficacia e eficiéncia no desenvolvimento das
competéncias dos seus colaboradores, propondo um novo modelo de formacdo com base

tedrica sdlida, adaptado aos tempos de hoje, eficiente e eficaz.

As competéncias sdo assim demonstracdes observaveis e mensuraveis de caracteristicas de
um individuo que o capacitam para o desempenho eficaz de uma determinada fungao, ou seja,
as competéncias sdo o conjunto de conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos
que influenciam e conduzem ao desempenho de um individuo contribuindo através da sua
aplicacdo para o sucesso da organizacdo (Camara et al, 2007). O sistema de gestdo de
competéncias devera estar alinhado com a estratégia da organizacdo, caso contrario ndo fara

sentido a sua existéncia.

Tal énfase ressalta de um aspecto estratégico muito importante e que tem a ver com os
valores humanos das empresas e consequente capacidade dos seus recursos humanos
gerarem valor quer para os clientes quer para a propria empresa. Assim, pode dizer-se que o
diferencial competitivo dos recursos humanos, esta nas suas competéncias individuais que por
sua vez necessitam de estar em sintonia com as competéncias organizacionais para que se

consigam atingir os resultados esperados do negdcio.

Com base nas premissas referidas nos paragrafos anteriores considera-se da maior pertinéncia
a realizacdo de um estudo cuja abordagem se estenda pela problematica da formacdo e suas
implicagGes no desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos. O tema afigura-se
assim, desde logo, extremamente motivante e interessante, incluindo assuntos ligados tanto a

teoria como aos aspectos mais pragmaticos da Gestdo de Recursos Humanos.

A metodologia seguida baseou-se num Estudo de Caso, foram realizados inquéritos por

guestionadrio para a recolha de informacdo junto da empresa em estudo, TEGAEL, S.A..

12



Pelo exposto, pretende-se analisar em que medida as ac¢des de formacdo contribuem para o

desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e da prépria empresa em estudo, pelo

que se ira identificar o modelo de formacdo existente e propor um novo modelo que permita

melhorar o desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores.

Este estudo encontra-se estruturado por 8 capitulos descritos a seguir:

No capitulo 1 faz-se uma breve introdugdo aos temas em estudo;

No capitulo 2 apresenta-se o desenho metodolégico do projecto onde se apresenta o
problema de estudo, os objectivos da investigacdo (objectivo geral e objectivos

especificos), as limitacdes da investigacdo e o modelo de andlise metodoldgico;

No capitulo 3 sdo apresentadas as principais perspectivas da formacao profissional em
Portugal, assim como os modelos de formacdo e o impacto da formacdo profissional

nas empresas Portuguesas no periodo 2005-2007;

No capitulo 4 abordam-se os temas: formacao profissional e competéncias, mostrando

a importancia da formacao profissional no desenvolvimento de competéncias;

No capitulo 5 faz-se uma breve apresentacdo da empresa em estudo, caracterizando
0s seus recursos humanos, o seu processo de formacdo e o seu modelo de

competéncias;

No capitulo 6 apresentam-se, através da sua analise, os resultados obtidos nos

inquéritos por questionario;

No capitulo 7, com base na analise e conclusGes obtidas no capitulo anterior,
apresenta-se um novo modelo de formacdo que visa o desenvolvimento das

competéncias dos colaboradores da empresa em estudo;

No capitulo 8, apresentam-se as conclusdes finais ao estudo apresentado.

13



CAPITULO 2 — Desenho Metodolégico

Portugal enfrenta na actualidade elevados desafios econémicos e sociais, sendo um dos
grandes objectivos da “nacdo” o atingir da média de desenvolvimento dos paises da Unido
Europeia. Portugal é ainda um pais onde existe pouca participacdo dos cidaddos no que
respeita as decisdes politicas, o que acontece também nas organizacGes, isto é, os
colaboradores manifestam o seu desagrado sobre as politicas das organizagcdes onde estdo
inseridos, no entanto, mantém uma fraca participacdo nas decisdes das mesmas tendo assim
um papel passivo, postura que traduz a profunda desconfianga nas organizagdes e institui¢Ges
por parte de colaboradores, cidaddos comuns em simultaneo, e o sentimento de que é inutil
desafiar o sistema estabelecido (Santos et al, 1996). Este papel passivo resulta da caréncia de
profissionais qualificados e de uma realidade em que a diferenca nas organizacdes, em termos
competitivos, se mede pela qualificagdo dos seus recursos humanos, tornando-se fundamental
apostar no desenvolvimento profissional, nas competéncias criticas e na formacdo. Desta
aposta, as organizacdes obterdo um quadro de pessoal mais preparado, mais motivado e mais
apto a adequar-se as constantes mutacdes nos processos produtivos e da competitividade
crescente, conseguindo desta forma acompanhar as evolugbes rapidas do mercado de

trabalho.

Perante este mercado global, cada vez mais competitivo, as organizacdes tentam, para sua
sobrevivéncia, ter capacidade de adaptacdo as mudancas ocorridas no seu meio envolvente
(externo e interno). O sucesso ou o insucesso das organizacdes depende assim da sua
capacidade para gerir 0os seus recursos internos e a forma como reagem as mudancas externas

(econdmicas, politicas e sociais).

Desta forma, ndo sera inusitado referir que gerir pessoas constitui, nos dias de hoje, uma das
tarefas mais dificeis das organizagbes, mas ao mesmo tempo das mais desafiantes. Neste
cendrio, a Gestdo de Recursos Humanos tem vindo a ganhar cada vez mais preponderancia,
uma vez que sdo o principal factor de diferenciacdo. Sdo as suas competéncias, atitudes e
dedicacdo que ajudam as organizacOes a atingirem os seus objectivos e a darem resposta

positiva num mercado cada vez mais concorrencial.

Num panorama de crescente importancia do desempenho dos colaboradores, surgem os

conceitos de Formacdo e Competéncias. A formagdo profissional surge assim como um
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instrumento estratégico, que permite as organiza¢des estimular os seus colaboradores para

que estes melhorem as suas competéncias organizacionais.

A motivagdo para o tratamento da tematica da importancia da formag¢do no desenvolvimento
de competéncias surge do préprio ambiente laboral, onde foi solicitado um estudo sobre esta
temadtica, assim como dos objectivos de carreira que estdo claramente centrados na
problematica da Gestdo de Recursos Humanos, sendo um trabalho cuja utilidade podera ser

importante para adaptacao pratica na organizacao estudada, a TEGAEL, S.A.

O objectivo geral e os objectivos especificos do estudo que se pretende realizar centram-se na
caracterizagdo da empresa em estudo, verificando e analisando a partir de uma forte base

tedrica o modelo de formacgdo e o modelo de competéncias vigente.

Proceder-se-a ainda, a nivel mais especifico, a caracterizacdo da formacdo na empresa, a
analise do modelo de formacdo e competéncias, ao estudo do comportamento dos individuos

e a avaliacdo da formacao.

2.1 Problema de Estudo

s

O tema da investigacdo é “Formacgdo para o desenvolvimento de competéncias. Modelo para a

empresa TEGAEL, S.A..

Designar o problema de estudo é um dos passos decisivos de todo o processo de investigacao.
Para uma correcta construcao do problema de investigacao considera-se importante ponderar

as seguintes premissas:

Areas de investigacdo — Modelos de Formac3o, a gestdo da formac3o, as formas de diagnéstico

de necessidades de formacdo, a formacdo e os tipos de formacdo, avaliacdo da formacao e
estudo das competéncias e do seu desenvolvimento nos Recursos Humanos visando responder

as necessidades da empresa.

Elemento de investigacdo — A TEGAEL, S.A., empresa portuguesa de grande dimensao sediada

no Ribatejo, actua a nivel nacional e internacional no sector das telecomunicagées e energia.

Da constatacdo destas premissas, considera-se o seguinte problema de estudo:

Em que medida as ac¢oes de formagdao contribuem para o desenvolvimento das

competéncias dos colaboradores e da propria empresa?
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2.2 Objectivos de Investigacao

Com a definicdo do problema a investigar é necessario especificar um conjunto de objectivos
gue, no seu conjunto, permitem responder a questdo de investigacdo e esclarecer que
abordagem a empresa em estudo faz as questdes da formacdo profissional no

desenvolvimento de competéncias para o bom desempenho dos seus colaboradores.

Assim, é importante identificar a importancia da formacdo profissional na Tegael, S.A.,
perceber como sdo encarados pelos colaboradores as questdes relacionadas com a formacao
profissional, identificar as competéncias possiveis de desenvolver através da formacado, de
forma a contribuir para o aumento da eficacia e da eficiéncia dos processos e de forma a

tornar a formacdo um factor critico de sucesso para a empresa.

Os objectivos dividem-se em objectivos gerais e objectivos especificos, estando os objectivos

especificos associados ao objectivo geral.

2.2.1 Objectivo Geral

Identificar, analisar e avaliar o modelo de formacao da empresa Tegael, S.A e propor ac¢des de
melhoria que permitam o desenvolvimento ou a optimizacdo de competéncias nos seus

colaboradores.

2.2.2 Objectivos Especificos

O desenvolvimento do trabalho permitira:

Identificar a empresa;

e Caracterizar os recursos humanos da empresa,

e Caracterizar a formagdo na empresa;

e Estudar o comportamento dos individuos no processo de formagao;

e Avaliar o impacto das ac¢des de formacao;

e Caracterizar o modelo de competéncias existente;
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e Propor acgbes de melhoria que permitam desenvolver as competéncias dos

colaboradores.

2.3 LimitagoOes da Investigagao

Como qualquer investigagdo, surgiram algumas limitacbes ao estudo, estando estas
relacionadas com o tempo disponivel para a dificuldade da recolha de dados, dependendo

estes da participacdo dos colaboradores da empresa em estudo.

2.4 Fundamentagdo Tedrica

Actualmente, com a globalizacdo, os mercados sdo cada vez mais concorrenciais, tornando-se
necessario que as empresas possuam recursos humanos com as competéncias fundamentais
(saber fazer) para o desempenho das suas fung¢des. E neste sentido que surge a formacdo
profissional sendo encarada por muitos autores como factor determinante para o
desenvolvimento das competéncias dos individuos aumentando o nivel de produtividade das
empresas. Neste sentido, a teoria que sustenta este projecto final de mestrado ja foi estuda e

discutida por diversos autores.

De acordo com Creswell (2003) os pressupostos, as estratégias e o método contribuem como
um todo para uma abordagem de pesquisa quantitativa, qualitativa ou multi-método. Para o
autor a importancia dessas trés abordagens recai sobre a existéncia de um crescente interesse
no uso da pesquisa qualitativa, uma emergéncia nas abordagens multi-método e um continuo

uso das formas tradicionais de delineamento quantitativo.

A distincdo das abordagens é descrita da seguinte forma: Uma abordagem quantitativa é a que
o investigador utiliza em primeiro lugar os pressupostos pds-positivistas para o
desenvolvimento do conhecimento, emprega estratégias como experiéncias, levantamentos e
recolha de dados por instrumentos pré-determinados que resultem em dados estatisticos.
Alternativamente, a abordagem qualitativa baseia-se em perspectivas construtivistas ou
participativas. Utiliza estratégias de pesquisa como narrativas, fenomenologias, etnografias,

estudos de grounded theory ou estudos de caso.

O investigador recolhe dados ndo estruturados e emergentes. Finalmente, a abordagem de

multi-método é aquela em que o investigador tende a basear os seus pressupostos em campos
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pragmaticos. Emprega estratégias que envolvem a recolha de dados, tanto simultaneamente,
tanto sequencialmente, para melhor entender os problemas da pesquisa. A recolha de dados

envolve informacdes numeéricas e informac&es textuais (Creswell, 2003).

2.5 Escolha do Modelo/Abordagem: Estudo de Caso

Metodologicamente optou-se pela andlise documental, onde se procurou efectuar uma
revisdo de literatura, efectuando-se para isso uma consulta bibliografica de obras conceituadas
de especialistas nacionais e estrangeiros, sendo esta complementada, de forma sistematica,
por pesquisas electrénicas em diversos sitios nacionais e internacionais na internet, de forma a
identificar alguns estudos cientificos relacionados com as questdes da formacdo profissional
no desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos. A reflexdo tedrica realizada
(analise qualitativa) centrou-se na problematica da formagdo, dos modelos de formacdo, bem
como nas novas exigéncias ao nivel das qualificacdes e das novas competéncias, face a uma
economia cada vez mais concorrencial. Essa analise foi complementada com a pesquisa e
recolha de dados estatisticos (estudo quantitativo) reveladores do nivel de qualificacdo dos
trabalhadores, niveis de escolaridade, participacdes em ac¢des de formagdo e avaliagdo da

eficacia da formacao.

De acordo com o objecto de estudo e com os objectivos definidos, a abordagem seguida foi
uma abordagem indutiva. Utilizou-se também a observacdo participante, na medida em que o
observador ndo se limita a observar mas participa nos processos da organizagao existindo

assim um envolvimento pessoal do observador.

Relativamente a estratégia de investigacdo optou-se pelo Estudo de Caso. Segundo Yin (2003)
o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenédmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. O autor refere ainda que a investigacdao de estudo
de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica, pois baseia-se em vdrias fontes de
evidéncias beneficiando do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a

recolha e andlise de dados.

Creswell (2003) destaca algumas caracteristicas do estudo de caso. Segundo o autor um
estudo de caso é a exploracdo de um “sistema fechado” ou um caso/multiplos casos, com

fronteiras que definem tempo e espaco, utilizando-se de multiplas fontes de informacao,
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envolvendo um contexto social, fisico, historico e/ou econdmico, podendo ser um estudo

intrinseco (pela sua unicidade) ou instrumental (ilustrativo).

No que diz respeito ao propdsito da investigacdo, o estudo de caso revelou-se exploratdrio e
descritivo. Exploratério na medida em que respondeu a perguntas do tipo “qual?” tendo como
objectivo clarificar a compreensdo do problema de estudo. Descritivo na medida em que
respondeu a perguntas do tipo “como?” tendo como objectivo descrever as caracteristicas da

formacao, colaboradores e suas competéncias na empresa em estudo.

2.6 Procedimento de Recolha de Dados

Relativamente ao tipo de dados foram utilizados dados primarios e secundarios. A recolha de

dados foi baseada em documentos escritos, inquéritos por questionarios.

Para esta investigacdo, a populacdo-alvo foram os colaboradores da empresa em estudo,
TEGAEL, S.A,, preferencialmente os que participaram em acg¢des de formagdo no ano de 2009

de forma a perceber qual o impacto da formacdo no desenvolvimento das suas competéncias.

2.6.1 Documentos Escritos

As fontes de informac3o tidas em consideragdo foram documentos disponibilizados pela Area
de Gestdo e Recursos Humanos da empresa em estudo, nomeadamente: manual de
acolhimento do colaborador, plano de formacao plurianual, avaliacdo dos impactos mediatos e
imediatos da formacédo (avaliacdo anual da eficacia da formacdo e avaliacdo de cada ac¢do de

formacdo efectuada pelos formandos).

Com esta informacgdo, tentou perceber-se qual o impacto da formagdao no desenvolvimento
das competéncias dos colaboradores e como consequéncia para o desenvolvimento e

crescimento da prdpria empresa.

2.6.2 Inquéritos por Questiondrio

Os questionarios sdo utilizados como ferramentas para a obtencdo de informacgGes, onde o

investigador deverd ter bastantes conhecimentos sobre o tema em estudo, pois s assim
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conseguird focar os aspectos essenciais em que tenciona aumentar os seus conhecimentos.

Estes questionarios (Anexo 1) foram aplicados a uma amostra, escolhida de forma aleatéria

sendo esta constituida por colaboradores das diferentes direccGes da empresa e que

participaram em ac¢bes de formacdo no ano 2009.

Para o tratamento estatistico adequado dos dados dos questionarios foi fundamental

identificar as escalas ou niveis de medida das variaveis, sendo os parametros do questionario:

Idade: variavel quantitativa, definida numa escala de intervalos;

HabilitacGes Literdrias: varidvel qualitativa expressa numa escala ordinal, dado que
apenas podem ser distinguidos diferentes graus de variavel, existindo portanto entre

eles uma relacdo de ordem;

As questdes 3, 4, 5 e 6 do questionario correspondem a varidveis qualitativas

expressas numa escala ordinal;

A questdo 7 do questionario corresponde a uma variavel qualitativa, dado que estdo
expressas numa escala ordinal, em que 1=Pouco Adequado; 2=Pouco
Adequado/Adequado; 3=Adequado; 4=Adequado/Muito Adequado; 5=Muito

Adequado.

Na amostra escolhida para o estudo optou-se pelos colaboradores que participaram em acgdes

de formagdo no ano de 2009. Foram distribuidos 179 questiondrios dos quais apenas foram

possiveis de analisar 122.

Com estes questionarios pretendeu-se avaliar a eficdcia das ac¢des de formacao relativamente

a (Quadro 1):

Aquisicao de competéncias fundamentais para o bom desempenho profissional;

Actualizacdo dos conhecimentos;

Progressao na carreira;

As accoes de formacdo possibilitam o desenvolvimento pessoal para além de

aumentar o desenvolvimento de competéncias técnicas;

Impacto positivo na avaliacio de desempenho (processo anual na empresa em

estudo).
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Quadro 1: Relagdo das perguntas com os itens a avaliar

Questdes do Questonario

Itens a Avaliar

3 - Indique a que nivel considera ter mais necesidade de aperfeigoar os seus
conhecimentos: Técnico, Comportamental/relacionamento ou Outro

Aquisicdo de competéncias fundamentais para o
bom desempenho profissional

4 - No geral a formagdo que recebeu foi essencialmente: Tedrica, Pratica ou Tedrica/
Pratica

Actualizagdo dos Conhecimentos

5 - Com que periodicidade deveria ser dada a formagdo?

Actualizagdo dos Conhecimentos

6 - Quais as duas areas de formagdo que, no seu entendimento, deveriam ser melhoradas
para que se sentisse mais capaz para desenvolver a sua fun¢do?

Aquisicdo de competéncias fundamentais para o
bom desempenho profissional / Progressdo na
Carreira

7.1 - Em que medida as acgdes de formagdo que realizou no ano de 2009, foram de
encontro as necessidades profissionais da sua fungdo?

Aquisicdo de competéncias fundamentais para o
bom desempenho profissional

7.2 - Em que medida acha relevante receber formagdo para desenvolver as suas actuais
fungdes?

As accOes de formagdo possibilitam o
desenvolvimento pessoal para além de
aumentar o desenvolvimento de competéncias
técnicas

7.3 - O tempo de duragdo das acgdes de formagdo que frequentou no Ano 2009, foi
suficiente para adquirir novas competéncias?

Actualizagdo dos Conhecimentos

7.4 - O que acha da adequagdo dos contetdos programaticos da formagdo relativa as
necessidades da sua fungdo?

Aquisicdo de competéncias fundamentais para o
bom desempenho profissional

7.5 - De que forma avalia a formagdo que Ihe foi proporcionada até este momento para o
desempenho das suas fungdes?

Aquisicdo de competéncias fundamentais para o
bom desempenho profissional / Progressdo na
Carreira / Actualizagdo de Conhecimentos

7.6 - Como auto-avalia o nivel das suas competéncias na fungdo que actualmente
desempenha?

Progressdo na Carreira

7.7 - Em que medida considera que a formagdo é um factor importante para a satisfagdo
no trabalho que desenvolve?

As acgOes de formagdo possibilitam o
desenvolvimento pessoal para além de
aumentar o desenvolvimento de competéncias
técnicas

7.8 - Qual a sua opinido sobre o material de apoio distribuido para a realizagdo das ac¢Ges
de formagdo?

N&o aplicavel

7.9 -Os locais de realizagdo das acges de formagdo eram adequados?

Néo aplicavel

Fonte: Elaboragdo Prépria

2.6.3 Tratamento dos Dados

Para a recolha e tratamento dos dados recorreu-se a inquéritos por questionario. Apds a

recolha dos dados, estes foram inseridos no computador, através do programa Excel da

Microsoft, constituindo-se assim uma base de dados, através da qual foram efectuados

calculos estatisticos a fim de obter os resultados da pesquisa de forma a responder aos

objectivos inicialmente propostos.
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2.6.4 LimitagOes Existentes

O estudo apresenta algumas limitacdes nomeadamente o nimero de respostas obtidas, que
ficaram, muito aquém do que se esperava, o que veio restringir a amostra, que podera
considerar-se sempre pouco significativa, face a dimensdo do universo que se pretendia

analisar.

Por outro lado, a concepcgao do inquérito, embora cuidada revelou algumas lacunas em pontos

que poderiam trazer mais-valia ao trabalho realizado e ajudar na analise de algumas questdes.

Neste estudo foram escolhidos para amostra os colaboradores que participaram em ac¢des de
formacdo no ano de 2009, o que de uma certa forma ndo é suficiente para definir
correctamente um plano de formac¢do que vise o desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores da organizacdo, no entanto, um estudo mais completo nesta matéria, exigiria
um maior nimero de variaveis a estudar, o que alongaria muito o inquérito por questionario, e
qgue obrigaria a torna-lo mais complexo, dificultando as respostas e limitando ainda mais o

numero de respondentes.
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CAPITULO 3 - Principais Perspectivas da Formagdo Profissional em

Portugal

3.1 Evolugao do Conceito de Formagao Profissional em Portugal

Ill

Segundo Cardim (2005:18) a Formacao Profissional tera surgido em Portugal “nos anos trinta,
significando entdo, essencialmente, ensino técnico formal para profissdes de base da cadeia
operativa e tendo como publico-alvo jovens”. O conceito evoluiu e comecgou a ser utilizado na
teoria econdmica, sendo que, na década de cinquenta o publico-alvo ja ndo eram apenas
jovens, mas também desempregados, dando origem ao surgimento da chamada formacao

profissional acelerada ou formacdo de adultos.

A formacgdo profissional acelerada é um “método de formacdo intensiva que possibilita a
obtengdo, em periodo mais curto do que o usual, de uma qualificacdo profissional, através de
uma metodologia que consiste em aprender fazendo: a partir da identificagdo das operagdes
basicas que constituem as tarefas duma funcdo e da definicdo do gesto profissional, o

formando adquire, por forga da repeticao, os habitos profissionais” (Cime, 2001:25).

Em 1960 o pais atravessava uma grande reorganizacao industrial o que levou ao surgimento de
uma elevada taxa de desemprego, causada sobretudo por falta de qualificacdo dos recursos
humanos e da migracdo do mundo rural para mundo industrial. Estdvamos perante a
industrializacdo, causa da falta de qualificacdo que se deu sobretudo devido as deficiéncias

existentes nos sistemas de educagao escolar.

Face a esta problematica com que se deparava Portugal era necessario formar a populacdo
gue até entdo estava habituada as tarefas rotineiras da agricultura e dar-lhes qualificacoes
para poderem trabalhar nas industrias transformadoras e de construcdo, tornando-se assim

cada vez mais evidente a necessidade de qualificar profissionalmente a populacao.

Desta necessidade de formar os recursos humanos, em 1962 assiste-se a criacdo do Fundo de
Desenvolvimento da Mao-de-Obra (FDMO) que por sua vez pretendia dar inicio a uma “série
de medidas tendentes ao melhor conhecimento e mais perfeita estruturacdao da nossa mao-
de-obra, por forma a dar maior satisfacdo ndo sé aos trabalhadores, como também as

necessidades e conveniéncias das proprias empresas” (Moura et al, 1999:107). O FDMO visava
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a proteccdao no desemprego, nomeadamente através da atribuicao de subsidio a trabalhadores
desempregados, no entanto, pretendia-se que os desempregados participassem em acgdes de
formacdo com o objectivo de os preparar de forma adequada para a reinsercdo laboral. Na
década de 80 o Estado cria o Instituto de Formacdo Profissional Acelerada (IFPA), o Centro

Nacional de Formagdo de Monitores (CNFM) e ainda o Servigo Nacional de Emprego (SNE).

O SNE tinha como principais directrizes a organizacdo do mercado de trabalho, isto &, analisar
as caracteristicas do mercado com o objectivo de colocar no sitio certo os colaboradores com
as competéncias exigidas. Por sua vez, o FDMO tinha como objectivo estudar a estrutura do
mercado e a IFPA a “concepc¢ao e concretizacao da formacdo adequada as necessidades deste
mesmo mercado de trabalho” (Moura et al, 1999:119). Pode dizer-se que desta estrutura

resulta uma interac¢do entre as politicas de emprego e formacgao.

Segundo Bento e Salgado (2001:26) entre 1989 e 1999 foram investidos em Portugal cerca de
“1,4 bilides de contos em formacao, ao ritmo anual médio de, aproximadamente, 130 milhdes
de contos”. Este investimento foi maioritariamente efectuado pela Unido Europeia, tendo
também como parceiro o Estado Portugués (cerca de 25%). Surgem assim as novas normas de
acesso ao Fundo Social Europeu (FSE), que embora tenham permitido uma maior flexibilidade
dos instrumentos ao dispor das empresas e dos cidaddos e de permitirem um maior controlo
na atribuicdo e distribuicdo das verbas, ainda ndo conseguem regular muitos outros aspectos,
como é o caso da validagdo da eficacia da formacdo, contudo, espera-se que surjam cada vez
entidades formadoras acreditadas que possam contribuir para a melhoria continua da eficacia

da formacdo.

Para Bento e Salgado (2001:27) formar &, “um acto de cultura”, isto é, a formacdo tem de ser
vista como um conjunto de experiéncias culturais onde se inserem diferentes contributos
articulados com a: cultura da cidadania (formar para a cultura de cidadania significa transmitir
nogdes civicas, de intervengdo social, de igualdade de democracia), cultura histdrica, cultura
social, cultura econdmica, cultura cientifica, cultura emocional (formar para a cultura
emocional significa que se devem trabalhar dominios como o autoconhecimento, a escuta
activa, a intuicdo e o uso dos sentidos), cultura europeia e global. E a partir do século XXI, o
século do conhecimento, que a dimensao cultural da formagdo comecga a ganhar cada vez mais

importancia.

E neste contexto, de uma sociedade marcada por constantes mudancas sociais e pela
instabilidade dos mercados, que a formacdo e em especial a formacdo profissional emerge

tornando-se num tema central, potenciando assim o sucesso de qualquer organizacao.
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3.2 Formacgao Profissional e Contextos Organizacionais

Os modelos de producdo e de organizagao do trabalho tém ao longo dos anos sofrido algumas
alteracdes, evidenciando-se como elementos fundamentais dos novos modelos a inovacao e a
flexibilidade ao nivel das estruturas organizacionais e dos seus recursos humanos, preparando-

as para darem resposta aos novos desafios do mercado.

Apesar de ser um tema cada vez mais actual, a formacgdo profissional sempre existiu no seio
das organizagGes, embora “se configurasse directamente em consonancia com os diversos

sistemas de trabalho e modelos organizacionais”. (Moura et al, 1999:37).

Assim, a analise da formacao profissional pode ser enquadrada por trés modelos distintos de
organizacdo do trabalho, sdo eles: a organizacdo especializante, a organizagdo qualificante e a

organizagao aprendente.

3.2.1 A Organizagao Especializante

Durante o século XIX as exigéncias do capitalismo provocaram profundas alteracGes na
organizacao do trabalho industrial e nos seus processos de producdao. O Homem deixa de ter o
seu lugar central no mundo do trabalho. Este periodo é marcado pelo Taylorismo e o
Fordismo. Segundo o pensamento de Taylor o trabalho industrial exige a divisdo clara entre
concepcgdo e execugdo. O trabalhador qualificado é substituido pelo trabalhador especializado,
mediante a centralizagdo das decisGes, a burocratizacdo das organizacGes e a referida
separagdo entre quem pensa e quem faz. Aqui a formagdo profissional esta orientada para a
tarefa e para a adequacao rapida do individuo ao seu posto de trabalho. A formacgdo ndo surge
de uma necessidade de desenvolvimento, mas sim, de alteragcbes que surgem no posto de
trabalho, o que faz com que a formacgao seja do tipo reactivo. Pode dizer-se que estamos
perante uma formacdo profissional acelerada e directamente no posto de trabalho,
constituindo-se como uma formacao de natureza técnica, orientada para o saber-fazer, para a
tarefa, com pouca exigéncia técnica e sem preocupa¢bes sécio-culturais, motivacionais e

potencializacdo das competéncias dos individuos.

Por outro lado, e ndo realizando uma ruptura com o taylorismo e o fordismo, a organizacao
especializante vem colocar a tdnica da abordagem da organizacdo do trabalho sobre o
individuo (Escola das Relagdes Humanas). Os factores de motivagdo para o trabalho deixam de

ter um cardcter meramente econdmico e passam a assumir um caracter psicolégico. Desta
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forma emerge uma nova nocdo de individuo, isto é, deixa de ser visto como um ser isolado
dentro da organizacao e passa a ser visto como um elemento socialmente integrado e
influenciado pelas dindmicas do seu grupo. Esta nova abordagem visa assim a satisfacdo dos
seus colaboradores através da criacdo de um bom clima organizacional. Aqui a formacdo

profissional comeca a incluir conteddos de caracter social e comportamental (Figura 1).

3.2.2 A Organizag¢ao Qualificante

Esta organizacdo surge como transicdo entre a organizacdo especializante e organizacao
aprendente. Nesta organizacdo o grupo dominante é constituido por técnicos, os individuos
passam a ser trabalhadores qualificados com fung¢des de controlo, poder de decisdo e
responsabilidade sobre o seu trabalho. Comegam a surgir os grupos de trabalho e rotatividade
das tarefas. Para conseguirem responder a um meio cada vez mais complexo as organizacoes
dotam-se de um sistema tecnolégico cada vez mais sofisticado o que faz com que os operarios
aumentem as suas qualificagcGes sendo a formacgdo profissional cada vez mais importante.
Neste tipo de organizacdo a formacgao é cada vez mais articulada com a inovagdo tecnoldgica
continuando no entanto a existir uma divisdo entre o sistema de aprendizagem e o do
trabalho, tornando ainda dificil a flexibilizacdo dentro da empresa. A formagdo passa a existir
cada vez com maior frequéncia existindo um cruzamento entre o saber-fazer e o saber-ser

(Figura 1).

3.2.3 A Organizagao Aprendente

De acordo com as exigéncias e constantes alteragées do mercado, torna-se necessario
proporcionar aos trabalhadores uma formacdo continua, integrada e global que lhes permita
alcangar um nivel elevado de qualificagdo e um grau de flexibilidade suficiente que o leve a
constituir-se como membro de uma equipa o que revoluciona os sistemas tradicionais de
aprendizagem profissional. Na organizacdo aprendente os modelos de gestdo possuem um
denominar comum, isto é, visam “gerir as actividades e os sistemas de forma a permitir que o

homem se desenvolva e recrie valor”. (Moura et al, 1999:41)

Na organizagdo aprendente estamos perante um novo paradigma formativo, onde se
transforma a estratégia, a estrutura e cultura da empresa num sistema de aprendizagem. A

relacdo entre trabalho e formacgao leva ao aperfeicoamento das competéncias individuais. Na
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sua globalidade a empresa movimenta-se numa espiral ascendente, onde a inovag¢dao nos
métodos ou praticas de trabalho oferece oportunidades de aprendizagem que gerem o
desenvolvimento de novas competéncias e critérios que por sua vez influenciam o modo como
o trabalho é efectuado. Neste tipo de organizacdo o desenvolvimento de competéncias dos
actores integrado no processo de trabalho exige uma capacidade adicional da empresa na sua

globalidade, o que obriga a uma flexibilidade organizacional que engloba a coeréncia entre

todos os sistemas de planeamento e as estruturas da gestdo (Figura 1).

Especializante

Competéncias Criticas

-Trabalhador Especializado
mediante centralizagdo das
decisoes;

- Formagao Profissional
orientada para as tarefas —
“saber-fazer”;

- A motivagdo assume caracter
psicologico;

-Oindividuo comega a ser
encarado como um elemento
socialmente integrado ;

- A formagao comega a incluir
contetidos de caracter social e
comportamental.

Qualificante

- Organizacao de Transi¢ao;

- Constituida por trabalhadores
qualificados com fungdo de
controlo;

-Surgem os grupos de trabalho e
arotatividade das tarefas;
-Aumento das qualificagées dos
trabalhadores;

-Formagdo é articulada com a
inovagdo tecnoldgica;

-Pouca flexibilizagao dentro da
organizagao;

- A formacao é dada com mais
frequéncia existindo um
cruzamento entre o “saber-fazer
“e o “saber-ser”.

-A formagdo é continua,
integrada e global;

-Os colaboradores
desenvolvem-se e recriam
valores;

-A estratégia, a estrutura e a
cultura da organizagdo sao
transformadas num sistema de
aprendizagem;
-Aperfeicoamento das
competéncias individuais;

-A inovagdo nos métodos e
praticas de trabalho
representam uma oportunidade
para o desenvolvimento de
novas competéncias;

- Existe flexibilidade
organizacional (coeréncia entre
os sistemas de planeamento e
as estruturas de gestdo).

Figura 1: Evolugdo dos Tipos de Organizagdo
Fonte: Elaboragdo Prépria

3.3 Defini¢ao da Formagao Profissional

Como foi referido anteriormente, os recursos humanos representam umas das principais
preocupacdes na actividade de uma empresa, pelo que o processo de aprendizagem e a
melhoria continua das suas competéncias contribuem para o seu sucesso individual e
profissional fazendo com que as empresas se tornem cada vez mais competitivas e alcancem

os seus objectivos (Parente, 2003).
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Assim, num mundo vincadamente marcado pela mudanca permanente e por elevados niveis
de competitividade, a formacdo como aprendizagem ao longo da vida torna-se numa

necessidade ndo so para os colaboradores, mas também para todas as organizacgées.

Desta forma, nas duas ultimas décadas assistiu-se a um crescimento acentuado da formacao
sendo uma das dreas da Gestdo com enorme importancia e crescimento, no entanto, o
impacto que esta tem para as organizacdes ainda é bastante reduzido e em alguns casos quase

nulo.

Segundo Cime (2001) a determinacdo do conceito de formacdo profissional ndo é facil pelo
que ndo existe uma definicdo universal do conceito. A formacgdo profissional visa assim “a
aquisicdo de conhecimentos fundamentais, capacidades praticas, atitudes e formas de
comportamento que constituem base indispensavel para o exercicio de uma profissdo ou
grupo de profissGes com vista a uma especializagdo posterior ou a ocupacdo imediata de um

posto de trabalho” (Cime, 2001:29).

Porém, é importante ter em conta e ndao confundir dois conceitos que embora estejam
interligados sdo distintos entre si, sdo eles: educagdo e formagdo. Para Bancaleiro (2007:78)
enquanto o conceito de educacdo tem a ver com “a transmissdo de informacdo e conceitos
com o objectivo de gerar conhecimentos”, a formacdo “é a transmissdo de informacdo e
conceitos, mas de uma forma interactiva e com o objectivo de tornar a pessoa mais
competente...”. Assim a educag¢do tem a ver com o “saber” e a formagao com o “ser capaz de

fazer” (Bancaleiro, 2007:78).

Considera-se ainda que a formacao profissional é constituida pelas aprendizagens escolares
(formacdo na escola) e extra-escolares (formacdo fora da escola), com o objectivo de preparar
os jovens adultos, podendo estes ser ou ndo activos, para o exercicio de qualquer profissdo
qualificada ou técnica visando também o aperfeicoamento dos activos de todos os niveis de

qualificagdo profissional e responsabilidade.

Como todos os conceitos, também o conceito de formagdo tem tido a sua evolugdo ao longo
dos anos. No passado, a modalidade essencial era a qualificacdo inicial, no entanto, com o
passar do tempo verificou-se uma grande preocupacdo com o aperfeicoamento dos activos
comecando a formacdo continua ao longo da vida a ganhar a sua importancia, sendo
importante para além da formacao inicial a formacdo continua ao longo da vida, o aprender e
o aperfeicoar dos nossos conhecimentos e técnicas estdo no centro das preocupacdes das

empresas. Uma outra evolucdo verificada tem a ver com o publico-alvo, isto é, no passado o
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publico-alvo era constituido por jovens adolescentes que pretendiam com a formacao
profissional a aquisicdo de conhecimentos e técnicas para melhorarem a sua performance na
sua profissdo ou entdo procurarem uma nova profissdo. Actualmente, os jovens procuram a
formacdo profissional para entrar no mercado de trabalho. Entram mais tarde mas sdo
portadores de bases escolares mais sélidas. Outra das evolugdes verificadas tem a ver com os
quadros de direcgdo, sendo necessaria a aposta na sua performance, assim como se torna
importante a formacdo profissional em todos os sectores de actividade sendo as necessidades

de formacdo universais, estendendo-se ao conjunto da economia e do pessoal qualificado.

Desta forma, pode verificar-se que o conceito de formacdo profissional é muito amplo e

abrangente sendo necessario identificar as suas diferentes modalidades.

De acordo com Cardim (1998) entende-se por modalidades de formagdo as expressdes ou
“modos” que a formagdo pode adoptar. As diferentes modalidades formativas podem

observar-se na seguinte figura (Figura 2):

Formacao
Pré-Profissional

Formagao Profissional

[ Actualiza¢do Promog¢ao ]

[ Reciclagem Reconversao ]

Figura 2: Modalidades Formativas
Fonte: Adaptado de Cardim 1998

Entende-se por:

= Formagao Pré-Profissional a “formacdo orientada para a preparacdo dos jovens na

escolha de uma profissdo ou de uma area de formacgao” (Cime, 2001:28);

= Reconversdo a “modalidade de formacdo que faz parte da formacdo profissional
continua e que visa dar uma qualificacdo diferente da ja possuida, para exercer uma
nova actividade profissional. Pode implicar uma formacao profissional de base seguida

de especializagdo” (Cime, 2001:35);
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= Qualificagdo a preparagdo e o aperfeicoamento dos jovens para a profissao;

= Formagao Continua a “formagdo que engloba todos os processos formativos
organizados (...) com vista a permitir uma adaptacdo as transformacgdes tecnoldgicas e
técnicas, favorecer a promocgdo social dos individuos, bem como permitir a sua

contribuicdo para o desenvolvimento cultural, econdmico e social” (Cime, 2001:26);

= Actualizagdo visa a preparagdo de trabalhadores ja activos para técnicas e

conhecimentos novos de uma profissao;

= Reciclagem visa a actualizacdo ou aquisicdo dos conhecimentos, capacidades e
atitudes dentro da mesma profissdo, devido, nomeadamente, aos progressos

cientificos e tecnoldgicos (Cime, 2001);

= Promogdo “formacdo que visa dar um nivel de qualificacdo mais elevado no

escalonamento hierdrquico profissional” (Cime, 2001:34).

3.4 Modelos de Formagao

O conceito de modelo de formacgdo surge quando se pretende encontrar algo que ajude a
conhecer, procedendo a uma analise hermenéutica e semantica dos factos. Relativamente ao
préprio conceito de modelo, normalmente é-lhe atribuido dois tipos de uso epistemoldgico: na
descricdo da actividade cientifica e na légica matemética. E sobretudo na dptica de apoio a
descricdo da actividade cientifica onde mais se recorre ao conceito de modelo, uma vez, que
permite a comparagdo e serve de ajuda a correlacdo de varidveis e coordenacdo de questdes

de cardcter cognitivo e técnico.

Segundo Cardim (1998) ndo existe um modelo absoluto e generalizado de formacdo que
permita a sua caracterizacdo e tipificacdo, clara e univoca, das intervencGes que nela se
enquadram. Nao existe igualmente um suporte institucional que permita essa caracterizagao,
como existem por exemplo no ensino - escola ou universidade — pois sdo instituicdes capazes
de qualificar certos tipos de intervencbes educativas. Na formacdo ndo existem ainda
“férmulas” organizativas associadas a sua execuc¢do sendo por isso adoptadas diversas
solugGes, que vdo desde a execugdo no proprio local de trabalho até as acg¢des realizadas em
estruturas mais especificas. A formacdo abrange também diferentes publicos-alvo: jovens,
adultos, activos ou ndo activos, operdrios ou quadros, com diferentes niveis de formacdo base,

0 que torna as actividades formativas muito variadas e dificeis de tipificar o que ndo permite a
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existéncia de uma estabilizacdo de conteudos, ac¢cdes e modelos. Para Cardim (1998) a

formacdo terd entdo de ser adaptada ao publico que a frequenta.

A formacdo profissional caracteriza-se ainda pelas intervengdes escolares ou extra-escolares,
tendo como finalidade a preparacdo inicial, tanto de jovens, como de adultos
(activos/inactivos) para o desempenho de qualquer profissdo, seja ela “qualificada ou técnica
de nivel ndo superior e o aperfeicoamento dos activos de todos os niveis de qualificacdo
profissional e responsabilidade” (Cardim, 1998:19). Por conseguinte, a formacdo abrange
também outras entidades ndo integradas no sistema escolar, designadamente os centros de
formacao publicos ou privados e as proprias instituicdes de trabalho, em especial, as empresas

e organismos publicos.

A medida que a sociedade vai evoluindo, surgem novos meios e novas formas de formagdo e

educacgdo na vida activa.

Presentemente, a aprendizagem ao longo da vida é um dos objectivos fundamentais da
formacdo. No entanto, para os activos com elevada qualificacdo, ela pressupde especificidades
ao nivel metodoldgico e organizativo, o que determina a sua execuc¢do por estruturas distintas
das que executam no antigo paradigma, assente na transicdo da formacdo inicial para a
formacdo continua que revelou incapacidades a partir dos anos 70. Face a crise de emprego,

emergiu uma nova concep¢ao, a aprendizagem ao longo da vida (Cardim, 1998; Duarte, 2006).

A formacdo e a qualificacdo sdo ambas importantes. No entanto, ndo tém por si s, a
capacidade de gerar mais empregos. A formacdo ao longo da vida, a reciclagem de
conhecimentos e a adop¢do de novas tecnologias sdo componentes que evidenciam cada vez

maior interesse num sistema educativo mais aberto e mais flexivel.

Deste modo, e tendo em conta que apesar de se considerar que “(..) toda a pratica de
formagdo visa a operacionalizagdo de um dispositivo facilitador da aprendizagem (...)"
(Caetano e Vala, 2007:329), reconhece-se hoje que a formacgao técnica ndo é suficiente e as
empresas recorrem cada vez mais a chamada formacdo comportamental, que é encarada
como refere Camara et al (2007), como um instrumento facilitador da mudanca e do

desenvolvimento de novas competéncias organizacionais.

Existem trés grandes modelos de formagdo: Modelo Germanico, Modelo Francés e Modelo
Japonés e Anglo-Saxdnico. Enquanto o modelo de formagdo germanico atribui uma grande
importancia a formagdo em alternancia — formac¢do na escola e formagdo na empresa — ou

seja, para além do ensino escolar da-se muita importdncia a qualificacdo através da
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experiéncia profissional, o modelo francés baseia-se quase exclusivamente nos conhecimentos
e nas qualificagGes adquiridas no ensino escolar, ndo dando assim qualquer importancia a
experiéncia profissional. Desta forma, pode dizer-se que no modelo germanico os individuos
transportam para o mercado de trabalho um equilibrio entre o saber escolar e o saber
profissional enquanto no modelo francés os individuos apenas transportam para o mercado de

trabalho o saber escolar.

Por outro lado, no modelo de formacao japonés e anglo-saxdnico, referem Lopes e Reto citado
por Cardim (1998), coexiste a valorizagdo da formagdo abstracta e tedrica da escola, com uma
aprendizagem longa do saber profissional no mundo do trabalho, apds a obtencao do diploma
escolar, no entanto, também se verifica uma diferenca entre o sistema japonés e o anglo-
saxdnico. Enquanto no japonés o estagio profissional tem como objectivo conferir a
qualificagdo ao individuo, no anglo-saxdnico, o objectivo é qualificar o individuo enquanto

membro de uma organizagao.

Pode dizer-se, que seja qual for o modelo, todos eles mostram a importancia da formacao dos

individuos, quer seja no contexto escolar, quer seja no contexto profissional.

3.5 Do Levantamento de Necessidades de Formacgao a Realizagao das Acgoes

Para que a organizagao consiga dar resposta as necessidades do mercado, tera de conseguir
identificar quais as necessidades dos seus colaboradores e da sua prdpria organizagdo pois s
assim conseguira identificar com clareza as necessidades de formacgao profissional. De acordo
com Cardim (2009:36) “as necessidades de formacdo sdo constituidas pela diferenca entre o
nivel de desempenho desejavel (...) e o desempenho real”. No entanto, nem sempre a
identificagdo das necessidades de formagdo é feita de forma sistémica com recurso a
instrumentos que permitam a sua fiabilidade e validacdo e em alguns casos ndao tem em
consideracdo a realidade organizacional o que leva a realizacdo de formacgbes “nao”
necessdrias. Assim, e para que a organizacdo consiga a elaboracdo de um bom plano de
formacdo é necessdrio fazer uma boa deteccdo das necessidades de formacdo. A andlise
destas necessidades tem de ser vista como um “processo sistémico de recolha de dados que
permite evidenciar quais as necessidades de mudan¢a que uma determinada organizagao
apresenta, e que podem ser respondidas directamente através da formacgdo” (Caetano e Vala,

2007:343).
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Apds a identificacdo das necessidades de formacdo é necessario proceder a elaboracdo do
plano de formacdo. O plano de formacdo é um “documento que integra o conjunto
estruturado das actividades que devem ser realizadas num dado periodo de tempo, com o fim
de alcangar os objectivos proposto, tendo por base um diagndstico de necessidades de
formagao” (Cime, 2001:34). No plano de formacgdo planeiam-se as ac¢bes de formagao em
termos de conteudos formativos (definem-se os objectivos geral e especificos de cada ac¢do
de formacao), identificam-se as modalidades formativas mais adequadas e o orgamento. Apés
a elaboragdo e aprovacgao do plano torna-se necessario passar a fase seguinte, a sua execugao,
desenvolvendo formas de acompanhamento e avaliacdo das ac¢des de formacao pois sé assim
se conseguira garantir que a organizacdo é capaz de responder aos novos e constantes
desafios do mercado. Em todo este processo é de extrema importancia o envolvimento e
apoio da Gestdo de Topo da organizacdo, podendo esse apoio manifestar-se da seguinte

forma:

e Assumir a importancia estratégica que a formacdo tem para o desenvolvimento da

organizagao;

e Atribuicdo de recursos visando a criacdo de um modelo de gestdo da unidade
organizacional da formacdao sob a dependéncia directa da Administracdo e com

competéncias delegadas;

e Fazer o acompanhamento da avaliacdo da formacdo, com a finalidade de validar as
finalidades, metas, objectivos estratégicos e operacionais da formacdo quer a curto

quer a médio/longo prazo.

Desta forma, a gestdo da formacdo assume-se como uma tarefa de toda a organizacdo, com
um orgamento préprio, com responsabilidades descentralizadas estando directamente

relacionada com os objectivos estratégicos da organizagdo.

Um sistema de formacdo, onde se encontram: as entradas (sdo constituidas pelos conteudos
programaticos de cada ac¢do de formacdo e pelas metodologias pedagdgicas seleccionadas
para abordar e dinamizar os individuos, contribuindo assim o aperfeicoamento de técnicas de
forma a acrescentar e transformar conhecimento); a transformacao; as saidas (resultado do
nivel de adequagdo das entradas que permitem a aquisicdo de competéncias e assim o
desenvolvimento a organizacdo); a regulacdo (cujo papel do agente regulador é analisar o

impacte que as acgBes de formagao tiveram nos formandos, partindo de dados recolhidos
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através de questionarios de satisfacdo, esses dados sdo recolhidos, tratados e analisados)

(Figura 3).

Entradas Transformacao Saidas

Necessidades|

Acgoes formativas Conhecimentos

Contelidos Competéncias
Metodologias Desenvolvimento
Espacos Feedback/

Etc. Regulagado

Referéncias
Padroes
Avaliagao

Figura 3: Sistema de Conversdo
Fonte: Resende Silva, 2006

Desta forma, para que a organizacdo reconheca o sucesso da sua gestdo de formacdo, esta
tem que conseguir mostrar que a organiza¢do fez um investimento do qual obteve um elevado
retorno, nomeadamente na criacdo e desenvolvimento das competéncias dos seus

colaboradores, tornando-se cada vez mais importante a avaliacdo da eficacia da formacao.

3.6 Impacte da Formagao Profissional nas empresas Portuguesas (2005-2007)

A estratégia da Aprendizagem ao Longo da Vida tem como temas centrais a educagdo e a
formagado profissional. Ambas constituem factores essenciais ao desenvolvimento do capital
humano, da empregabilidade, da competitividade e do crescimento econédmico, pelo que se
torna importante perceber qual o envolvimento das empresas na formacao profissional e qual

o valor que lhe atribuem.

Neste sentido, foi efectuado um estudo (periodicidade trianual) pelo Ministério do Trabalho e
da Solidariedade Social com a coordenacdo do GEP (Gabinete de Estratégia e Planeamento)
com o objectivo de identificar a percep¢do dos colaboradores face a eventuais reflexos da
formacgao profissional, promovida pela empresa onde colaboram tendo em conta os seguintes
niveis: a tecnologia e organizagao, produtividade, qualidade e competitividade, organiza¢do do
trabalho e empregabilidade e condi¢cdes de trabalho. O estudo procurou ainda identificar

alguns dados relativos aos cursos de formacdo realizados nos anos em causa (niUmero de
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trabalhadores abrangidos, duracdo da formacdo, dreas de formacao ministradas e montantes

financeiros dispendidos).

Este inquérito foi realizado m 2009, no entanto reporta ao triénio 2005-2007 e teve como

objectivo a obtencdo de indicadores relativos aos cursos de formacao profissional promovidos

e/ou facultados, pelas empresas, as pessoas que nelas exerciam actividade, no triénio em

referéncia. Foi utilizada uma amostra de 10 000 empresas, com 10 ou mais colaboradores ao

servico, por actividade econémica (CAE — Rev 3), escaldo de dimensdo da empresa e NUT Il. Em

termos geograficos, abrangeu o Continente.

Os principais resultados apurados, para o triénio em estudo mostraram que:

41,3% das empresas com 10 e mais colaboradores ao servigo proporcionaram cursos

de formacdo profissional aos seus colaboradores (Grafico 1);

Verificou-se uma evolucdo positiva na taxa de realizagdo de cursos de formagdo
profissional, que passou de 27,1%, para 32,3% e para 37,4% (2005, 2006 e 2007)
(Grafico 1);

As sec¢Oes de actividade K (Actividades Financeiras e de Seguros), D (Electricidade,
Gas, Vapor, Agua Quente e Fria e Ar Frio) e E (Captagdo, Tratamento e Distribuigdo de
Agua; Saneamento, Gestdo de Residuos e Despoluicdo) apresentaram as taxas de
realizacdo de cursos de mais elevadas (85,2%, 80,6% e 72,4%, respectivamente),
enquanto as sec¢des com menor percentagem de empresas a promover ou realizar
cursos de formacdo profissional foram a F (Construcdo) e a C (Industrias

Transformadoras), com 29,7% e 34,7% (Grafico 1);

Por escaldo de dimensdo das empresas, a formacdo profissional foi mais frequente
nas empresas de maior dimensao, registando as empresas com 10 a 49 colaboradores
ao servigo uma taxa de realizagdo de cursos de formacao de 35,9% e as com 250 ou

mais pessoas uma taxa de 89,5% (Grafico 2);

Os cursos efectuados abrangeram um numero crescente de trabalhadores ao longo
do triénio, passando a taxa de acesso a cursos de formacdo de 29,6% em 2005, para

33,3% em 2006 e, finalmente, para 37,3% em 2007 (Grafico 2);

A duracdo média dos cursos de formacdo profissional foi 26,1 horas por participante

em 2005, 29,4 horas em 2006 e 28,9 horas em 2007 (Grafico 2);
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A drea de formagdo que apresentou o maior numero de horas de formagao foi a do
Desenvolvimento Pessoal e Enquadramento na Organizacdo (com mais de 20% do total
de horas em cursos de formacdo), sendo esta area de formacdo a predominante nos
trés anos em anadlise, embora as areas de Comércio, Marketing e Publicidade tenham
tido um crescimento positivo ao longo do triénio (passando de 7,9% em 2005 para
10,9% em 2006 e 13,2% em 2007). O inverso verificou-se nas areas de Engenharia,
Industrias Transformadoras e Construcdo onde se verificou uma tendéncia
decrescente, passando de 12,2% em 2005 para 11,4% em 2006 e 10,5% em 2007. Os
cursos na area de Servigos e também os de Linguas registaram, em termos relativos,

uma expressdo reduzida (abaixo de 5,3% do total de horas de formagdo) (Grafico 2):

O custo médio por colaborador em cursos de formagdo profissional registou uma
diminuicdo ao longo do triénio, passando de 489,9 euros em 2005, para 482,7 euros
em 2006 e 445,5 euros em 2007. Assim, de 2005 para 2007, o decréscimo registado

correspondeu a 9,1% (Grafico 3);

As empresas que realizaram cursos de formacgdo profissional no triénio, referiram
como principais alteragcdes na empresa, durante este periodo: maior adaptacdo dos
trabalhadores as exigéncias do posto de trabalho (indicado por 81,4% das empresas),
maior qualidade dos bens e servicos produzidos (79,7%), aumento da satisfacdo dos
clientes (79,5%), estando estas relacionadas com a realizacdo de cursos de formacdo
profissional, dado que a maioria das respostas indicou que a formacdo realizada

contribuiu muito ou em parte para estas alteragdes (Grafico 3).
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Grafico 1: Percentagem de empresas com cursos de formagao profissional
Fonte: Inquérito ao impacte das acgdes de Formagado Profissional nas empresas 2005-2007(GEP)
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Grafico 3 - Distribuicao percentual das areas de formacéo, no triénio
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Grafico 2: Distribuicdo percentual das dreas de formagdo no triénio
Fonte: Inquérito ao impacte das acgdes de Formagdo Profissional nas empresas 2005-2007(GEP)
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CAPITULO 4 - A Importancia da Formagdo Profissional no

Desenvolvimento de Competéncias

4.1 A Importancia da Formagao no Desenvolvimento de Competéncias

As caracteristicas dos mercados em que as organizagdes hoje se encontram inseridas levam a
que as empresas tenham necessidade de assumir uma perspectiva de flexibilizacdo que as
torne mais competitivas. A aposta nos recursos humanos é a forma mais eficaz para conseguir
alcancar a competitividade necessaria para atingir o sucesso e neste sentido, a formacdo é
encarada como um elemento indispensavel para o desenvolvimento do Capital Intelectual dos
recursos humanos de forma a alcancar os objectivos estratégicos da organizacdo. Numa época
de grande inquietude a formacdo e a experiéncia transformam em permanéncia o homem,
tanto do ponto de vista da organizacdo dos seus saberes, como do ponto de vista da sua forma

de estar e de se comportar.

No entanto, é importante também que o colaborador desempenhe um papel de reflexdo,
introspeccdo e questionamento, na medida de averiguar qual serd o seu possivel contributo
para o crescimento da organizacdo, o que implica a resposta as seguintes questdes: “O que é
gue a situacdo exige? Dados os meus pontos fortes, o meu modo de actuar e os meus valores,
como é que eu posso dar a melhor contribuicdo para o que precisa de ser feito? E, finalmente.

Que resultados tém de ser alcangados para fazer a diferenca?” (Drucker, 1999:70).

De acordo com Klein (1998), num ambiente onde as inovagGes sdo imediatamente capturadas
e copiadas pela concorréncia e onde pequenas organizagées conseguem “roubar” segmentos
de mercado das grandes empresas, em funcdo da oferta de produtos e servicos de melhor
qualidade, serda o Capital Intelectual que determinara o desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentdveis. Assim, cada vez mais as organiza¢Oes estdo conscientes que se

torna indispensavel gerir estrategicamente o Capital Intelectual dos seus recursos humanos.

Os recursos humanos constituem assim a principal inquietacdo das empresas, na medida em
que, do processo de aprendizagem e da melhoria das suas competéncias, dependem o seu
sucesso profissional e o sucesso empresarial. Tal como afirma Delgado, “considerar los

recursos humanos como la ventaja competitiva en funcion de las competencias que poseen y
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que estdn en disposicion de utilizarlas en el cumplimiento de su trabajo como participantes

activos de la organizacion” (Delgado, 2005).

A formagdo profissional revela-se assim bastante importante no desenvolvimento das
competéncias dos recursos humanos e deverd ser realizada ao Longo da Vida activa dos
individuos, isto é, segundo um processo de life long learning, consolidando-se ao longo da

actividade profissional (Duarte, 2006).

O conceito de Life Long Learning é caracterizado por um “sistema global de
educacdo/formacdo em que se integram todos os tipos e niveis de educacdo (pré-escolar,
escolar, extra-escolar e qualquer outro tipo de educagdo ndo formal), constituindo um

processo de longo prazo que se desenvolve durante toda a vida” (Cime, 2001:15).

Segundo Caetano e Vala (2007) a formagdo como instrumento de gestdo de recursos humanos
devera ser enquadrada na estratégia da empresa e ser pensada como forma de responder as
exigéncias da envolvente e necessidades internas, em termos de competéncias técnicas e
humanas. Na mesma linha de pensamento, Peretti (1997:363) refere que “a formacgdo
responde, simultaneamente, aos desejos dos colaboradores e as necessidades da empresa e
contribui em alto grau para a obtencdo dos seus objectivos: satisfacdo profissional e

performance econémica”.

Também segundo Peretti (1997), a andlise das necessidades de formacdo é feita tendo em

conta trés tipos de necessidades:

e Determinacdo a partir das competéncias exigidas para as situacdes profissionais e

finalidade da empresa;

e Determinacdo a partir das expectativas dos individuos e grupos;

e Determinacdo a partir da andlise da situacdo de trabalho.

A problemdtica da formacdo é normalmente abordada a sombra dos sistemas formais, no
entanto, é necessario ndo esquecer que existe uma dinamica relacional, a comunicacdo que
decorre das hierarquias, e até processos de coaching que assumem também um papel
relevante na formagdao dos individuos. Caetano e Vala (2007), identificam dois tipos de

sistemas formais de formacao:
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e Inter-Empresas: realizada no exterior da empresa por formadores externos, cujos
formandos pertencem a diferentes empresas e pratica de formacdo nao

contextualizada face a uma realidade organizacional especifica;

e Formacdo na empresa ou formacdo Intra: corresponde as praticas de formacdo
realizadas na propria empresa, por formadores internos ou externos, com grupos de
participantes pertencentes a propria empresa, estando o plano de formacao adaptado

a realidade e as necessidades reais da empresa.

Alguns autores consideram que a formacdo inter-empresas podem apresentar algumas
fragilidades por ser dificil aos individuos transpor para o contexto da sua empresa as
competéncias que |he foram veiculadas através de um processo mais geral, normalmente
direccionado para um grupo heterogéneo. A vantagem da formacdo Intra esta precisamente
no facto de se desenvolverem competéncias com vista a modificacdo de comportamentos
especificos, de um grupo homogéneo, face ao exercicio de uma missao, necessidades reais ou

papéis organizacionais, também eles especificos.

Como acontece com a maioria das ferramentas de gestdo de recursos humanos, também a
formacdo deverd ser avaliada para determinar a sua eficicia em termos de impacto na
actividade profissional dos formandos. A identificagdo da melhoria das competéncias técnicas

e/ou comportamentais apuraveis através da avaliacdo de desempenho posterior a acgdo

formativa é a melhor forma do responsavel de formagdo poder avalia-la (Camara et al, 2007).

O capital humano é uma caracteristica de cada individuo e é um dos principais factores de
crescimento econdmico das empresas sendo o investimento em formacdo de extrema
importancia para o seu desenvolvimento. Para que uma empresa consiga ter um crescimento
constante é necessario que faga investimentos constantes na formacgdo profissional dos seus
recursos humanos, caso isso ndo aconteca pode correr o risco de ter um fraco crescimento ou

um crescimento econdmico explosivo.

Desta forma, a formacdo profissional assume-se como um instrumento de gestdo muito
valioso, cuja finalidade é reforcar os conhecimentos e competéncias dos colaboradores de
forma a promover o desenvolvimento das suas competéncias melhorando assim os seus niveis
de produtividade. A formacdo profissional possibilita assim o fortalecimento de competéncias

e permite o desenvolvimento profissional dos colaboradores.

De acordo com Camara et al (2007) a formagdo pode actuar nas competéncias dos

colaboradores de duas formas distintas: uma de natureza reactiva e outra de natureza
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proactiva. A primeira tem como objectivo repor no nivel desejado as competéncia que os
colaboradores necessitam, isto é, a empresa pretende habilitar e preparar o colaborador para
um determinado cargo/tarefa de forma a desempenhé-lo da forma mais produtiva e com a
maxima qualidade. A segunda actua na antecipa¢do de dindmicas necessdrias no futuro da
organizacao promovendo e estimulando a criatividade dos colaboradores contribuindo assim

para o seu desenvolvimento individual.

Cada vez mais, as empresas com visdo estratégica tém que assentar a sua sustentabilidade na
identificacdo das competéncias dos recursos humanos que a constituem, assim como na
identificacdo das competéncias exigidas para o exercicio de uma funcdo, sendo de extrema
importancia a formacdo que vise a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias e

qualificagdo.

Assim, as empresas que pretendam atingir os seus objectivos, competir no mercado e tornar-
se sustentaveis terdo que identificar/definir dentro da sua organizacdo o seu préprio modelo

de competéncias.

Conhe-
cimento

Concepgao Execugao

Avaliagédo

necessidades do plano do plano da formagio

de formagao de formagéo de formagao
Compe-
téncias

Figura 4: Processo de Gestdo da Formagdo
Fonte: Resende Silva, 2006

A formacdo é entendida e encarada como uma forma de dar resposta as necessidades da
organizagao e dos seus colaboradores, tendo como objectivo principal o desenvolvimento e

aquisicdo de competéncias necessdrias para o sucesso organizacional.

4.2 Competéncias: Conceitos e Definigdes

Nos ultimos trinta anos, talvez possamos considerar o aparecimento do conceito de

competéncias como a inovag¢do mais importante na gestao de recursos humanos.
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A Gestdo de Competéncias diz respeito a forma como a organizacdo planeia, organiza,
desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessdrias para o seu negocio, podendo as

competéncias ser encontradas de acordo com duas orientagoes:

e competéncias individuais (s6 o individuo pode criar e desenvolver as suas

competéncias);

e competéncias organizacionais (sdo aquelas que se centralizam nos colaboradores que
necessitam de desenvolver as suas competéncias para realizarem e/ou melhorarem o
seu trabalho sendo da responsabilidade da organizagdo a identificacdo do seu
requisito de competéncias, analisar o existente e combater os défices, nomeadamente
através de formacgdo, recrutamento de novos colaboradores, outsourcing, ou outra

via).

A origem e sustentabilidade da competéncia organizacional resulta assim da juncdo das
competéncias individuais, dos processos e dos recursos. Pode entdo dizer-se que a gestao de
competéncias é um processo continuo, toma como referéncia a estratégia da empresa e
direcciona as suas ac¢des de recrutamento e seleccdo, gestdo de carreira, avaliagdao de
desempenho e formalizacdo de aliancas estratégicas entre outras, para a captacdo e
desenvolvimento de competéncias necessdrias para a empresa atingir os seus objectivos. Este
processo para além de envolver toda a estrutura da empresa contribui de um modo positivo

para o seu desempenho organizacional.

De acordo com Sundberg (2001) o conceito de competéncia pode ser definido tendo em conta
o conhecimento (o que se aprende no sistema educativo), a experiéncia (o que se aprende no
proprio ambiente laboral — resultado da execucdo das tarefas laborais e das rela¢des sociais) e

habilidades (forma como se usa o conhecimento e a experiéncia).

Por outro lado, pode dizer-se que a nocdo de competéncia esta relacionada com uma mudanca
de atitude, isto é, uma mudanca de atitude dos colaboradores face ao trabalho, face a
organizacao, no seio das redes de cooperacdo e uma mudanca de atitude de gestdo tomadas

no seio da organizacdo perante o contexto empresarial.

Entende-se ainda por competéncia “a capacidade do individuo para realizar uma actividade,

uma funcdo ou uma tarefa especifica” (Cime, 2001:19).

Segundo Almeida (2005) pode ainda definir-se competéncia segundo duas abordagens: a

abordagem anglo-saxdnica e a abordagem francesa. Na abordagem anglo-saxdénica encontram-
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se duas dimensGes de competéncias, a primeira “competences hard” (competéncias
essenciais) correspondem aos conhecimentos de um individuo sobre um dominio especifico e
ao saber-fazer. A segunda “competences soft” (competéncias diferenciadoras) consistem na
percepcado que o individuo tem de si enquanto membro ou lider de um grupo, os tracos de
personalidade que contribuem para um determinado comportamento e as motiva¢Ges que
correspondem as forgas interiores recorrentes e geradoras de comportamentos de trabalho.
Na abordagem francesa existem trés dimensdes de competéncias. A primeira traduz-se na
dimensdo tedrica de competéncia — os saberes - a segunda corresponde as competéncias de
caracter pratico — o saber-fazer — e a terceira as que englobam as competéncias sociais e

comportamentais — o saber-ser.

A necessidade de reflectir sobre competéncias, bem como construir e definir modelos das
mesmas, tem como causas as alteracGes significativas registadas na sociedade, na economia,
na concorréncia e no nivel de competitividade. Estas alteracGes resultam, por sua vez, da
inovacdo tecnoldgica registada, bem como da alteragdao progressiva, numa primeira fase, e
exponencial, numa segunda fase — aquela em que nos encontramos na actualidade —, da

desregulamentacao e da globalizagao.

E fundamental efectuar uma gestdo integrada das competéncias com as politicas estratégicas
de recursos humanos da organizacdao. Os modelos de suporte da gestdo de competéncias tém
o objectivo de capacitar a organizacdo com quadros humanos habilitados que rednam as
capacidades fundamentais para enfrentar tanto o contexto de negdcio como a concorréncia
crescente, num cenario de globalizacdo em crescendo. A gestdo das competéncias é assim
facilmente percebida como factor critico na optimizacdo e gestdo dos recursos humanos sendo
fundamental inovar e caminhar no sentido da criagdo de um modelo de competéncias na

propria organizacdo, dotado de adequadas ferramentas de gestdo.

A pesquisa e o desenvolvimento de novos modelos de competéncias é uma mudanca da forma
convencional dos modelos de gestdo de recursos humanos, por enfatizar e centralizar o
individuo, e os seus saberes, num quadro de organizacao flexivel que integra as politicas

estratégicas de recursos humanos da organizacgdo.

Podemos considerar que as competéncias, enquanto “conjunto estabilizado de
comportamentos a nivel cognitivo, psicomotor ou afectivo, que habilitam o individuo para
realizar uma actividade, uma funcdo ou uma tarefa especifica” (Cime, 2001:19), colocam esse
individuo ao servico da producdo de um bem ou de uma tarefa, assegurando padrdes de

eficiéncia a organizacdo. Desta forma, pode-se afirmar que a gestdo do modelo de
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competéncias é fundamental para realizar uma previsao assertiva sobre os recursos humanos,
possibilitando o acompanhamento da progressdo profissional dos individuos. A gestdo do
modelo de competéncias é igualmente essencial no atingir dos requisitos exigidos pela
organizacdo, assegurando a flexibilidade e polivaléncia dos individuos perante as novas formas

de optimizagdo da actividade laboral e construcao do balango das competéncias.

As competéncias relacionam-se com o contexto laboral, sendo dificilmente replicaveis,
representando vantagens competitivas e contribuindo desta forma para os factores criticos de
sucesso da organizacao, independentemente do modelo de gestdao de competéncias adoptado.
As competéncias sdo o elo de ligacdo entre o conhecimento das pessoas, as estratégias do

negocio e o saber organizacional.

A abordagem a gestdo das competéncias veio introduzir nas organizagbes uma logica de
competéncias assente na estratégia de negdcio, implicando novas perspectivas de andlise dos
processos de gestdo dos recursos humanos. A exigéncia ao nivel das competéncias, fruto das
dindmicas de evolugdo, exige uma permanente capacidade de adaptacdo do negdcio e da
empresa a concorréncia, e como consequéncia, ao mercado e a necessidade de satisfacdo dos

clientes.

Partindo do pressuposto de que as competéncias sejam consideradas como uma das principais
orientagdes estratégicas da gestdo dos recursos humanos é necessario avaliar os seus
impactos ao nivel da organiza¢do, da gestdo e da tecnologia. Ao nivel da organizacdo dever-se-
a analisar as altera¢Ges na cultura organizacional e nas relagGes internas de poder, ndo sendo
forcosamente necessario romper a estrutura formal. Ao nivel da gestdo é necessdrio avaliar a
alteracdo nas relagGes sociais, nos sistemas de comunicacdo e nas politicas administrativas de
recursos humanos. Ao nivel tecnoldgicos é necessario avaliar a necessidade de novos
instrumentos e ferramentas de trabalho na gestdo de recursos humanos e ao nivel de

potenciais novas aplicacdes informais.

Para Lichtenberger citado por Almeida e Rebelo (2004), a competéncia profissional designa
uma relagdo entre a empresa e os colaboradores, em que a primeira espera a vontade de
envolvimento da segundo. Desta forma, o autor defende que a nogdo de competéncia baseia-
se em trés elementos fundamentais. O primeiro baseia-se nos conhecimentos e nos saber-
fazer adquiridos pela formacdo académica ou pela experiéncia. Como exemplo destes saberes
destacam-se, a capacidade para analisar uma situacdo, estabelecer um diagndstico, resolver
um problema, cooperar, comunicar e trocar informacgdes. O segundo no poder fazer, em que, o

poder depende dos meios préprios do colaborador ou daqueles que lhe sdo atribuidos pela
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empresa, nomeadamente os meios materiais e de formacao. O terceiro, e Ultimo, baseia-se no
querer, que é traduzido pelo envolvimento do colaborador na tomada de responsabilidade

sobre as actividades que |he sdo conferidas.

Ill

Para Zarifian citado por Almeida e Rebelo (2004:63), a competéncia profissional “corresponde
a tomada de iniciativa e ao assumir de responsabilidade do individuo sobre os problemas e os

acontecimentos com os quais este se confronta no contexto de situagdes profissionais”.

Na proposta do MEDEF (Mouvement des Entreprises de France)® citado por Almeida e Rebelo
(2004:63) “a competéncia profissional é uma combinagdo de conhecimentos, saber-fazer,
experiéncias e comportamentos, exercendo-se num contexto preciso. Ela constata-se a partir
da sua execugdo numa situagdo profissional a partir da qual é validavel. E ent3o a empresa que

compete referencia-la, valida-la e fazé-la evoluir”.

Ill

A competéncia empresarial “corresponde a uma vontade de criacdo — individual e/ou colectiva
— e de desenvolvimento, num contexto organizacional promotor da construcdo séria e
responsavel de atitudes profissionais positivas” (Almeida e Rebelo, 2004:68). A empresa
incentiva o colaborador para agir de forma responsavel, auténoma, criativa, num quadro de

reconhecimento das pessoas.

Pelo exposto, pode verificar-se que existem nas definicdes algumas caracteristicas consensuais
e convergentes relativamente a competéncia profissional: € uma construcdo elaborada pelos
individuos, sendo a avaliacdo dada por outra pessoa; designa um atributo das pessoas; é

constituida por um conjunto de saberes e de saber-fazer.

A noc¢do de competéncia é dindmica, na medida em que é utilizada para fundamentar uma
légica de gestdo em ambientes cada vez mais instdveis. Neste sentido, as competéncias
assumem duas faces: as competéncias actuais e as competéncias potenciais. Entende-se por
competéncias actuais do individuo, as competéncias existentes num determinado momento e,
por potenciais, as competéncias que o individuo pode desenvolver em beneficio da instituicdo

e em seu beneficio numa perspectiva do seu desenvolvimento de carreira.

! A sigla corresponde a “Mouvement des Entreprises de France”. Resultou numa convencao de reflexdo estratégica
que decorreu em 1998 e em 2003 em Franga, envolveu empresas, académicos, trabalhadores e representantes
sindicais. O objectivo deste movimento consistia na discussdo de algumas limitagées e desenvolvimentos futuros
para a contribui¢do da nogdo de competéncia.
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4.3 Plano de Desenvolvimento de Competéncias

De acordo com Camara et al (2007) os planos de desenvolvimento de competéncias podem ser

vistos através de duas vertentes:

Na primeira vertente, os modelos de formacdo estratégica visam identificar as lacunas de
competéncias organizacionais existentes. Para responder a estas lacunas, a organizacado
procura a realizagdo de acgbes de formagdo que permitam melhorar e desenvolver,
transversalmente, as competéncias que detém e que sdo fundamentais para o negdcio. Os
modelos de formacdo estratégica sdo muito importantes na organizacdo na fase do
recrutamento, nomeadamente no acolhimento e integracdo de novos colaboradores, na
construcdo de equipas de trabalho e para o desenvolvimento individual dos colaboradores. As
areas que pretendem desenvolver competéncias de forma a permitir o cumprimento da
missdo e dos objectivos estratégicos da organizacdo tém de planear estas ac¢des num
horizonte de trés anos. Nao poderdo ser consideradas neste modelo as ac¢des de formacgao de
caracter técnico, uma vez que estas tém essencialmente a ver com a exigéncia das tarefas que
cada colaborador executa devendo ser identificadas pela area de producdo da organizagdo e

integradas no plano de formacdo da empresa.

Para que a organizacdo tenha um modelo de formacdo estratégico sdo fundamentais quatro

etapas de formacdo (Camara et al, 2007):

e 12 Etapa: Formagdo Inicial onde se faz o acolhimento e a integracdo dos novos

colaboradores;

e 22 Etapa: Formacdo Técnica Transversal dirigida a todos os individuos da organizacao
gue demonstrem necessidades em adquirir e desenvolver competéncias transversais
(lingua estrangeira, conhecimentos de informatica na dptica do utilizador, planos de

actividades que permitam desenvolver métodos de trabalho e gerir o tempo, etc);

e 32 Etapa: Formacdo em Gestdo normalmente dirigida para os colaboradores que
desempenhem funcdes de gestdo (sistemas de gestdo de pessoas, financas para nao

financeiros, sistemas integrados de gestdo, etc);

e 42 Etapa: Formacdo Comportamental que a semelhanca da formacdo técnica
transversal devera ser dirigida a todos os individuos da organizagdo (trabalho em

equipa, gestdo emocional de equipas, gestdo de conflitos, comunicacdo, etc).

46



Na segunda vertente o foco estd orientado para os planos de desenvolvimento individual.

Estes planos individuais visam o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores

necessarias a exigéncia actual ou futura do seu perfil funcional. O plano de desenvolvimento

individual deve, segundo Camara et al (2007), ser estruturado de forma a responder a quatro

questdes:

12 Questdo: O QUE? = Que competéncia vai ser desenvolvida?

22 Questdo: COMO? > Quais 0s meios que s30 e vdo ser necessarios para atingir os

objectivos?
32 Questdo: QUEM? - Qual o responsavel para que essa formac3o se realize?

42 Questdo: QUANDO? - Quando é que a acgdo se vai realizar e quando serd avaliado

o seu Impacto?

O plano de desenvolvimento individual ndo tem de ser obrigatoriamente constituido por

accOes de formacgao em sala, verificando-se em alguns casos que é muito mais eficaz quando a

formacao é por exemplo:

Formacgao on the job - a formacgao é realizada no local de trabalho e necessitada de
uma boa preparacdo, uma vez que se baseia em “metodologias de
explicacdo/demonstracdo e consequente imitacdo (..) poder ser acompanhada por

formacgdo em sala e/ou formacdo online” (Camara et al, 2007:566)

Formagao outdoors - “a acgdo é realizada em espago aberto, envolvendo,
normalmente, actividades em equipa (...) visa desenvolver competéncias colocando os
participantes em estados de tensdo criativa, através de actividades praticas

desafiadoras” (Camara et al, 2007:566)

Formacao online - efectuado via internet ou intranet onde o colaborador pode assumir
desenvolver a sua autoformagao podendo estas actividades ocorrer em tempo real ou

definida no tempo;
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e Estagios noutras areas da organizac3o ou através de coaching® - tem como objectivo
treinar algumas das competéncias dos colaboradores, melhorando-as para que assim

consigam obter melhores resultados (Pereira, 2007).

20 coaching pode ser definido como o acto de treinar alguém, é um processo através do qual o coach (treinador) e
0 coachee (o que estd a ser treinado) formam uma parceria para identificar e alcangcar metas de desenvolvimento
individual e profissional. O coach actua motivando o seu coachee procurando transmitir-lhe técnicas, processos e
ferramentas que melhorem e desenvolvam as suas competéncias individuais e profissionais visando a satisfagdo dos
objectivos previamente definidos para ambos.
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CAPITULO 5 — A Formagao Profissional na Empresa em Estudo: Tegael,

S.A2

5.1 Apresentacao da Empresa em Estudo: Tegael, S.A.

A empresa Tegael - Telecomunicacbes, Gas e Electricidade S.A.,, com sede no Ribatejo,
concelho de Coruche, surgiu em 1983 com a designacdo de J. A. Sousa Martins, Lda. E com
actividade direccionada para a prestacdo de servicos nas dreas das instalacGes eléctricas,

instalacGes mecanicas e obras publicas.

A empresa foi evoluindo numa base de colaboragdao, enquanto prestador de servigos, com

entidades empresariais de grande relevancia, como a EDP e a Portugal Telecom.

Passa a ser uma sociedade andénima em 1990, momento que impulsiona ja surpreendente
impeto de crescimento da organizagdo. Em 1993 altera a sua designacdo para a que vigora
actualmente, passando a concentrar também a sua actividade na area de Projecto e Instalagdo

de Infra-Estruturas para Telecomunica¢bes Mdveis GSM.

O Sistema de Gestdo da Qualidade da Tegael torna-se certificado pela APCER em Dezembro de

2000, consolidando a imagem da empresa como referéncia no sector.

No inicio do século XXI a empresa inicia a sua participacdo na construcdo de parques edlicos e
remodelacdo de subestacGes eléctricas, e a partir de 2006 inicia o desenvolvimento de
sistemas alternativos de producdo de energia, nomeadamente solu¢des ao nivel da

microgeragao.

A Tegael de hoje tem como missdo satisfazer as necessidades da industria de
telecomunicacdes e energia através do projecto, fornecimento, instalacdo e manutencdo de
infra-estruturas e da utilizacdo racional dos seus recursos, de forma a assegurar valor

acrescentado para todos os parceiros do negdcio.

A empresa foi assim progressivamente incorporando know-how préprio e capacidade técnica,

o que lhe proporcionou um significativo e sustentado crescimento.

Hoje, a actividade da Tegael estende-se a todo o territério nacional (Continente e llhas) e actua

em diversas parcerias em Cabo Verde, S. Tomé e Principe, Marrocos e Republica da Irlanda.

3 . . -
Todas as imagens e documentos tiveram autorizagdo da empresa em estudo.
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5.2 Valores Tegael, S.A

A Tegael tem um passado que acarinha e que fez nascer alguns dos tracos por que hoje é
reconhecida. Cresceu acentuadamente e é orgulhosa do que é hoje mas tem a ambicdo de ver
mais longe e ir mais além, porque tem um futuro a espera e para isso precisa de todos os

colaboradores.
Deste modo, os valores da Tegael assentam no:

e SERVICO (servir o cliente e exceder as suas expectativas sdo seu objectivo. A empresa

esta segura e nunca abandona uma situagdo em que estdo a contar com ela);

e PRAGMATISMO (tenta sempre ultrapassar as dificuldades com criatividade e espirito

pratico, aprendendo com os erros, tentando nao se deixar abater pelas adversidades);

e HUMANISMO (a organizagdo funciona numa ldgica de familia, na qual os
colaboradores agem mutuamente e em cooperacdo na execucdo das tarefas, a
empresa € o seu apoio em qualquer circunstancia, retribuindo os mesmos com a sua

disponibilidade);

e RESPONSABILIDADE (os elementos da organizacdo estdo, a cada momento,
conscientes da enorme responsabilidade que Ihes é atribuida, pelo que cuidam da sua

segurancga proépria e da dos outros, assumindo as tarefas com rigor);

e TECNICIDADE (a organizagdo sabe fazer e faz bem, procura aprender o que nao sabe e

querendo sempre fazer melhor).

O Colaborador Tegael do Século XXI é:

Educado
Qualificado
Competente
Autdonomo
Responsavel
Empreendedor
Voluntarioso
Polivalente
Cooperante
Produtivo

Figura 5: Colaborador Século XXI
Fonte: Manual do Colaborador - Tegael, S.A
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A Tegael, S.A. é uma empresa:

* Orgulhosacomo ('. * Polivalente como
r

e Audazcomo :

* Trabalhadoracomoe

* Rapida como um Gato que quer ser * Adaptavel comoum
’ s ﬂ)
>
*+ Esforgadacomo ¢ Desejadacomo
] -

¢4

* Fiel ao seu amigo como um u/

Figura 6: Caracteristicas da empresa
Fonte: Manual do Colaborador — Tegael, S.A

5.3 Caracteriza¢ao dos Recursos Humanos da Empresa em Estudo

Para a Tegael os colaboradores sdo parte integrante e fundamental para o bom desempenho
da empresa, estando o sucesso desta dependente da aposta verdadeira e equilibrada nos seus
recursos humanos. No final do Ano de 2009 a empresa era constituida por 350 colaboradores,

dos quais 26 do sexo feminino e 324 do sexo masculino (Grafico 4).
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Distribuicao de Colaboradores por Sexo

Feminino
26

Grafico 4: Distribuicdo de Colaboradores por Sexo

Fonte: Area de Gest3o de Recursos Humanos da Empresa em Estudo

Os colaboradores tém idades compreendidas entre os 18 e os 69 anos, verificando que a

maioria dos colaboradores tém idades compreendidas entre os 25 e 39 anos - 55% (Grafico 5)

e niveis de habilitagbes diferentes, desde habilitagdes inferiores ao primeiro ciclo — 1% - até

Ensino Superior Universitario — 16% (Gréfico 6).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Distribui¢ao de Colaboradores por Idades

55%

T 33%

Menos 25 25-39 40-60 Mais 60

Grafico 5: Distribuicdo de Colaboradores por Idades

Fonte: Area de Gest3o de Recursos Humanos da Empresa em Estudo
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Distribui¢ao dos Colaboradores por Nivel de Escolaridade
100% -
90% -|
80% -
70% -|
60% -
50% -|
40% -|

30% -

32%
20%
20% - 14% 16% 16%
10% -
1%

0% - T T T T T
Inferior 12 Ciclo 12 Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo Ensino  Ensino Superior
Secunddrio Universitario

Grafico 6: Distribuicdo dos Colaboradores por Nivel de Escolaridade
Fonte: Area de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa em Estudo

5.4 Caracteriza¢ao da Formagao na Empresa em Estudo

Para a Tegael, S.A., a motivacdo, o sentimento de pertenca e o continuo e desenvolvimento
das competéncias dos seus colaboradores contribuem para o desempenho individual e

organizacional.

A Tegael assume assim uma postura ambiciosa e dindmica para atingir os seus objectivos, pelo
que considera relevante e fundamental a aposta constante na qualificagdo dos seus
colaboradores, pois garante o desenvolvimento profissional e pessoal das equipas de trabalho,
contribuindo de forma decisiva para alcancar os objectivos estratégicos da empresa. A
formacdo profissional é vista como um instrumento de gestdo que tem por objectivo reforcar
os conhecimentos e as competéncias dos colaboradores, promovendo e fomentando o

desenvolvimento das suas capacidades face aos objectivos para si estabelecidos.

Na empresa ndo existe um departamento especifico de formagdo profissional estando esta
incluida na area de gestdo de recursos humanos sendo, coordenada por um dos gestores de
recursos humanos. A missdo da formacdo profissional na empresa é promover o
desenvolvimento dos seus colaboradores, satisfazendo as suas necessidades individuais e
colectivas de modo a que estes possam participar na implementacdo de projectos estratégicos
com vista a concretizagdo dos objectivos estratégicos da empresa. A empresa pretende assim
desenvolver e fortalecer as competéncias dos seus colaboradores, promovendo accdes de

formacdo que permitam a adequacdo dos colaboradores aos seus postos de trabalho, o seu
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desenvolvimento profissional e consequentemente a concretizacdo dos objectivos

organizacionais.

Actualmente, o plano de formagdo é constituido na sua maioria por ac¢Ges de formacgdo de
caracter técnico, devido a prdpria actividade da empresa e ac¢des de formacdo na area da
higiene e seguranga no trabalho. Uma das fragilidades do plano actual tem a ver com as ac¢des
de formacdo na area da lideranca. Cada vez mais as empresas tém de implementar estratégias
de forma a tornarem-se competitivas e prontas para aproveitar as oportunidades
proporcionadas pelas mudancas, pelo que se torna cada vez mais importante conhecer as
caracteristicas, funcdes e qualidades inerentes aos seus lideres que precisam de ser
melhoradas e treinadas pois sé assim conseguem motivar as equipas de trabalho e fazer com

que estas melhorem o seu desempenho de forma a atingir os objectivos da organizacao.

5.5 Fases do Processo de Formagao Profissional

No processo de formacdo profissional a empresa em estudo, actua de acordo com as seguintes

fases (Figura 6):

Identificagdo
das Planeamento Aprovacdo Desenvolvimento Implementacgédo Avaliagdo
Necessidades

Figura 7: Fases do Processo de Formagao
Fonte: Elaboragdo Prépria

5.5.1 Primeira Fase: Identificagdo das Necessidades de Formagao (Anexo 2)

Esta fase é anual e tem como objectivo a identificacdo das necessidades de formacdo
necessarias para dotar os colaboradores das respectivas competéncias para o seu
desempenho, promovendo-se a ampliagdo do sucesso da empresa e o fortalecimento do seu

know-how. Estas necessidades sdo identificadas com base:

e Nas alteragBes organizacionais e/ou tecnoldgicas identificadas na reunido anual de

revisdo pelo organismo de gestao;

e Nas qualificages particulares exigidas pelos clientes;
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e Com base nas reclamagdes de clientes sobre produtos e/ou servigos e resultantes de

competéncias inapropriadas;

e Nas alteracbes normativas e/ou regulamentares com impacte nas actividades da

empresa;
e Nas sugestdes/necessidades dos colaboradores;
e Nas necessidades expressas a partir das avaliacdes de desempenho;

e Nos dados recolhidos nas reunides de afericao de necessidades das diferentes areas da

empresa.

Apds a identificacdo dos objectivos a empresa define para cada acgdo de formacdo os
respectivos objectivos (gerais e especificos). As ac¢des de formacdo sdo ainda caracterizadas
da seguinte forma: accdo de sensibilizagdo; ac¢do de comunicagdo/informacgio ou ac¢do para a

aquisicdo de competéncias.

5.5.2 Segunda Fase: Planeamento das Accdes de Formacdo (Anexo 3)

Nesta fase o gestor de recursos humanos elabora o plano plurianual de formacdo tendo em
conta os dados recolhidos na fase anterior. O plano plurianual de formacao contém cddigo da
accdo; tipo de acgdo; designacdo da accdo; dia, hora e local de realizacdo; niumero de horas;

numero de formandos; identificacdo da entidade formadora; custo e objectivos.

Relativamente ao tipo de accdo, estas podem ser Internas (quando realizadas na empresa e
ministradas por formadores internos), Externas (quando ministradas por formadores externos
a empresa e podem ser realizadas dentro ou fora da empresa) ou Intra (a entidade formadora
direcciona a formagdo especificamente para a empresa, “feita a medida”). Sempre que
possivel as ac¢bes de formacdo sao realizadas na prépria empresa uma vez que esta possui

uma sala equipada e um parque no exterior onde sao realizados os exercicios praticos.

Sempre que a empresa recorre a entidades externas para a realizacdo das ac¢bes de formacgao,
estas sdao consultadas de forma a fornecerem os dados necessarios para a elaboracdo do

plano.
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Ainda nesta fase, a empresa define um sistema de avaliacdo de conhecimentos e de satisfacdo
(avaliagdo dos impactos imediatos) e de avaliacdo da eficacia das acc¢Bes (avaliagdo dos

impactos mediatos).

5.5.3 Terceira Fase: Aprovacao da Formacao

O plano plurianual de formacado é aprovado pelo Director Geral. Sempre que forem detectadas
novas necessidades de formacdo, nao incluidas no plano inicial, estas sdo submetidas a
aprovacdo e posteriormente inseridas no plano de formacdo. Este plano de formacao
encontra-se em rede informatica (Intranet) e estd disponivel para consulta pelos

colaboradores.

5.5.4 Quarta Fase: Desenvolvimento do Processo de Formacado (Anexo 3)

Nesta quarta fase, o gestor de recursos humanos responsavel pela formacgao:

Identifica algumas ac¢des de formacdo que resultam da analise prévia das
necessidades detectadas e sugere-as aos responsaveis pelas areas operacionais de
forma a seleccionar aquelas que consigam dar resposta as diversas necessidades de

desenvolvimento dos colaboradores;
e Analisa o envolvimento e a actualizacdo das entidades formadoras;

e Avalia regularmente (por accdo de formacdo) o nivel de satisfacdo das accbes de

formacao por parte dos colaboradores;

e Gere, detecta e sugere os suportes pedagdgicos mais adequados a formacao

desenvolvida pela organizacgao.

5.5.5 Quinta Fase: Implementag¢do da Formagdo Profissional (Anexo 4)

Esta fase consiste no acompanhamento de todo o processo de formagao profissional. Antes do
inicio de qualquer accdo de formacdo o gestor responsdvel pela formacdo realiza um

planeamento detalhado sobre:
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e Os objectivos especificos, em termos detalhados, das competéncias desejadas no final

da accdo;
e Aestrutura curricular e programatica da accao;
e O total de horas previstas e horarios a praticar;
e As datas de realiza¢do da acgao;
e Olocal de realizagao;

e Os recursos necessarios para a realizagdo da ac¢do (pode ser uma ac¢do de formagao

em sala, On the job ou Outdoors);

e Alista de formandos, emitindo a respectiva convocatéria.

5.5.6 Sexta Fase: Avaliacdo dos Impactes da Formacdo (Anexo 5)

Esta ultima fase pretende avaliar a qualidade da formagdo em dois momentos distintos. Numa
primeira fase, é feita a avaliacdo dos impactes imediatos a formacao, isto é, cada colaborador
no final de cada ac¢do de formagdo preenche um questionario onde faz a avaliacdo da
satisfacdo da accdao de formacgdo. Esses dados sdo analisados pelo gestor responsavel pela
formagdao com o objectivo de identificar as melhorias necessarias para tornar as ac¢des mais
eficazes e eficientes. Numa segunda fase, é feita a avaliagdo dos impactes mediatos, isto €,
anualmente sdo emitidos questionarios e enviados aos responsaveis das areas operacionais
onde estes avaliam o impacte e o nivel em que os objectivos especificos definidos para cada
accdo foram ou ndo atingidos pelos colaboradores (Quadro 2). O nivel de competéncia e
desempenho do colaborador é-lhe comunicado no momento em que se realiza a entrevista da
avaliacdo de desempenho pelo seu avaliador hierdrquico onde estard ou ndo presente o gestor
de recursos humanos. Neste momento sao identificadas as oportunidades de desenvolvimento
e de evolucdo profissional sendo também detectadas necessidades de formacdo, dando-se

assim inicio a primeira fase do processo de formacao.

57



Quadro 2: Avaliagdo da Eficacia da Formagdo (Anos 2007-2008)

Fonte: Area de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa em Estudo

5.6 Registo das Ac¢Oes de Formagdo

Para além de serem registadas no plano plurianual de formacao, todas as ac¢des de formacdo
sdo registadas numa base de dados prdpria, SIRH (sistema integrado de recursos humanos). A
utilizacdo desta base de dados permite reunir toda a informagao dos colaboradores (dados
sociodemograficos; natureza da formacdo e qualificacdo; desenvolvimento de competéncia e
progressdo na carreira...) tornando-a num elemento chave para a estratégia do negdcio da
empresa melhorando ao mesmo tempo a sua eficacia e eficiéncia. A base de dados permite
também a recolha de dados para a elaboracdo de estatisticas que exprimam o nivel de
formacado dos colaboradores, o seu perfil de competéncias, para além de controlar com maior
rigor as validades das qualificagcdes dos colaboradores. Para além dos dados dos colaboradores
poderdo ser registadas as informagBes mais relevantes dos nossos fornecedores,

nomeadamente das entidades formadoras.

Uma das preocupagdes da empresa tem a ver com o cuidado com a utilizacdo da base de
dados existente, sendo a qualidade dos dados de extrema importancia. A base de dados esta
adaptada as necessidades da empresa (ergonomia, rapidez, flexibilidade, recolha de dados

para anadlises estatistica...), sendo de facil manuseamento e actualizagdo e de uso flexivel pois
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tenta acompanhar a evolucdo do negdcio da empresa e estd em conformidade com as

disposicoes legais.

5.7 Evolugdo do Numero de Horas e Numero de Formandos em Ac¢oes de Formagao

Uma das grandes preocupacbes da empresa tem a ver com o desenvolvimento das
competéncias dos seus colaboradores pelo que esta consciente que a formacdo profissional é
um dos instrumentos da gestdo que tem como objectivo reforcar e desenvolver os

conhecimentos dos seus colaboradores.

De seguida apresentam-se dois graficos (Grafico 7 e 8) onde se mostra a evolugdo do numero
de horas de formacao profissional e do nimero de formandos que participaram nessas acgoes.

O periodo escolhido foi 2007/2009 (Quadro 3).

Quadro 3: Evolugdo do N.2 de Horas de Formagdo Profissional

2007 2008 2009
1377,21 | 1778,14 | 1617,78
239 323 179
142 101 920

Horas de Formagao Profissional
Numero de Formandos
Numero de Acgoes

Fonte: Area de Gest3o de Recursos Humanos da Empresa em Estudo

A matriz estratégica da politica de formacao, define prioridades e pretende construir um guia
detalhado para a construcdo, implementacdo e controlo do plano de formacdo e

desenvolvimento da empresa.
A Tegael considera assim trés vertentes estratégicas de formacgdo, sdo elas:

e Aquisicdo de Competéncias: Formacdo essencialmente técnica, incidindo na
construcdo e desenvolvimento de competéncias especificas/especializadas. Esta
vertente inclui a formacdo necessdria a obtencdo de CAP’s (Certificados de Aptiddo

Profissional):
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e Consciencializagdo/Sensibilizacdo: Ac¢bes formativas de curta duragdo orientadas
para a aquisicdo de informacdo e conhecimentos basicos, bem como para fomentar a
mudanca/desenvolvimento de atitudes e comportamentos consistentes com as boas

praticas do oficio;

e Informagdo/Comunica¢do: Conferéncias, Encontros, Seminarios, Congressos de

natureza informativa, bem como Feiras e outras mostras de tecnologias.

O quadro (Quadro 4) seguinte apresenta a evolugdo das ac¢des de formagdo quanto ao tipo de
accdo ou seja: Aquisicido de competéncias, Consciencializa¢do/Sensibilizacdo e

Informacgdo/Actualizacdo.

Quadro 4: Evolugdo das Acgdes de Formagao quanto ao Tipo

Tipo de Acgao 2007 2008 2009
Aquisi¢ao de Competéncias 21 25 30
Informagéo / Comunicagdo 6 6 10
Sensibilizacdo 115 70 50

142 101 90

Fonte: Area de Gest3o de Recursos Humanos da Empresa em Estudo

No que se refere ao nimero de horas e o nimero de ac¢bes de formacdo realizadas no ano
2009 (Quadro 5), pode verificar-se que foram realizadas em 2009 90 ac¢Ges de formacao
profissionais, das quais 59 foram externas, 5 internas e 26 intra. O numero total total de horas

foi de 1.617,78 (1.591 externas; 11,8 internas; 14,98 intra).

As accles realizadas foram ainda de ambito Comportamental (10 ac¢Ges de formagdo; 135
horas realizadas), de ambito Informatico (4 ac¢Bes; 200 horas realizadas), de ambito QSA —
Qualidade, Seguranca e Ambiente (49 ac¢Ges; 412,78 horas realizadas) e de ambito Técnico (27

accles de formagado; 870 horas realizadas).

Quadro 5: Numero de horas e numero de acgGes realizadas em 2009
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Tipo Formagao

Ambito da Formagdo Tipo de Accdo Quantidade  Externa Interna Intra

N.2 Horas
Competéncias
N.2 Acgdes 7
N.2 Horas 16 4
Sensibilizagdo
N.2 AcgBes 2 1
. |N.2Horas 200
Competéncias
N.2 Acgdes 4
. N.2 Horas 176
Competéncias
N.2 Acgbes 3
QSA (Qualidade, Seguranga e Informagdo |N.2 Horas 8
Ambiente) Comunicagdio |2 Accoes 2
N.2 Horas 206 7,8 14,98
Sensibilizagdo
N.2 Acgdes 14 4 26
. N.2 Horas 761,5
Competéncias
N.2 AcgBes 16
L. Informagdo |N.2 Horas 69
Técnica —
Comunicagdo (N o Accdes 8
N.2 Horas 39,5
Sensibilizagdo
N.2 Acgbes 3
N.2 Horas 1591 11,8 14,98
Total
N.2 Ac¢bes 59 5 26

Fonte: Area de Gest3o de Recursos Humanos da Empresa em Estudo

5.8 Caracteriza¢cao do Modelo de Competéncias da Tegael, S.A

A importancia da abordagem e a abrangéncia do caracter dindmico das competéncias
essenciais da empresa estao relacionadas com a necessidade de esta se auto desenvolver,
maximizando assim a exploracdo do seu potencial interno, em termos de competéncias
essenciais de forma a responder com a maxima rapidez, eficacia e eficiéncia as necessidades
dos mercados, sendo estes cada vez mais dinamicos e competitivos, o que exige da empresa

Tegael uma maior agilidade e versatilidade dos seus recursos humanos.

A gestdo de competéncias da empresa diz respeito a forma como a organizacdo planeia,
organiza, desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessdrias para o seu negdcio,
podendo as competéncias ser classificadas em dois niveis: competéncias humanas (estdo
associadas ao individuo ou a equipa de trabalho) e competéncias organizacionais (sdo aquelas
que dizem respeito a organizagdo como um todo ou a um dos seus sectores). A origem e
sustentabilidade da competéncia organizacional resulta assim da juncdo das competéncias
profissionais, dos processos e dos recursos. Pode entdo dizer-se que a gestdo de competéncias
é um processo continuo, toma como referéncia a estratégia da empresa e direcciona as suas

accOes de recrutamento e seleccdo, gestdo de carreira, avaliacdo de desempenho e

61



formalizacdo de aliancas estratégicas entre outras, para a captacdo e desenvolvimento de

competéncias necessarias para a empresa atingir os seus objectivos.

A Tegael, procura classificar as competéncias individuais dos seus recursos humanos que

envolvem a relacdo dos individuos com toda a empresa:

e Competéncias de negdcio: estdo relacionadas com a compreensdo do negdcio, com os
seus objectivos face ao mercado, com clientes e concorrentes, assim como com o

ambiente politico e social;

e Competéncias técnico-profissionais (qualificacdes e obriga¢des legais): competéncias

necessarias e por vezes obrigatérias para desempenhar uma determinada funcao;

e Competéncias literdrias e experiéncia profissional: habilitacGes exigidas para

desempenhar uma determinada funcao.

De acordo com o organograma da Tegael, existe na empresa um conjunto de funcgGes

organizadas hierarquicamente:

Organograma Funcional

Acministragio

Thonico de
Controlo de.
Gestio

Escrluritia 1 Técricn
Informiticn
Respensivel
Area
Recursos Humancs

Gesu:r
Reu.rs:s Humarcs

N 1 1
Direcior JWCIDI ﬂlmﬂﬂf ‘ Director [ Ditector
DR DasA DAF
TEMW de |

Frapardar stmn esarrador | Ecobuana Cosior e
Cwm o oo Amieete Aivistrativol
Escriuriria )_ | Escilurdia ﬂ Taerico | | Wadica |__| Tesar eiyoe Exdamcs
Sualidsde Excriturana
Fraparator Enlormara |_ [Geslor Segurangal e
Figiene Trabaha

Tac Sup Higana
Saguranga Trabalng

— —_— I T 1
: o= T [ T — T — - .
Area Arma | Aea Area | Area Aran Area Area
Infra-estubres peC |Redes MT 4 BT| LMAT & LAT) Subestagies Cenlsbilcads Tesouraria Al aanamentos

Erctices Reces

Nam hﬁa—eu

Raswme val i
P:m-nnnm Emnn \.a," o E“mm

Cada fungdo estd descrita num documento que a empresa designa por carta funcional (Anexo

Ana
wira-gstulLES
elecomunicagie

6), onde estdo descritas as fungdes dos colaboradores e as competéncias necessarias para o
desempenho das mesmas. Cada colaborador recebe a sua carta funcional no momento a
admissdo, onde estd designada a sua funcdo, a sua missdo e as suas atribuicbes e
responsabilidades, assim como as habilitacdes académicas, experiéncia profissional, outras
qualificagOes exigidas para a funcdo, obrigacao legal e perfil de competéncias necessarios para

gue possa desempenhar a fungao que lhe esta a ser atribuida. Esta carta funcional é elaborada
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pela Area de Gestdo de Recursos Humanos em conjunto com as diferentes areas da empresa e
aprovada pela Direc¢do. Sempre que se verifica uma alteragdo ou um novo requisito, a mesma

é revista e actualizada.

Sempre que surge uma necessidade de recrutamento, seja este interno ou externo, a empresa
tem sempre em atencdo quais as competéncias necessarias para a funcdo pretendida
recorrendo assim as fungbes descritas nas Cartas Funcionais (Anexo 6) e comeca a fase de

recrutamento seleccionando as candidaturas que se adequam ao pretendido.

Inicialmente, os processos de gestdao de recursos humanos eram suportados por solugdes
distintas de retribuicdo e processamento salarial, no entanto, a partir de 2005, a empresa
decidiu suportar a gestdo de recursos humanos de uma forma integrada em que o processo de
remuneracdes e progressdao de carreiras seriam suportados por processos de avaliagdo de
desempenho e formacgdo. Desta forma, a empresa considera que a avaliagdo de desempenho,
a gestdo de competéncias e a de carreiras, € uma ferramenta essencial para os ajustamentos

necessarios da politica salarial, de progressdo e desenvolvimento pessoal e de formacao.
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CAPITULO 6 — Estudo Empirico

Um dos objectivos deste projecto era estudar o comportamento dos individuos no processo de
formacdo, pelo que foi feito um inquérito a todos os colaboradores que participaram em

accBes de formacdo no ano de 2009, tendo obtido os resultados que se seguem.
6.1 Breve caracterizacdo da amostra

Apresenta-se de seguida o perfil da amostra, analisando os 122 inquéritos (aproximadamente
68% da populagdo alvo total) por questionario validos, relativamente a sua distribuicdo por

idade e habilitagGes literarias:

e Os inquéritos por questionario tratados (grafico 7) compdem uma amostra de

colaboradores caracterizada por:

- 6% de colaboradores com menos de 25 anos exclusive;

- 66% dos colaboradores entre os 25 anos e os 40 anos exclusive;
- 23% dos colaboradores entre os 40 anos e os 60 anos exclusive;

- 6% dos colaboradores tém mais de 60 anos.

¥ Menosde 25 anos

# De 25a 40anos
b% -
i ded0a 60anos

# Mais de 60 anos

Grafico 7: Caracterizagdo da amostra segundo a FAIXA ETARIA
Fonte: Inquéritos por questiondrio aos colaboradores da empresa em estudo
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Verificou-se que a maior parte dos colaboradores que participaram nas ac¢bes de formacao

em 2009 tem entre os 25 e 40 anos (66%).

Quanto ao nivel de habilitacGes literarias verificou-se que (grafico 8):

- 2% dos colaboradores inquiridos possuem habilitagGes inferiores ao 12 Ciclo do

ensino basico;

- 7% dos colaboradores inquiridos possuem o 12 Ciclo do ensino basico (42 ano);

- 11% dos colaboradores inquiridos possuem o 22 Ciclo do ensino basico (62 ano);

- 34% dos colaboradores inquiridos possuem o 32 Ciclo do ensino basico (92 ano);

- 25% dos colaboradores inquiridos possuem o Ensino Secundario (122 ano);

- 2% dos colaboradores inquiridos possuem o Bacharelato;

- 18% dos colaboradores inquiridos possuem a Licenciatura;

- 1% dos colaboradores inquiridos possuem o Mestrado;

- 0% dos colaboradores inquiridos possuem o Doutoramento.
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Gréfico 8: Caracterizagdo da amostra segundo a HABILITACAO LITERARIA
Fonte: Inquéritos por questionario aos colaboradores da empresa em estudo
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Constatou-se que a maior parte dos colaboradores que participaram nas ac¢cdes de formacgao
em 2009 possuem o 32 ciclo do ensino basico (34%), seguindo-se aqueles que possuem o

ensino secunddrio (25%).

6.2 Resumo das respostas ao inquérito por questionario

Em relacdo aos diversos niveis de conhecimentos que os colaboradores inquiridos consideram
necessitar para aperfeicoar o seu desempenho profissional, os resultados registados foram

(grafico 9):

- 73% dos colaboradores inquiridos necessitam aperfeicoar os seus conhecimentos a

nivel técnico;

- 15% dos colaboradores inquiridos necessitam aperfeicoar os seus conhecimentos a

nivel comportamental/relacionamento;

- 12% dos colaboradores inquiridos necessitam aperfeigcoar os seus conhecimentos a

outro nivel.

Verificou-se que a maior parte dos colaboradores que participaram nas ac¢bes de formacao

em 2009 necessitam aperfeigoar os seus conhecimentos a nivel técnico (73%).

12%

# Técnico

# Comportamental/Relacio
namento

ul Outro

Grafico 9: Nivel de necessidade de aperfeicoamento dos conhecimentos dos colaboradores inquiridos
Fonte: Inquéritos por questiondrio aos colaboradores da empresa em estudo
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e Quanto ao tipo de formagdo recebida verificou-se que (grafico 10):
- 26% dos colaboradores inquiridos receberam formacao tedrica;
- 9% dos colaboradores inquiridos receberam formacao pratica;

- 65% dos colaboradores inquiridos receberam formag&o tedrica/pratica;

. &%
r/ .
p

—

N

# Teorica

& Pratica

i Tedrica/Pratica

Grafico 10: Tipo de formagao recebida em 2009
Fonte: Inquéritos por questionario aos colaboradores da empresa em estudo

Na sua maioria, a formac&o recebida em 2009 foi essencialmente tedrica/pratica (65%).
Quanto a periodicidade da formagdo, a opinido dos inquiridos foi a seguinte (grafico 11):
- 22% dos colaboradores inquiridos acham que deveria ser Trimestral;
- 37% dos colaboradores inquiridos acham que deveria ser Semestral ;

- 41% dos colaboradores inquiridos acham que deveria ser Anual.
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& Trimestal

¥ Semestral

i Anual

Grafico 11: Periodicidade em que deveria ser dada a Formagao
Fonte: Inquéritos por questiondrio aos colaboradores da empresa em estudo

Verificou-se que a maior parte dos colaboradores que participaram nas ac¢des de formacgao

em 2009 acham que a formagado deveria ser dada com uma periodicidade anual (41%).

Quanto as duas areas que, na opinido dos colaboradores, devem ser alvo de maior atencao, no
intuito de garantir adequado desenvolvimento das capacidades e competéncias dos

profissionais, os resultados foram (grafico 12):

- 18,9% dos colaboradores inquiridos acham que deveriam melhorar a sua formagao
na area da Electricidade e Energia; 15,6% na area da Seguranca e higiene no trabalho e

13,1% linguas estrangeiras.

Outras

Seguranga e higiene no trabalho
Protecgdo do ambiente

Construgdo civil e engenharia civil
Electrdnica e automagéo

Electricidade e energia

Informatica na 6ptica do utilizador
Enquadramento na organizacio/empresa
Secretariado e trabalho administrativo
Gestdo e administragdo

Contabilidade e fiscalidade

Finangas

Marketing e publicidade

Linguas estrangeiras

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Grafico 12: Areas de formacdo a melhorar
Fonte: Inquéritos por questiondrio aos colaboradores da empresa em estudo
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Os resultados obtidos na questdo 7 <<Nivel de adequacdo da formacdo>> do inquérito por

questionario (Quadro 6), pode verificar-se que:

e Para as questdes: <<Em que medida as ac¢bes de formacgdo que realizou no ano de
2009, foram de encontro as necessidades profissionais da sua fungdo?>>(42,6%); <<O
tempo de duragao das ac¢des de formacdo que frequentou no Ano 2009, foi suficiente
para adquirir novas competéncias?>>(43,4%); <<O que acha da adequagdo dos
conteddos programadticos da formagdo relativa as necessidades da sua
funcdo?>>(46,7%) a resposta mais escolhida foi a 3, ou seja, o nivel de adequacdo da

formacgao é ADEQUADO:

e Para as questdes: <<Em que medida acha relevante receber formacdo para
desenvolver as suas actuais fun¢des?>>(40,8%); <<Como auto-avalia o nivel das suas
competéncias na fungdo que actualmente desempenha?>>(54%); <<Em que medida
considera que a formacgdo é um factor importante para a satisfacdo no trabalho que
desenvolve?>>(46,7%); <<Qual a sua opinido sobre o material de apoio distribuido
para a realizacdo das ac¢des de formacdo?>>(44,2%); <<Os locais de realizacdo das
accOes de formagdo eram adequados?>>(50,8%) o nivel de adequacdo da formacgdo é

ADEQUADO/MUITO ADEQUADO;

e Para a questdo: <<De que forma avalia a formacdo que |lhe foi proporcionada até este
momento para o desempenho das suas funcGes?>>(38,5%) as opinides dividiram-se
sendo o nivel de adequacdo da formacdo ADEQUADO e ADEQUADO/MUITO
ADEQUADO.
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Quadro 6: Nivel de adequagdo da formagdo

Escala de respostas

| 2 2

Nivel de Adequagdo da Formagdo

Em que medida as ac¢Ges de formagdo que
realizou no ano de 2009, foram de encontro as 8 11
necessidades profissionais da sua fun¢do?

Em que medida acha relevante receber
formagao para desenvolver as suas actuais 0 5
fungbes?

O tempo de duragdo das acgdes de formagdo
que frequentou no Ano 2009, foi suficiente 8 19
para adquirir novas competéncias?

O que acha da adequagdo dos contetidos
programaticos da formagao relativa as 5 20
necessidades da sua funcdo?

De que forma avalia a formagao que lhe foi
proporcionada até este momento para o 5 16
desempenho das suas fun¢des?
Como auto-avalia o nivel das suas

competéncias na fungdo que actualmente 1 2
desempenha?

Em que medida considera que a formag¢do é um

factor importante para a satisfagdo no trabalho 1 3

que desenvolve?

Qual a sua opinido sobre o material de apoio
distribuido para a realizagdo das acgdes de 1 14
formagdo?

Os locais de realizacdo das ac¢des de formagdo
eram adequados?

Em que 1=Pouco Adequado; 2=Pouco Adequado/Adequado; 3=Adequado; 4=Adequado/Muito Adequado;
5=Muito Adequado.
Fonte: Inquéritos por questiondrio aos colaboradores da empresa em estudo

6.3 Conclusdo da andlise do inquérito por questionario

Realizada a analise geral dos dados recolhidos através do inquérito por questiondrio, e na
tentativa de procurar conexdes entre esses dados e a questdo de investigacdo: “Em que
medida as accdes de formacgdo contribuem para o desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores e da prdpria empresa?”, real¢a-se de seguida, os aspectos mais significativos

resultantes dessa analise dos questionarios:

Verifica-se que o grupo de colaboradores que tem vindo a participar nas ac¢des de formagdo
promovidas pela empresa, com participagdo nomeadamente ao longo do ano de 2009, é
bastante jovem, com idades compreendidas entre os 25 e 40 anos (55% da populagdo da
empresa) e com niveis de qualificacio adequados ao tipo de empresa, com a maioria dos
respondentes a possuir entre o 32 ciclo (32% da populagdo da empresa) e o ensino secundario

(16% da populagdo da empresa).
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Os inquiridos identificam necessidades de formacdo sobretudo ao nivel técnico, facto que
decorre do cariz marcadamente técnico da actividade da empresa, todavia a maioria dos

colaboradores inquiridos acabaram por receber formacao tedrica/pratica ao longo de 2009.

Quanto a cadéncia de realizacdo de formacgbes os inquiridos flutuam entre formacao
ministrada semestralmente e formacdo ministrada anualmente, sendo no entanto a formacao
com cadéncia de realizacdo anual que merece maior concordancia, o que demonstra que a
necessidade de formacao se faz sentir apds um ano de actividade profissional onde o enfrentar
de novas situacdes de trabalho despertam para a necessidade de actualizacdo de

competéncias por via da formacao profissional.

Em relagdo as principais areas de formagdo colocadas a auscultagdo dos inquiridos, a escolha
vai sobretudo para as dreas de maior cariz técnico, o que reflecte uma apeténcia dos
colaboradores para as “disciplinas” directamente relacionadas com o negécio da empresa. As
areas identificadas pelos inquiridos como prioritarias para a realizacdo de nova formacéao, ou
continuacdo da formacdo ja ministrada, sdo diversas, nomeadamente de cariz mais
operacional: «seguranca e higiene do trabalho, electrénica e automacdo, electricidade e
energia, informatica» e de cariz mais administrativo: «enquadramento na organizagdo, gestao
e administracdo e linguas estrangeiras”. E de referir que os inquiridos destacam
principalmente, de entre as dareas jd enumeradas, trés dreas nucleares para a actividade
operacional da empresa: a «electricidade e energia», drea de negdcio da empresa, portanto
area fundamental de formacdo, «seguranca e higiene no trabalho», area prioritaria da
empresa, directamente relacionada com factores de qualidade a que a empresa tem de dar
resposta perante o cliente final num quadro de grande competitividade entre empresas do
sector e «linguas estrangeiras» o que traduz a grande vocac¢do de internacionalizacdo que a
empresa tem assumido nos ultimos anos, com a fixacdo de delega¢Ges, ou a participar em
capitais de outras empresas, em paises como a Irlanda, Marrocos ou Angola. Podemos assim
afirmar que os dados recolhidos traduzem claramente o seguinte: os colaboradores conhecem
as necessidades da empresa e do seu negdécio e identificam claramente as areas de

competéncia a promover.

Relativamente ao nivel de adequacdo da formagdo em relagdo as funcGes que desempenham,
de uma maneira geral, consideram os inquiridos que a formacdo que recebem é adequada a
sua fungdo, no entanto, na questdo 8 do inquérito (sugestdes de melhoria do programa de
formacgao), apenas um numero diminuto de colaboradores inquiridos (hnomeadamente 17)

reforcou que é necessario sempre que possivel adequar a formacdo a fungcdo que
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desempenham de forma a melhorar as competéncias de cada um, pois sé assim poderao
acrescentar valor ao seu trabalho retirando dai mais-valias mutuas. A formacdo devera ser
ainda, e sempre que possivel, a nivel interdepartamental de forma a promover o espirito de

equipa.
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CAPITULO 7 — Modelo de Formagio Proposto

7.1 Modelo de Formagao Proposta para a Empresa: Tegael, S.A.

O modelo de formacdo que se apresenta resultou de um estudo centrado na empresa Tegael,
S.A. A partir da informacdo disponibilizada pela empresa e apds a realizacdo de inquéritos aos
colaboradores que participaram em ac¢bes de formacdo no ano de 2009, face aos objectivos
definidos no projecto que procuravam a criacdo de um modelo de formagdo que visasse o

desenvolvimento das competéncias dos colaboradores da empresa em estudo.

Tentar-se-a de seguida desenvolver um novo modelo de formagdo com propostas de melhoria
face ao actual modelo que responda as necessidades dos colaboradores e da prdpria empresa,
focalizando-se nas metodologias a implementar, instrumentos a aplicar e na identificacdo de
mecanismos e critérios de avaliacdo e de validacdo da informacao recolhida, para os seguintes

dominios do processo formativo:
. Levantamento de necessidades de formacao;
. Planeamento de actividades formativas;
° Concepcdo de programas, instrumentos e suportes formativos;
. Organizacdo, promocao, execucdo e revisao do plano de formacao;
° Acompanhamento e avaliagdo do plano de formacgao;
° Avaliacdo do impacto da formacao junto dos colaboradores e respectivas chefias.

A formulacdo deste novo modelo de formacdo procurard ir ao encontro das seguintes

necessidades:

. Adequar de forma eficaz as metodologias e os instrumentos utilizados nas diferentes

fases do processo formativo;

. Adequar a periodicidade das actividades formativas de acordo com as necessidades

dos colaboradores e da empresa;

. Adequar os conteudos programaticos de acordo com a funcao de cada colaborador.
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O plano actual de formacgdo é baseado nas necessidades de formagdo detectadas no inicio do
ano junto de cada uma das dreas da empresa e com base nas necessidades apresentadas na
avaliacdo de desempenho do colaborador, pelo que se considerarda nesta proposta uma
alteracdo dos periodos de identificacdo das necessidades de formacao, isto é, para além dos
periodos existentes, deverdo surgir periodicamente (trimestralmente) reunides entre o
responsdvel pela drea da formacdo e as respectivas dreas com o objectivo de identificar, para
além das necessidades da formacdo, se as formacdes dadas até ao momento foram eficazes
para o bom desempenho das fung¢des do colaborador. Caso nao se verifique a sua eficacia serd
necessario efectuar uma analise das situacdes identificadas e promover uma accdo de

melhoria, pois s6 assim se conseguirdo obter resultados do investimento em formacao.

7.2 Novo Modelo de F+ormagao

Fruto das diversas reflexdes efectuadas ao longo do estudo, descreve-se de seguida um novo
modelo de formacdo que tenta clarificar, optimizar e estruturar a forma como se ministra
formacdao na empresa, estabelecendo para esse novo modelo objectivos, identificando o

publico-alvo e determinando a modalidade e metodologia de formacao.

Objectivo do novo Modelo de Formagao: Este modelo tem como objectivo proporcionar
aos formandos a oportunidade de desenvolverem competéncias (saber, saber fazer e saber
ser) ao nivel da gestdo, coordenacdo, técnico e operacional, através de uma metodologia
flexivel e activa tendo em consideracdo os diferentes ritmos de aprendizagem e
disponibilidade, procurando através de actividades praticas a consolidacdo das competéncias

visadas;

Publico-alvo: Todos os colaboradores da empresa que desenvolvem ou venham a
desenvolver a sua actividade profissional no ambito da gestdo, coordenacdo, técnico e

operacional;

Modalidade de Formagao: A formacdo devera ser mista com sessdes tedricas (em sala) e
sessGes praticas (no posto de trabalho) de forma a permitir aos formandos a consolidacdo das

suas aprendizagens;
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Metodologia de Desenvolvimento da Formagao: Devido a especificidade da actividade da

empresa em estudo, o plano de formagdo devera ainda ser constituido por:

Formacdo Presencial — modalidade de formacdo que se realiza em sala e que permite o

contacto directo entre formador e formando;

e Formacdes intra-empresa, isto €, programas de formacdo desenvolvidos para a prépria
empresa de forma especifica e estruturada. Estes programas serdo assentes em
objectivos estratégicos que pretendem obter resultados fidveis e tangiveis e que sao
concretizados através de uma formacdo adequada, que responda a necessidades de

formacao detectadas para assegurar a qualificacdo dos colaboradores;

e Formacdo On The Job — uma vez que a maioria dos colaboradores se encontram a
desempenhar as suas funcbes em “obra” seria mais eficaz e motivador utilizar uma
metodologia orientada para a melhoria das suas qualificacbes e competéncias em
contexto de trabalho. Para isso poderia criar-se um dossier de orientacdo na funcgao,
com as areas de conhecimento a adquirir, onde os colaboradores identificariam quais
as areas de conhecimento que ainda lhes falta aprofundar/adquirir de forma a
potenciar o conjunto de competéncias definidas para o seu posto de trabalho. Esta
filosofia permitird uma certa flexibilidade no processo de aprendizagem dado que é o
colaborador que faz a gestdo desse mesmo processo. Cabe ao responsdvel da equipa

de trabalho a supervisdo da formacgdo dos seus colaboradores;

e Treino informal no posto de trabalho — realizacdo de actividades que melhoram as
capacidades e conhecimentos relacionados com as tarefas dos colaboradores mas que

envolve “inputs” da empresa.

Desta forma, e verificando-se que uma das fragilidades do plano de formacao actual assenta
nas ac¢Oes de formacdo relativas as competéncias de lideranca, propdem-se as seguintes

accOes de formacao:

e Formacdo de competéncias de lideranca situacional na actuacdo perante
colaboradores e equipas de trabalho onde serdo desenvolvidas as seguintes

competéncias:

- Competéncia de comunicacdo e relacionamento interpessoal - capacidade de
entender o colaborador, as suas necessidades e escutar as suas ideias, efectuando com

aquele trocas comunicacionais eficazes;
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- Competéncia de motivagao - capacidade de conhecer o colaborador na dimensao
motivacional, assim como a capacidade de propor ac¢des que visem aumentar essa

mesma motivagao;

- Competéncia de gestao de equipas - capacidade de conhecer e motivar a equipa de

trabalho como um todo;

- Competéncias de tomada de decisao - capacidade de tomar as melhores decisGes e

de procurar implementa-las;

e Formacdo de competéncias de lideranca transformacional na actuacdo perante
contextos organizacionais que por sua vez se encontram em constante mudanca. Para

além de integrar as competéncias descritas anteriormente, integra as seguintes:

- Competéncias de gestao por objectivos - capacidade de prosseguir objectivos que

representem a eficacia da empresa;

- Competéncias de gestao da mudancga - capacidade de criar um ambiente propenso a

mudanca e a melhoria continua;

- Competéncias de gestao organizacional - capacidade de gerir sistemas complexos
como sdo as empresas (constituidas por varias equipas e colaboradores) através da
definicdo e partilha de uma visdo e missao organizacional. Esta competéncia revela-se
bastante importante na empresa em estudo, uma vez que 10,2% dos colaboradores
inquiridos mostraram interesse em melhorar os seus conhecimentos na acgdao de
formacgdo <<enquadramento da empresa/organizacdo>>. Esta podera ser uma acc¢do
de formacdo interna, onde se dardo informagdes aos colaborares sobre o estado
actual da empresa, aquisicdo de novos negdcios e perspectivas de evolugdo no
mercado fazendo com que estes se sintam parte integrante da empresa contribuindo

assim para a sua motivacdo de desempenho profissional.

Estas duas competéncias (lideranca situacional e lideranga transformacional) estdo
relacionadas, por um lado, com a capacitacdao para analisar e conhecer os colaboradores, as
equipas e os contextos organizacionais e, por outro lado, com a capacita¢ao para adaptar a
respectiva postura perante a realidade analisada, tendo em vista o alcance de objectivos
organizacionais/contextuais. Deverdo participar nestas ac¢des de formacdo todos os

Directores, Responsaveis de Areas, Chefes de Equipa e Gestores com func¢do de lideranca, cujo
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objectivo central é assente na auto-motivacdao do formando de forma a desenvolver as suas

competéncias de lideranca.

® Formagdo de caracter mais técnico como é o caso dos cursos de formagdo em

Electricidade e energia, Informatica na éptica do utilizador e Electrénica e automacao;

e Formacdo em linguas estrangeiras — devido a internacionalizacdo da empresa em

estudo, 13,1% dos colaborares considera que esta é uma area de aprendizagem que

permitird desenvolver as suas competéncias de forma a poder desempenhar as suas

funcdes de forma eficiente;

e Formacdo em higiene e seguranca no trabalho — tratando-se de uma empresa cuja

actividade estd directamente relacionada com a montagem de linhas de alta, média e

baixa tensdo, entre outras actividades, cerca de 15,6% dos colaborares inquiridos

mostrou interesse em desenvolver esta area de formacao.
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Figura 8: Modelo de Formacgédo Proposto
Fonte: Elaboragdo Prépria
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O modelo de formacdo proposto assenta no desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores, pelo que implica que a empresa aposte na formagdo que transmita a
informacdo e conhecimento tedricos verdadeiramente validados sobre a competéncia em
causa, proporcionando aos colaboradores o treino necessario e apresentando-lhes no final os
resultados obtidos. Desta forma, sera criada uma ferramenta que forneca a empresa o tipo de
competéncia exigida para determinada fung¢do e um plano de formagdo que permita o seu

desenvolvimento e aperfeicoamento.

Com o objectivo de operacionalizar o modelo de formacdo proposto, propde-se a
implementacdo de 4 documentos distintos (conjunto de documentos modelo: Anexo 7), no

entanto completares entre cada um deles:

e Anexo 7.1 — Levantamento das Necessidades de Formacdo e Planeamento de
Actividades Formativas: visa identificar as necessidades de formacdo dos
colaboradores, de uma determinada area, registando dados (necessidades de
formacdo) de reunibes realizadas entre o gestor de recursos humanos e o responsavel

da respectiva area;

e Anexo 7.2 — Apresentacdo de Programas Formativos: visa identificar as empresas
formadoras para a realizagdo das acg¢bes identificadas no levantamento das
necessidades e planeamento de actividades formativas, de forma a escolher a que

melhor se enquadra para o desenvolvimento das competéncias pretendidas;

e Anexo 7.3 — Acompanhamento e Avaliacdo do Plano de Formacgao: apds a realizagao
das accbes de formacdao propostas no plano, o gestor de recursos humanos
operacionaliza o acompanhamento e avaliacdo do plano de formacdo através do grau
de satisfacdo dos formandos, analisando a avaliacdo dos impactos imediatos da
formacdo por meio de dados obtidos a partir de documento (Anexo 5) preenchido

pelos formandos apds a realizacdo de cada accao;

e Anexo 7.4 — Avaliacdo do Impacto da Formacdo: visa auscultar o colaborador sobre a
formacdo que recebeu, assim como obter a opinido do responsavel de area sobre o
desempenho dos colaboradores a propésito da formacao recebida. Caso se verifique a
necessidade, o responsavel de area juntamente com o gestor de recursos humanos

terdo de rever o plano de formacao.
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Pretende-se com esta proposta proporcionar aos colaboradores ac¢des de formacao que ao
mesmo tempo satisfacam as necessidades da empresa, permitam o desenvolvimento das suas
competéncias de forma a conseguirem melhorar a execuc¢do das suas tarefas e permitam a sua
evolucdo ao nivel da carreira. Para isso é importante que as ac¢bes de formagdo sejam um
misto de ac¢Ges especificas em sala e no local de trabalho de modo a colocar em pratica os

conhecimentos adquiridos, sendo esta uma das lacunas do plano de formagao actual.

A formacdo deverd estar focalizada para a qualidade de servico a prestar ao cliente, e o

colaborador devera estar consciente dessa importancia.
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CAPITULO 8 - Conclusdes Gerais

Os objectivos tracados para a concretizacdo deste projecto visavam realizar um estudo que
identifica-se, analisa-se e avalia-se 0 modelo de formacdo da empresa Tegael, S.A, propondo-
se um novo modelo de formacdo que permitisse o desenvolvimento ou a optimizacdo de
competéncias dos colaboradores da empresa. Tendo em conta os pressupostos iniciais,
verifica-se que os objectivos propostos foram atingidos, quer ao nivel de uma identificacdo
clara da empresa e dos seus recursos humanos, da caracterizacdao da formagdo na empresa, da
avaliacdo do impacto das ac¢des de formacgdo e do estudo do comportamento dos individuos
no processo de formacdo. Para isso foi efectuado um inquérito por questiondrio aos
colaboradores que participaram em acg¢des de formacgdo durante o ano de 2009. Por fim, fez-
se a caracterizacdo do modelo de competéncias existente e propds-se um novo modelo de
formagao que permita desenvolver as competéncias dos colaboradores. Desta forma,
conforme demonstrou o estudo realizado, julgo que os objectivos do presente projecto foram

alcancados.

De ressaltar, entretanto, algumas limitagGes que o presente estudo apresentou, como por
exemplo o facto de estar a desenvolver um projecto para a empresa, o que pode ter de uma
certa forma inibido alguns inquiridos a responderem ao questionario e os que responderam
podem ter-se sentido inibidos em expressar a sua opinido de uma forma mais aberta e
espontdnea. Alguns, inclusive, questionaram como seriam tratados os dados e se era
obrigatéria a sua identificacdo. Apenas se obteve 68% das respostas ao inquérito por

questionario.

Em relacdo a aplicabilidade do conceito formacao profissional e competéncias na empresa em
estudo, o estudo empirico demonstra que os conceitos sao de utilizagdo corrente na empresa
Tegael, S.A. A Area de Gestdo de Recursos Humanos, tenta assumir um papel pré-activo no
diagndstico das necessidades que a formagdo visa colmatar para manter a eficacia
organizacional e responder as exigéncias em termos de competéncias técnicas e
comportamentais no planeamento e na implementacdo da formacdo, tarefa que nem sempre

é facil devido muitas vezes a falta de cooperagao das diversas areas da empresa.

A formagao profissional e o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores enquadra-
se na estratégia organizacional da Tegael, S.A., pois esta considera que o seu sucesso,

enquanto organizacdo, estd directamente relacionado com o nivel de desenvolvimento dos
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seus colaboradores, pois somente com profissionais qualificados e aptos a assumirem novos
desafios se poderdo alcangar patamares de exceléncia na lideranca, no dinamismo, na solidez
e na inovacdo, de forma, a conduzir a novas oportunidades de negdcio, criar compromissos de
qualidade e eficacia com os seus clientes e impulsionar o negécio para um novo futuro e uma

nova realidade.

Pode considerar-se que a missdo da formacdo é promover o desenvolvimento dos
colaboradores da empresa, satisfazendo as suas necessidades quer individuais quer colectivas,
de modo a que estes possam participar na implementacado de projectos estratégicos com vista
a concretizacdo dos objectivos da empresa. A empresa esta consciente que o seu sucesso
depende sobretudo das pessoas que a constituem e a sua vantagem competitiva depende da

criatividade e da inovacao.

No entanto, verificou-se no ano de 2009 um decréscimo no nimero de ac¢des de formacgado
realizadas. Como a maioria das empresas, também a Tegael ndo esta alheia 4 crise econémica
que atingiu tanto o mercado nacional como internacional, pelo que a sua principal
preocupacao foi proporcionar aos seus colaboradores formacdo na area técnica deixando um
pouco de parte a drea comportamental. A empresa estd neste momento comprometida em
proporcionar aos seus colaboradores a formacdo necessdria e obrigatéria exigida para
puderem desempenhar as suas tarefas com eficiéncia, responsabilidade e seguranca. Porém, a
empresa considera que a drea comportamental é bastante importante e por esse motivo a
proposta para o novo modelo contém formagdes na drea comportamental que permitam,

simultaneamente, o desenvolvimento das competéncias dos seus recursos humanos.

Das respostas obtidas dos inquéritos por questionario, os colaboradores sugerem que o perfil
profissional assenta sobretudo em dois grandes pilares: o primeiro consiste na realizacao de
accdes que permitam aperfeicoar os seus conhecimentos técnicos e o segundo pilar tem a ver
com o nivel de adequacdo da formacdo de acordo com a func¢do que desempenham uma vez
gue os conhecimentos necessitam de ser actualizados constantemente e sé assim os
colaboradores se sentem capazes de realizar um bom trabalho, com confiancga, versatilidade e
adaptacdo, contribuindo para o desenvolvimento das suas competéncias e consequentemente

do desenvolvimento e crescimento da empresa.

Os colaboradores inquiridos da empresa em estudo entendem que a formacdo profissional
continua é essencial para se manterem actualizados e capazes de responderem aos
permanentes desafios que lhe sdo colocados. A formacdo implica a transformacdo dos

colaboradores nos seus valores, atitudes e habilidades. E um processo de aquisicio de
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conhecimentos, atitudes e comportamentos relevantes tanto para o seu desenvolvimento
profissional como pessoal. No conjunto, a formacgdo profissional proporcionada pela Tegael,
S.A. visa alargar a polivaléncia e a produtividade e preparar os colaboradores a

desempenharem melhor a sua fungédo e a serem mais auténomos.

Perante a diversidade de competéncias que a formacao visa desenvolver, os colaboradores
inquiridos consideram fundamental que |hes proporcionem acc¢des de formacdo que permitam
melhorar as suas competéncias técnicas, tais como: electricidade e energia, seguranca e
ambiente e linguas estrangeiras; e competéncias ndo técnicas, como por exemplo

enquadramento na organizacdo/empresa.

Pode concluir-se que as praticas de formacdo profissional devem preparar os recursos
humanos do ponto de vista do saber mais, saber ser e saber fazer de forma a estarem
preparados para as mudangas organizacionais e tecnoldgicas, resultantes das rapidas e
constantes transformacdes do meio envolvente, assim como, apoiar o desenvolvimento

pessoal e profissional de cada colaborador.

A formacdo profissional continua é encarada pela maioria das empresas como um
investimento, uma vez que ajuda a empresa a alcancar os seus objectivos, isto é, atingir
patamares de qualidade, eficacia, eficiéncia, inovacdo e produtividade, factores determinantes
para melhorar a sua competitividade e, consequentemente melhorar o nivel de preparacgdo
dos seus colaboradores e da sua atitude positiva para encarar a mudanga. De uma maneira
geral, a formacgdo profissional contribuira para o sucesso da empresa em estudo, no sentido,
de elevar os conhecimentos e competéncias técnicas e comportamentais dos colaboradores.
Proporcionar uma boa comunicacdo interna, reduzir eventuais desperdicios no tempo
dispendido nas tarefas, promover a flexibilidade comportamental, promover comportamentos
adequados e correctos com os clientes, aumentar o compromisso com o trabalho e a
organizacao, permitir um bom clima organizacional, promover o trabalho em equipa e as
parceiras inter-departamentais e aumentar a motivacao e satisfacdo dos seus colaboradores,

sdo objectivos que a formacdo ajudara a alcancar.

Pode concluir-se que a solugdo para actualizar continuamente as competéncias dos
colaboradores reside em programas de formacgdo continua bem preparados e adequados ao
publico que as frequenta. Destas sucessivas reaprendizagens e adaptacGes dependerd o

sucesso dos colaboradores e da prépria empresa.
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e Espera-se que o presente estudo possa contribuir para a melhoria continua dos
processos de formacdo da empresa e para a aquisicdo e evolugdo das competéncias
dos seus colaboradores, pois ao criar valor a partir dos seus colaboradores a empresa
estd a criar valor para si mesma, o que lhe permitirad ter competitividade nos mercados

onde estd inserida e em novos mercados.

Tendo em vista a aceitacdo deste modelo pela empresa em estudo, de seguida apresenta-se o

seguinte plano de intervengao organizacional:

12 Fase: apresentacdo e discussdo do novo modelo de formagdo com os elementos da

organizagao;

e 22 Fase: estruturar e calendarizar a implementacdo do novo modelo numa “drea

piloto” da organizagao;

e 32 Fase: avaliagdo do novo modelo de formacdo na drea de intervengao;

°
o
[[V]

Fase: caso se verifique o sucesso do novo modelo de formacdo, este devera ser
implementado em toda a organizagdo. Espera-se que 1 ano seja o tempo estimado

para a implementacdo e verificacdo da eficacia do modelo.
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ANEXOS



Anexo 1 - INQUERITO POR QUESTIONARIO

Inquérito por Questionirio

Este Inguérito por guestiondrio & confldencial & o swos respostos destinam-se openas o ser wtilizodas pelo
Investigaodare, no dmbito de wme investigogdo sobre “Oual o Modelo de Formoglo pora o Desenvaliimento de
Competdncios®, Investigopio para o eloborapfo do Projecto Final de Mestrado.

Deverd colocor o sew fnquénto nas colxos que estdo distribuides pelos diferentes edificios.
Muto ebrigodo pelo suo participacio.

Modelo de Inquérito por Questionario

1. Qual & sua idade?
Menos de 25 anos
D 25 a3 40 anos
D 4 & 60 anos
Mals & 60 anos

2. Qual o seu nivel de escolaridade?
Inferior 4® classe
1% Ciclo ensing basico (4% ana)
2% Ciclo ensino basico (8% ana)
3% Ciclo ensing bésico (99 ana)
Ensino Secunddrio (128 Anaj
Bacharelato
Ucenclatura
Mestrado
Doutoraments

OOCOOO0OOand

3. Indique a que nivel considera ter mals necessidade de aperfelgoar os seus conhed mentos:
Téonlco
Comportamentalrelaclon to
Outro

(|

4. Nogeral a formaglo que recebeu fol essenclalmente:
Tedrica
Pritica
Tedrica [ Pratica

5. Com gue perlodicidade deveria ser dada a formacio?
Trimestral
Semestral
Anual

I o

6. Quals a5 duas dreas da formag®o que, no seu entendimento, deverlam ser melhoradas para que se sentisse
mals capaz para desenvolver a sua fung#o? (Somente Duas)
Linguas estrangelras
Marketing e publicidade
Finmancas
Contabilidade e fiscalidade
Gestdo e adminkstracio
Secretariado e trabalho administrativo ..
Enquadramento na organizacSo/emprasa
Infarméatica na dptica do utilizador _._._._. -
Electricidade & energla
Electrdnica e automagso
Construgdo cvil & er haria chil

I




Protecoio do ambiente O

Seguranca e higlene do trabalhe oo |
Cwutras |

7. Indique de 1 a 5 (sendo que 1 representa pouco adequado e 5 multe sdequade). Por favor cologue uma cruz

na pontuagio selecclonada.

5.1 Diga em que medida as ac¢fes de formagdo que reallzou no ano 20089,
foram de encontro 3s necessidades profissionals da sua funcBo?

5.2 Diga ern que medida acha relevante receber formacSo para desemoher
5 suas actuaks fungbes?

5.3 0 tempo de duracdo das acgfes de formaglo que frequentou no Ano
2009, fol sufidente para adguirir novas cormpeténclas?

5.4 0 que acha da adequacdo dos conteldos programaticos da formaco
relativa as necessidades da sua funglBo?

5.5 De que forma avalla a formacio que the fol proporclonada até este
momento para o desempenho das suas funglies?

5.6 Como auto-avalla o nivel das suas competénclas na funcdo que
actualmente desempenha?

5.7 Em que medlda considera que a formagio & um factor importante para
a satlsfacSo no trabalho que desenvolve?

5.8 Oual a sua oplni®o sobre o material de apolo distrlbulde para a
realizagio das accfes de formagdo?

5.9 0s locals de realizaco das acglies de formacSo eram adequados?

8 Cue sugestiies darla para melhorar o programa de formagdo?
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Anexo 2 - IDENTIFICAGAO DAS NECESSIDADES DE FORMAGAO

L

\

Para efeitos de inclusdo no Plano Plurianual de Formagdo Continua, solicito a aprovagdo da(s)

NECESSIDADES DE FORMACAO

sequinte(s) necessidade(s) de Formagio, Quakiicagio ou Credenciagio verificadas na Area. Area:
Entidade Datade =
Tema | Curso Fafmitioes Heiacn Custo Participantes Objectivos a atingir:
| |
| |
| |
| |
| |
| N
| S
i i
| |
| |
| o i Wl W D
| T
Eaborado: ‘Verificado: Aprovado
P —————————————————————
b " 05A 8581
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Anexo 3 - PLANEAMENTO DAS ACCOES DE FORMAGAO E DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
DE FORMACAO

A

- =

PLANO BIANUAL DE FORMAGAO CONTINUA Edicho: 01
2010-2011

[ [e— [ . - [ C— )
Pre— [r—
o oun
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Anexo 4 - IMPLEMENTAGAO DA FORMAGAO PROFISSIONAL

Y.

N.©:
Data:

CONVOCATORIA PARA ACCAO DE FORMAGCAO Pagina: 11

V' —

Formacéao:

Cédigo n.o:

Monitor:

Objectivos:

Data:

Horario:

Local:

Nota:

Participantes:

LISTA DE PARTICIPANTES

Olo|N[lo|o| b~ W|IN|E

=
o

[
[N

i
N

[
w

N
~

[ay
(4]

[y
o

[y
~

[
[e)

[
©

N
o

ELABORADO POR:

DATA:
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¥ =

REGISTO DE PRESENGAS NA FORMAGAO INTERNA

ANO: 2010

Nome do Formando

HF

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
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J
N

4 \\q

e ———————————

REGISTO DA ACGAO DE FORMACAO

Ano:

ACGAODE FORMAGAO:

COD:

ACCGAO:

Competéncias / Consciencializagdo / Comunicagao

TIPO FORMAGAO:

Interna/ Intra/ Externa

ENTIDADE FORMADORA:

DATA:

N°HORAS:

DOCUMENTOS:

OBSERVAGOES

DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES DE FORMAGAO

REGISTO DOS CONTACTOS ESTABELECIDOS COM ENTIDADE FORMADORA

CONVOCATORIA

REGISTO DE PRESENGAS NA FORMAGAO (SE APLICAVEL)

QUEST.AVALIAGAO IMPACTOS IMEDIATOS DA FORMAGAO

CONTEUDO PROGRAMATICO

CERTIFICADOS DA FORMACAO

OBJECTIVOS DA FORMAGAO:

PARTICIPANTES

N .ﬂ
Parcip.

N.° Colab.

Nome Colaborador

Data
Nascimento

N.°BI

Validade
B.l

Area

Centro
Custo

Habilitagdes

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

ELABORAD!

O POR:

DATA:
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Anexo 5 - AVALIACAO DOS IMPACTES DA FORMACAO

- ’ _ AVALIACAO DE IMPACTOS IMEDIATOS DA FORMACAO
| \ (SATISFAGAO)
: , e ]
A. FORMAGAO: COD.: TIPO:
FORMANDO: Ne.: FUNCAO:
AREA: INICIO: FIM: HORAS:
FORMADOR: LOCAL:

A sua opinido é importante ! Responda a este questionario de forma sincera e rigorosa. Contribua para a melhoria
do Processo Formativo na Empresa.

1.1  Conhece os objectivos desta acc¢do de formacgédo / sensibilizagdo?

\:lsim DConsidera\/elmente \:lPouco DN&O

1.2 Sente que esta acgdo de formacao / sensibilizagéo contribuird para a melhoria do seu desempenho profissional?

|:|Sim |:|Consideravelmente |:|Pouc0 |:|Nﬁ0

Em Parte Pouco

Considera que:

2.1 Os objectivos definidos para a formagao foram cumpridos?

2.2 OFormador expds a matéria com clareza e sem dificuldades?
2.3 O material de apoio fornecido foi adequado?
2.4  As condigbes em que se realizou a formagéo foram satisfatérias?

2.5 Considerando os objectivos definidos, a duracgéo da accéo de
formacéo foi satisfatéria?

OOO0ne
Jooon
ooog
OOOO0e

Em Parte Pouco

Considera que:

3.1  Adquiriu novos conhecimentos/ competéncias?

[1TE
0
[Tk

3.2  Os conhecimentos/ competéncias adquiridas seréo aplicados no
desempenho da sua fungéo?

[]

Se sim ou consideravelmente, como?

Se pouco ou nédo, porqué?

Sugira-nos:

Outras pessoas / funcdes que devam assistir a esta acgéo de formagéao/sensibilizacéo:

Outras accdes de formacéo/sensibilizagido que possam contribuir para a melhoria do seu desempenho profissional:

Observagdes e Comentarios:

Assinatura: Data:
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< AVALIAGAO DE IMPACTOS MEDIATOS DA FORMAGAO

EVOLUGAO ALCANGADA COM AS ACCOES DE FORMAGAO

RESPONSAVEL AREA: Ne
COLABORADOR: N
FUNGAO: AREA:

Tendo em atengéo as acgdes de formacao / sensibilizag&o ministradas ao colaborador e os objectivos organizacionais esperados, avalie as evolugdes atingidas pelo

colaborador considerando para cada acc¢éo de formagéo os seguintes aspectos:
a) Aplicagdo na Fungéo os conhecimentos/competéncias adquiridos;
b) Melhoramento do desempenho/produtividade na sua Fungéo;
c) Execucéo de tarefas que antes néo executava;
d) E claramente mais auténomo na sua Fung&o;
e) Mostra uma atitude/comportamento profissional claramente mais adequado;
f) Apresenta mais conhecimentos ou informagdes potencialmente Uteis;
g) Transmiss&o dos conhecimentos/competéncias adquiridas a alguém da Organizagdo
h) Alteracéo de Processos ou Procedimentos na Organizacéo;

i) Poder&o ser obtidos resultados econémicos resultantes das Acgdes de Formagao.

1

Objectivos:
2

Objectivos:
3

Objectivos:
a4

Objectivos:
5

Objectivos:
° | |

Objectivos:
7

Objectivos:
8

Objectivos:

*Parametros de Avaliagao:

1 - Sim, os objectivos foram atingidos

2 - Os objectivos foram em parte atingidos
3 - Os objectivos foram pouco atingidos

4 - Os objectivos nédo foram atingidos

Toraw noras: [[10,00 |

Assinatura do
Responsavel Area:
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Anexo 6 - CARTA FUNCIONAL

CARTA FUNCIONAL

Pagina 1de1
Revisdo:
Data

Funcao:

Misséo:

Atribuigies e Responsabilidades

Habilitacdes Académicas /
Experigncia Profissional

Outras Qualificacbes

Obrigacéo Legal

Perfil de Competéncias

3

2

&

o

2

E

S

o
Elaborado: Visto: Aprovado:
Data: Data: Data:
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Anexo 7 - CONJUNTO DE DOCUMDENTOS MODELO

Anexo 7. 1 - Levantamento das Necessidades de Formagao e Planeamento de Actividades

Formativas
\ ’ Levantamento das Necessidades de Formagdo e Planeamento
@ \ de Actividades Formativas
F————]
Periodo de anilise: Ano:

12 Trimestre: l:l 32 Trimestre: I:l
20 Trimestre: l:l 42 Trimestre: I:l

Area: Responsavel Area:

Fungdo:

C

peténcias exigidas para a fun¢do*:

Tipo de Formagdo:

1- Formagdo Presencial
2 - Formagdo intra-empresa

3 - Formagdo on the job

Formagdo de competéncias de lideranga situacional:
1- Competéncias de comunicagdo e relacionamento interpessoal

2 - competéncias de motivagdo
3- Competéncias de Gestdo de Equipas

4 - Competéncias de tomada de decisdo

Formagdo de competéncias de lideranga transformacional

1- Competéncias de gestdo por objectivos
2 - Competéncias de gestdo de mudanga

3 - Competéncias de gestdo organizacional

Formag3o nivel técnico/operacional
Contabilidade

Electricidade

Electrénica e Automagdo

Energia

Higiene e seguranga no trabalho
Legislagdo laboral

Linguas Estrangeiras: Espanhol

Francés

Inglés

Passaporte de seguranga
Plano de emergénciainterno

Primeiros Socorros

Trabalhos em Altura

Outras:

Observagdes:

Elaborado: Aprovado:
Data: Data:
T

*Definidas na carta funcional (caso existam novas competéncias alterar na respectiva carta funcional).
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Anexo 7. 2 - Apresentag¢ao de Programas Formativos

Periodo do Plano Proposto:

Apresentacao de Programas Formativos

Ano:

12 Trimestre: 32 Trimestre:

]
]

Responsavel Area:

22 Trimestre: I:l 4° Trimestre:

Area:

Fungdo:

Competéncias exigidas para a fungdo*:

Plano de Formagao Proposto

Temal

Objectivos

Empresas formadoras

Nme[ ]
Contactol ]

Nome[ ]
Contactoll ]

Nme[ ]
Contactol ]

Local de Realizagdo

N.2 Formandos

Local de Realizagdo

N.2 Formandos

Local de Realizagdo

N.2 Formandos

[ ] custocrva

[ ] custocrva

[ ] custoc/va
[ 1 weboms

N.2 Horas

N.2 Horas

Aprovagdo

I JULL

Tema2 |

Objectivos

Empresas formadoras

Nome[ ]
Contacto ]

Nome[ ]
Contactol ]

Nome[ ]
Contacto ]

Local de Realizagdo

N.2 Formandos

Local de Realizagdo

N.2 Formandos

Local de Realizagdo

N.2 Formandos

Elaborado: Aprovado:
Data: Data:
=+

[ ] custocrva

[ ] custoc/va
[ ] neHoms

[ ] custoc/we

N.2 Horas

N.2 Horas

Aprovagao

I JULL

*Definidas na carta funcional (caso existam novas competéncias alterar na respectiva carta funcional).



Anexo 7. 3 - Acompanhamento e Avaliacdao do Plano de Formagdao

V;

P Acompanhamento e Avaliagdo do Plano de Formagao

\

Acompanhamento e Avaliagdo do Plano Proposto:

12 Trimestre:l
29 Trimestre:l
3¢ Trimestre:l

[ ]

42 Trimestre

Area:

Ano:

Responsavel de Area:

Acompanhamento e Avaliacdo das Ac¢oes Realizadas

Temal

Objectivos

Formandos: Nivel de Satisfagdo dos Formandos (%)
N.2 Nome do Formando Totalmente | Em Parte | Pouco | Nada

Tema2

Objectivos

Formandos: Nivel de Satisfagdo dos Formandos (%)
N.2 Nome do Formando Totalmente | Em Parte | Pouco Nada

Tema3

Objectivos

Formandos: Nivel de Satisfagdo dos Formandos (%)
N.2 Nome do Formando Totalmente [ Em Parte | Pouco | Nada

Elaborado: Verificado:

Data: Data:
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Anexo 7. 4 - Avaliagao do Impacto da Formagao

)

o

N

Avaliagao do Impacto da Formacgao

Periodo de avaliagdo:
12 Trimestre
22 Trimestre

LI
LI
3o Trimestre |
LI

42 Trimestre

Responsével de Area:

Area:

Colaborador:

N.2

Avaliagdo do Impacto da Formagao

Temal |

Objectivos ‘

Avaliagdo do
Formando

Avaliagdo do
Responsavel
Hierarquico

Tema2 |

Objectivos

Avaliagdo do
Formando

Avaliagdo do
Responsavel
Hierarquico

Tema3 |

Objectivos

Avaliagdo do
Formando

Avaliagdo do
Responsavel
Area

Colaborador:

Resp. Area:

Data:

Data:
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