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RESUMO

De modo a terminar o mestrado em Gestdo, especializagio em Recursos Humanos,
considerou-se pertinente a realizagio de um estdgio em contexto laboral, como forma a
melhorar as competéncias técnicas e comportamentais. O estdgio teve dois objectivos:
aplicagiio dos conhecimentos adquiridos na primeira fase do mestrado € pesquisa de uma

oportunidade de inser¢do no mercado de trabalho.

O mesmo foi realizado na Caixa Geral Depositos (CGD), empresa escolhida devido & posig&o
de destaque que assume em Portugal e por se considerar que ¢ uma organizagdo lider e forte
em muitos aspectos, nomeadamente em 4reas da gestfo de recursos humanos. Apesar das
multiplas abordagens que a gestdo de recursos humanos tem e devido a especializagio

existente na CGD nesta 4rea, o estdgio foi essencialmente centrado no dmbito da formag&o.

Considera-se que trabalhar nessa drea trard bastantes beneficios pessoais uma vez que me
dotara de competéncias fundamentais para enfrentar a realidade empresarial actual, que €

fortemente acentuada na gestfio do conhecimento.

Palavras-chave: FORMACAO. DESENVOLVIMENTO. AVALIACAO DE
NECESSIDADES. COMPETENCIAS.



ABSTRACT

“The Impact of Training for Personal and Organizational Development at CGD, SA”

In order to finish the master degree in Management, specializing in Human Resources, a
pertinent stage-based learning was considered as a way to improve technical and behavioral
skills. This stage had two targets: application of the obtained knowledge during the first stage

of the master degree, and search for an opportunity of entering the labor market.

This same stage was done at Caixa Geral Depositos (CGD), a company that was chosen
because of its prominent position assumed in Portugal, and is also considered a leading and
strong organization in many areas, particularly human resource management. Despite the
multiple approaches that human resources management has, and due to the know-how of CGD

in this area, the stage was mainly focused in the training.

It is considered that work in this area will bring many personal benefits as it will give me
fundamental skills to deal with the actual business reality, which is strongly marked in

knowledge management.

Keywords: EDUCATION. DEVELOPMENT. ASSESSMENT OF NEEDS. SKILLS.
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1.INTRODUCAO

O presente projecto surge com a finalidade de concluir a segunda fase do mestrado. A escolha
incidiu sobre a realizagio de um estagio uma vez que se considera que o mesmo tem trés
grandes vantagens: a aplicagdo de conhecimentos adquiridos ao longo da primeira fase do
mestrado; a inser¢io no mercado de trabalho, factor bastante importante devido quer a
inexperiéncia que tenho, quer a dificuldade com que os recém-licenciados se deparam para
entrar no mundo do trabalho; e porque considero que estudar as praticas de uma empresa em
concreto, aliado a uma boa pesquisa documental, pode ser uma boa forma de recolher
informagdo, uma vez que se une a teoria a pratica, podendo assim explorar-se se a empresa

assume ou ndo boas praticas, € o que pode ser seguido ou evitado.

O estagio realizou-se na empresa Caixa Geral de Depositos, S.A., empresa escolhida devido a
sua posigdo de destaque a nivel nacional e por se considerar que ¢ uma empresa lider e forte
em muitos aspectos, nomeadamente em algumas areas da gestdo de recursos humanos como o
processo de recrutamento e selec¢do, a responsabilidade social, a formagdo, entre outros.
Assim, considera-se que muito se tem a aprender numa empresa como a CGD e que em muito
podera contribuir para o desenvolvimento de conhecimentos e competéncias. Apesar de se
tratar de um relatério do estagio, pretende-se estudar e analisar mais pormenorizadamente as

questdes inerentes ao processo de formagéo, uma vez que a area onde incide o estagio.

1.1. PROBLEMATICA DE ESTUDO

A problematizagdo do objecto de estudo vai demonstrar de forma clara, o que se pretende
estudar concretamente com este projecto, delimitando campos e colocando algumas questdes

centrais que devem ser respondidas com o decorrer da investigagdo. Assim sendo, considera-



se¢ como questdo central:_serd que a formacgio contribui para o desenvolvimento pessoal e

organizacional?

1.2.  MOTIVOS DA ESCOLHA DO TRABALHO

A escolha desta temdtica prende-se essencialmente pelo gosto e interesse que desperta, no
entanto, também porque se considera que a formag#o ¢ fundamental nos dias de hoje, quer a
nivel pessoal, quer a nivel empresarial. Acredita-se que a formagfio é uma das determinantes

do éxito/fracasso individual € organizacional.

De acordo com Jodo Bilhim, na sua obra “Gestio Estratégica de Recursos Humanos” em 2006
“A renovagdo da competitividade e o restabelecimento de um nivel de emprego socialmente
aceitdvel dependem do investimento feito em educagdo e formacdo profissional.” A nivel
empresarial de nada serve recrutar os melhores colaboradores, com grande desempenho, se os

mesmos ndo tiverem formag3o continua.

A velocidade que as mudangas ocorrem actualmente ndo se pode acreditar na ideia utépica de
que os conhecimentos adquiridos ha dez ou vinte anos atras serdo suficientes para garantir a
competitividade e sustentabilidade da empresa, ¢ preciso apostar cada vez mais na formago e
no desenvolvimento de competéncias nos diversos dominios: cognitivos (saber), operativos
(saber-fazer) e afectivos (saber-estar). A reforgar esta ideia surge o defendido por Peter

1

Drucker' “...a meta é tornar produtivos os pontos fortes e o conhecimento especifico de cada

individuo.”

1.3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DA PROBLEMATICA DE
ESTUDO

* Drucker, Peter (2000}, Desafios da Gestfo para o século XXI.



Numa sociedade marcada pela mudanga e instabilidade, em que a informagdio se difunde a
grande velocidade e onde tudo € imitével, é fundamental encontrar estratégias competitivas e
diferenciadas que garantam a sustentabilidade das organizagdes. Se antigamente esta
diferenciagdo se baseava nos produtos € servigos, actualmente esta relacionada com o
saber/conhecimento existente na mesma. No entanto, nio basta haver conhecimento, ¢é

fundamental conseguir difundi-lo e aplicé-lo no sentido de garantir a inovag3o.

Pode assim assumir-se que se estd perante uma grande mudanga no contexto organizacional
em que o capital e a energia estdo a ser substituidos pela informagio e pelo conhecimento e

que por isso 0s recursos humanos assumem um papel fulcral no sucesso das organizagdes.

A sociedade do conhecimento é o panorama actual onde o talento humano e as suas
capacidades sdo vistas como factores competitivos no mercado de trabalho globalizado. O
meio em que se estd inserido mudou, agora existe um meio complexo e imprevisivel em que
importa a criatividade, a inovagdo, a adaptabilidade, o risco e a aprendizagem em tempo real.
Ora a formagdo surge assim com extrema importancia na medida em que a mesma capacita, ou
deveria capacitar, os individuos para este novo contexto. A formagdio ¢ 0 que permite aos
individuos adaptarem-se e terem capacidade de actuagdio e decisdo, imprescindiveis para a

eficiéncia e eficacia das organizagdes.

Deste modo, a formagéo ndo deve ser encarada como antigamente, numa perspectiva de custo,
mas sim num panorama de investimento. A finalidade de uma politica de formagdo & assim

consolidar o existente, acompanhar e facilitar a mudanga e preparar o futuro.

Face a isto, € passivel compreender que os gestores de recursos humanos devem cada vez mais
criar oportunidades de desenvolvimento aos seus funcionarios, uma vez que isso contribui
para a manutencdo da sua motivagdo e simultaneamente permite que se adquiram ou
desenvolvam competéncias esséncias para assegurar a competitividade no mercado de

trabalho.



Espera-se que o estagio ¢ o relatério sejam benéficos quer para mim, uma vez que me permite
desenvolver competéncias e capacidades profissionais, quer para a organizagfo, no sentido de

colmatar lacunas que possam ser encontradas.

Tal como em todos os estudos houve limitagdes. Pensa-se que a maior dificuldade foi a
realizagdo simultdnea do estdgio e do relatério e a escassez de tempo, que impediu a

abordagem de outras tematicas e aprofundado aquelas que foram referidas.

A Duracio do Estagio

O estagio teve a duragiio de 6 meses, com inicio no més de Dezembro de 2009 e com termo
em Junho de 2010. A carga horiria semanal foi de 35 horas, o que corresponde a

aproximadamente 840 horas de trabalho.

Para além das horas de trabalho em contexto laboral, no decurso do estigio tive 4 reunides

com o orientador num total de 6 horas.

Principais Fungdes

Segundo a 12 Clausula do Acordo de Estagio (Anexo I), este tem como objectivo “consolidar
e complementar os conhecimentos adquiridos na sua formac¢do académica, através do

contacto com a realidade profissional bancdria.”

Deste modo, as fungdes desempenhadas ao longo do estigio foram bastante diversificadas,
permitindo-me o contacto com a realidade profissional, bem como o aprofundar de

conhecimentos.

Uma vez que o estagio foi realizado na unidade de formacgo e desenvolvimento, as fungdes
executadas ao longo do estdgio estiveram relacionadas com todo o processo de formagdo,
incidindo sobre todas as fases dos projectos de formagdo: diagndsticos de necessidades de

formac@o, elaboragdo de planos de formagdo, avaliagdo da formacdo, escolhas dos métodos,
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bem como dos formadores; bem como do trabalho administrativo a eles inerentes:
carregamento da formagdo em software especializado para tal, acompanhamento dos
processos de apoio aos colaboradores, elaboracio de estatisticas, organizagdo de documentos,

entre outras.

1.4. OBJECTIVOS

»  Objectivo geral

Identificar, participar e avaliar o processo de formagdo da CGD, S.A.

s Objectivos especificos

¢ Identificar o Modelo de Intervengsio Formativa da CGD;

+ Compreender os mecanismos inerentes ao processo de formagio;

* Reconhecer as técnicas de Avaliagio da Formaggo;

« Estudar a adequagfo e fiabilidade dos métodos e técnicas de avaliagdo da formagio;
+ Compreender a posi¢do dos colaboradores face & politica de formacgdo utilizada;

e Avaliar o impacto da formagdo profissional no desenvolvimento pessoal e

organizacional;

 Propor novas ideias que permitam desenvolver as competéncias dos colaboradores;

1.5. METODOLOGIA

Tendo em conta que nfo se trata exactamente de um trabalho de investiga¢8o, mas sim de um
relatorio de estdgio, a abordagem metodoldgica nfio serd referida tio detalhadamente. Ainda

assim, apesar de ser um estdgio, pretende-se analisar em especifico uma determinada



problematica, o que podera indicar que ¢ um estudo exploratério e descritivo. Exploratério no
sentido de clarificar a compreensdo do problema em andlise e procurar novas abordagens para
o mesmo. Descritivo uma vez que se pretende conseguir uma “fotografia de pormenor” da
empresa, com o interesse de identificar e analisar as praticas de recrutamento e selec¢do dos

recursos humanos implementadas na mesma.

O relatério é de natureza qualitativa, uma vez que se baseia numa andlise subjectiva e
orientada para o processo, em que se pretende compreender os comportamentos humanos com

base na perspectiva dos proprios actores sociais.

Pode-se considerar este relatério como um estudo de caso, uma vez que se aspira conhecer

detalhada e intensivamente um caso concreto, nomeadamente a CGD.

As técnicas de recolha de dados sdo a observagio directa participante, a observagéo indirecta e

o inquérito por questionario.

A observacio directa pressupde uma relagio social com o meio estudado. E o observador que
se adapta ao meio que quer estudar e que se esforga para nele encontrar um lugar. Esta
ultrapassa a simples descrigio dos componentes de uma situagdo, e incide sobre a importéncia
de lhe identificar o sentido e a intersubjectividade como modo de apreensdo do real. A mesma

foi realizada uma vez que se trata de um estdgio no contexto real que vai ser analisado, a

CGD.

A observacdo indirecta compreende o levantamento de dados de variadas fontes, através de
vérios tipos de técnicas. Esta pode ser feita mediante a pesquisa documental € a pesquisa
bibliografica. Pesquisou-se acerca da organizagdo e de teméticas relacionadas com a GRH,
mais especificamente da 4drea onde se insere o estagio, a formagdo, de modo a que se possa
fazer um enquadramento correcto e aprofundado quer da organizagio em causa, quer das

tematicas apreendidas e das competéncias adquiridas ao longo do estagio.



Foi ainda utilizado o inquérito por questiondrio, sendo este elaborado de raiz e tendo como
objectivo a recolha de dados reais para a realizagdo de um pequeno estudo acerca do impacto

da formag#o no desenvolvimento pessoal/profissional.

Este inquérito vai ser aplicado em dois momentos distintos: no inicio do estudo e dois meses

ap6s o termo da mesma. Assim, pretende saber-se se houve ou ndo aquisi¢do de competéncias.

A amostra foi definida de acordo com a organizagdo e incide sobre os Gestores de Cliente €

Orgdos de Geréncia.

1.6. CALENDARIZACAO DE ACTIVIDADES

A calendarizagfo de actividades é fundamental para o cumprimento dos objectivos, uma vez
que através do mesmo se tem a percepgdo da evoluggo do estudo. Esta permite que existe uma
orientacdo ao longo do tempo estimado contribuindo assim para o cumprimento dos objectivos
estipulados. E fundamental estabelecer um plano de trabalho, materializado, por exemplo,
num cronograma, que auxilie na verificagdo regular dos avangos do estudo e, se necessario,

ajudar na passagem de uma etapa para outra.”

? vis3o suplantada por Judith Bell, nomeadamente em “Como realizar um projecto de investigagdo”, 2008.



QUADRO N.° 1 — CALENDARIZAGCAO DE ACTIVIDADES

Tarefas

Procura de Estagio

Escolha doTema

Elaboragdo da

proposta de projecto

Aprovagio do projecto

Inicio doEstagio

Contacto com as

diversas areas da GRH

Participag3o no

processo de formagao

Redacgdo do relatério

do estagio

Final do Estagio

Conclusdo do relatdrio

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

1.7. ESTRUTURA DO RELATORIO

O relatério encontra-se estruturado em 5 capitulos: Introdugfio, Caracterizagdo do objecto de

estudo, Apresentagdo do Estagio, Apresentagdo do estudo realizado e Consideragdes Finais.

Na Introdugfo apresenta-se a problematica de estudo, os motivos pela escolha do estégio ¢ do

tema, os objectivos, a metodologia e a calendarizag3o.



Na caracterizagdo do objecto de estudo faz-se uma breve revisdo da literatura relacionada com
as vdrias abordagens e tematicas da GRH e da formagdo, bem como um enquadramento do
sector bancdrio ¢ da economia em Portugal, uma vez que o estagio se realiza numa
organizagdo desse sector. Neste mesmo capitulo ¢ ainda apresentada uma caracterizagio geral
da empresa — CGD e em pormenor da Direcgdio onde o estagio se realiza. E também descrito e
analisado o modelo de formagdo existente na CGD, bem como outras informagdes

consideradas pertinentes face ao trabalho em questao.

No capitulo 3 apresenta-se tudo o que foi feito ao longo do estagio e fornece-se informagio
relativamente ao mesmo. Os principais topicos deste capitulo sdo: informagdes relativas ao
orientador, caracterizagdo do estdgio, reunides presenciadas, tarefas desenvolvidas,
competéncias adquiridas/desenvolvidas e informagdes de caracter geral relacionadas com o

decorrer do estagio.

No 4° capitulo apresenta-se o estudo realizado no estdgio acerca do impacto da formagéo no
desenvolvimento pessoal e profissional. Descreve-se assim o objectivo do estudo, a amostra, o

processo de recolha de dados e o tratamento e analise dos mesmos.

Por fim, nas considera¢des finais reflecte-se acerca das competéncias adquiridas, do
cumprimento de objectivos, da experiéncia do estagio, dos beneficios do mesmo, das
limitagdes e propde-se sugestdes de melhoria, bem como sugestdes para a realizagdo de um

novo estudo aprofundando outras tematicas.



2. CARACTERIZACAO DA SITUACAO OBJECTO DE
ESTUDO

2.1. ESTADO DA ARTE

2.1.1 EVOLUCAO DA GESTAO DE RECURSOS HUuMANOS (GRH)

A problemética dos Recursos Humanos (RH) vem sendo uma preocupagdo por parte dos
profissionais e revela-se cada vez mais pertinente sendo que estes sdo decisivos para alcangar
um bom resultado organizacional. Numa sociedade marcada pela mudanga, em que a
informagdo corre a velocidade da luz, parece ser 6bvio que os recursos humanos assumem um

papel fulcral no sucesso das organizagdes.

No entanto, esta preocupagio com a componente humana nem sempre foi encarada do mesmo
modo, sendo que antigamente se privilegiavam outros factores estratégicos, como a
fragmentag#o e divisio do trabalho (Taylorismo) ou a autoridade e a burocratizagéo (Fayol e
Weber). Este facto leva a crer que com a evolugdo do mundo e das sociedades os recursos
humanos assumiram diferentes acepgdes no contexto organizacional e que foram ocorrendo

mudangas nas formas de gerir os recursos humanos.

A gestio de RH evoluiu ao longo do séc. XX em articulagdo estreita com a teoria e
comportamentos organizacionais. As teorias evoluiram desde as abordagens em que ndo se
considerava o ser humano importante até as abordagens em que o ser humano € o factor
central. As abordagens classicas viam o ser humano como algo de mecénico, elemento de uma
engrenagem, sujeito ao determinismo cego da méaquina. Ja as teorias das relagdes humanas
defendiam a dimensio humana no conjunto dos varios elementos que concorrem para a

existéncia de uma organizagdo e respectivo funcionamento. A estas seguiram-se as teorias
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sistémicas e contingenciais que assumiam a relevancia do elemento humano no contexto dos

factores que contribuem para a eficacia organizacional.

Tal como a importancia dada aos recursos humanos se foi alterando, também as concepgdes
para tratar os mesmos foram assumindo diversas designagdes, desde a gestdo de pessoal,
passando pela gestdo de recursos humanos até a actual gestdo de pessoas. A mudanga de nome
corresponde a uma mudanga de perspectiva e de praticas, o factor humano deixa de ser fonte

de custo para assumir um recurso cuja utilizagéo ¢ necessario optimizar.

A forma como a Fun¢fo de Pessoal ¢ concebida e as suas fungdes nem sempre foram as
mesmas. Foi em meados dos anos 40 que se comegaram a manifestar os primeiros problemas
ao nivel da “gestdo social” das empresas. Até aqui pensava-se que ndo existia qualquer relagdo
entre o subsistema técnico-econdmico e o socio-cultural. As praticas da gestdo de RH s6 eram
feitas devido a pressdo social e sindical expressas na legislagdo, factor que se alterou, sendo
que na segunda metade do século esse € substituido pela competitividade e transformagéo do

trabalho.

A nog@o de que os recursos humanos eram um custo que deveria ser minimizado prevaleceu
na maioria dos paises ocidentais até ao inicio dos anos 80. So6 a partir desta década surge uma
mentalidade renovadora que encara os trabalhadores como clientes internos que necessitam
estar motivados e satisfeitos. Os recursos humanos passam a ser vistos como um investimento
e deixa-se a velha perspectiva de que sdo um custo a minimizar. Posto isto, passa a existir uma
articula¢do entre o sistema técnico e social, o que leva a criagdo da nogdo de sistema socio-

técnico.

Sdo varias as visdes e contributos de diversos autores sobre esta evolugdo. Pode explicar-se a
evolugdo da Gestdo de Pessoal (GP) para a GRH pela incapacidade daquela em responder a

crescente competitividade oriunda do mercado dos produtos”.

? Visdo defendida por Beaumont, P. B. na obra “The future of Employment Relations”.
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Defende-se também que até 1970 os RH eram vistos como um custo, a GRH era numa
perspectiva operacional € no sentido de recrutar pessoas adequadas as exigéncias do trabalho,
organiza-las e dirigi-las no sentido de tirar o maior proveito possivel do seu trabalho (teorias
classicas das organizagdes) e que s6 durante a década de 70 e sobretudo de 80 os RH passaram
a ser vistos como investimento, como factor estratégico, capaz de fazer a diferenga em termos

de vantagem competitiva.

Pode referir-se também a visdo defendida por Brewster’ foca a GRH com base nas expressdes
“hard” e “soft”. Segundo este na abordagem “hard” consideram-se os recursos humanos como
um custo que, em virtude do seu custo, deve ser gerido da mesma forma que outro recurso em
termos de eficiéncia e de proveito econdémico. A designagdo associada a esta abordagem € a de
Gestio de Pessoal. Por sua vez, a abordagem “soft” considera-os como um investimento,
sendo estes um recurso raro e diferente dos outros recursos, cuja criatividade, competéncia,
qualidade e envolvimento constituem a esséncia da vantagem competitiva. Associada a

designagdo de GRH.

A designacdo de Gestdo de Pessoal situou-se ente 1960 e 1980. Nesta perspectiva os recursos
humanos eram equiparados as outras fungdes da empresa, exerciam um custo para a mesma e
como tal, deviam ser geridos no sentido de “renderem”. Paga-se para haver produgdo. Nesta
altura os gestores ndo tinham qualquer preocupagdo com o desenvolvimento do proprio
funcionario, com a sua satisfacdo no local de trabalho, com o seu gosto pelo trabalho
desempenhado, entre outros aspectos. A Unica motivagdo tida em conta nesta €poca era a

motivagdio extrinseca, isto €, aquilo que recebiam por desempenharem o seu trabalho.

E também nesta fase que nascem os primeiros departamentos de pessoal, que ja comegam a ter
lugar de destaque nos organogramas das organizagdes. As principais fungdes eram gerir os
recursos humanos em termos de emprego, remuneragdo, formagdo, duragdo do trabalho e

desenvolvimento de instrumentos de gestdo especificos.

# Na obra “Human Resource Management in Europe Issues and Opportunities em 1994.
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A partir dos anos 80 uma nova perspectiva ¢ tomada e com ela surge uma nova designagéo:

Gestio de Recursos Humanos. Esta torna-se naquilo que ainda € conhecido actualmente.

Segundo a visdo de Pedro Camara, Paulo Guerra e Joaquim Rodrigues na obra “Novo
Humanator — Recursos Humanos e Sucesso Empresarial”, em 2007, nesta fase tem-se
“...enfoque na componente emocional do homem, nas suas motivagdes sociais e de estima,

importdncia do trabalho de grupo, lideranga e processos informais”.

Os trabalhadores passam a ser considerados um investimento que € preciso potencializar,

através de um planeamento, execugdo e avaliag@o das necessidades de formagao.

Os gestores de recursos humanos tém agora novas preocupagdes, ndo basta motivar
extrinsecamente os recursos humanos, € preciso que estes se sintam satisfeitos no local de
trabalho, que consigam progredir na carreira, desenvolver novas competéncias, criarem-se
boas condi¢des de trabalho, com uma comunicagdo integrada em toda a organiza¢do. Para
além de uma motivagio extrinseca € preciso garantir também a motivagdo intrinseca dos
trabalhadores, onde eles se sentem satisfeitos com aquilo que fazem e com os resultados a que

chegam.

Os recursos humanos sdo agora factores de grande importancia no contexto organizacional e
como tal, é necessario que o gestor os consiga manter motivados e empenhados a todo o

momento de modo a que este consiga ser sempre produtivo.

A Gestio de Recursos Humanos passa a representar um dos componentes estratégicos das
organizagdes. Esta alteragio foi acelerada pelas modificagdes no meio ambiente, que
transformaram a sociedade, num sistema marcado pela mudanga, em que a competitividade e
instabilidade sdo as imagens de marca. Surgem os Departamentos de Recursos Humanos, que
passam a servir de elo de ligag@o entre todo os efectivos. No entanto, ainda que para algumas
pessoas o termo gestdo de recursos humanos seja uma designagdo actual, para muitos

profissionais da area esse ja ¢ um termo em declinio.
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Um novo paradigma surge, e com ele, a necessidade de criar novos modelos de gestéo.
Actualmente estd-se perante a era do conhecimento, a sociedade do conhecimento onde o
talento humano e as suas capacidades sio vistas como factores competitivos no mercado de
trabalho globalizado. O meio em que se esta inserido mudou, agora existe um meio complexo
e imprevisivel em que importa a criatividade, a inovagdo, a adaptabilidade, o risco ¢ a

aprendizagem em tempo real.

Associado a este novo paradigma surge o modelo de Gestdo de Pessoas. Neste pretende
alinhar-se, tanto quanto possivel, as estratégias e tacticas de RH com as oportunidades da
envolvente ambiental, das estratégias de negocio e das caracteristicas especificas da empresa e

das suas competéncias distintivas.

Nesta fase o poder de decisdo ¢ transferido para as pessoas ou equipas que contactam
directamente os clientes e existe uma politica de gestdo de recursos humanos aberta, clara,
conhecida por todos, de modo a permitir que todos os trabalhadores conhegam os seus deveres
e direitos, as formas de avaliagdo, o que é esperado deles, entre outros aspectos. Neste novo
paradigma n3o se procuram apenas colaboradores motivados e satisfeitos com o que fazem,
mas sim parceiros da empresa com capacidade critica, flexiveis, participativos, com maior
autonomia, com cooperagio nas decisdes, facilidade na interac¢@o, conhecimento da empresa.
Os colaboradores sio encorajados a inovar € a assumir 0 risco ¢ assumem-se 0s eventuais

insucessos como parte do processo de aprendizagem.

O novo gestor exige dos seus colaboradores capacidade de actuagio baseada nos principios da
gestio empreendedora, capacidade de realizagio de tarefas que incorporem inovagdo,
capacidade para trabalhar em rede, responsabilidade e a ética, capacidade de actuar de forma

flexivel, conhecimento da missdo e dos objectivos institucionais da organizagao.

A gestdo de pessoas assenta na capacidade de utilizar as pessoas no mdximo das suas
capacidades e potencial, impulsionando o compromisso dos empregados no sucesso da
organizagdo. Para tal, é necessario criar um ambiente de trabalho capaz de libertar e pdr ao
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servico da organizacdo a criatividade dos trabalhadores, criar condi¢des em que a inovagéo, o
trabalho de equipa e a qualidade total possam desenvolver-se. Ha que encorajar a vontade de

actuar de forma flexivel, em prol de uma organizagéo flexivel e na busca da exceléncia.

Enquanto que na perspectiva da gestdo de recursos humanos se pretendia essencialmente que
os colaboradores estivessem motivados e empenhados no trabalho, na perspectiva da gestdo de
pessoas pretende desenvolver-se competéncias, formar o profissional tendo como fim o
desenvolvimento dele proprio e da institui¢do. Pretende agora valorizar-se o ser humano no
seu todo, enquanto ser emocional e de relagdes e enquanto ser racional e inteligente que se

traduz no desenvolvimento da organizagéo.

Os seres humanos sio dotados de uma série de factores como inteligéncia, razdo, emocdo,
sentimentos, que precisam ser mais valorizados no seu todo, ou seja de forma integral,
holistica. Assim terio maior produtividade e desenvolvimento, estarfio preocupados e
envolvidos com as metas, com os resultados, com os clientes, com a empresa, com os colegas

de trabalho, com o préprio bem-estar social, pessoal ¢ dos demais ao seu redor.

Dentro desta evolugéo de conceitos as proprias fungdes dos gestores de recursos humanos
foram-se modificando. Na gestio de pessoal a preocupagdo central era a contrata¢go, o horério
laboral entre outros aspectos mais formais. Na gestdo de recursos humanos dava-se primazia
as boas praticas de recrutamento e selecgfo dos recursos. Nesta ultima perspectiva, gestdo de
pessoas, a principal fungdo ¢ a integragdio dos recursos humanos no contexto organizacional.
Dé-se especial atencio a indugdo, tentando integrar o colaborador mas também incutir-lhe
valores, normas e objectivos que o levem a ter o comportamento esperado e desejado. Esta
integragio deve ter por base a adaptagdo de todos os trabalhadores dentro do espirito do
negdcio para um rapido envolvimento, tentando mesmo alinhar os objectivos das pessoas com

os do negdbcio.

Percepciona-se que integrando os trabalhadores estes serdo mais cooperativos, flexiveis e com
maior propensdo para aceitar a mudanga, sendo estas condi¢des necessdrias ao sucesso

organizacional.
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Posto isto, defende-se que na gestdo de pessoas se assume uma gestdo virada para a visdo e
para a criagdo de um ambiente gerador de envolvimento do trabalhador, inovagéo, mudanga e
“auto-renovacdo” em todos os niveis da organizagio. Assume-se uma postura de
aprendizagem organizacional, individual e colectiva, que leva a inovagdo e a adaptagdo da

envolvente.

Os recursos humanos s3o assim o recurso estratégico das organizagdes dada a sua criatividade,
inovacdio e potencial, factores que conduzem a organizagdo a diferenciagdo necessaria 4

competigdo.

No entanto, apesar de se conseguir identificar a evolugdo destes trés conceitos no tempo,
considera-se que ainda se esta muito vinculado a ideia de Gestdo de Recursos Humanos e que,
apesar de ja se falar em Gestdo de Pessoas, esta ndo passa de mera teoria para a maioria das

organizagoes.

E certo que, cada vez mais, existem colaboradores mais auténomos, participativos e capazes
de lutar pelo sucesso das organizagdes em que estdo inseridos. No entanto, considera-se que os
colaboradores e gestores portugueses ainda estdo muito ligados a ideia de motivagdo dos
recursos humanos, ainda existe pouca pré-disposi¢do ao risco, ainda se resiste muito a
mudanga e se pensa muito nas boas politicas de recrutamento e selec¢do, deixando de parte as

boas praticas de integragfo, a aprendizagem em tempo real e a inovagéo € o risco.

2.1.2 MiISSAO E FUNCOES DA GRH

O panorama empresarial actual depara-se com novas exigéncias da envolvente: concorréncia
internacional, aceleracfio das inovagdes tecnoldgicas, redugdo do ciclo de vida dos produtos,
faléncia do paradigma da seguranga, envolvente cada vez menos previsivel, maiores
investimentos, entre outros aspectos que exigem novas respostas por parte das organizagdes

para que consigam alcangar a sustentabilidade e mais que isso: o sucesso. O dinamismo, a
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proactividade, a orientagdo para o cliente e o negécio, a flexibilidade, as solugdes rapidas e o

enfoque nas competéncias sdo algumas dessas respostas fulcrais.

Todas elas estdo centradas nos recursos humanos sendo, por isso, fundamental a missdo da

GRH: atrair, manter e desenvolver as pessoas, alinhando-as as estratégias organizacionais.

Face a isto, surge a necessidade de implementar sistemas de GRH. Por sistemas de GRH pode
entender-se o conjunto de todos os elementos que visam a definigdo e a concretizagdo da
politica e dos objectivos no que respeita aos recursos humanos da organizag8o. Estes incluem
a estrutura, os procedimentos, os recursos, as responsabilidades e as actividades de
planeamento, operagdes e controlo necessarias para implementar as politicas e alcangar os

objectivos que permitem a missdo da GRH.

O sistema de GRH deve ser desenvolvido de forma coerente com as orientagdes estratégicas

definidas pela gestdo de topo.

FIGURA N.° 1 - REPRESENTACAO ESQUEMATICA DO SISTEMA DE GRH — NORMA NP 4427

Fonte: http://www.ipq.pt/ - Instituto Portugués da Qualidade — Normas ISSO

17



Sdo varios os autores que reflectiram acerca da GRH, estudando as politicas e praticas

inerentes a este conceito.

Baseado na visdo de Chiavenato na obra “Recursos Humanos” de 1997, podem apresentar-se

cinco tipologias de politicas distintas:

e Politicas de suprimentos — incidem na pesquisa de mercado de RH através das praticas

de recrutamento, selec¢do e integragdo.

o Politicas de Aplicagdo — Englobam a andlise de fung¢Ses (descricdo dos postos de

trabalho), o planeamento de RH, os planos de carreira e a avalia¢do de desempenho.

o Politicas de Manuten¢do — Estdo relacionadas com a gestdo de saldrios, os planos de

beneficios sociais e os sistemas de higiene, saude e seguranga no trabalho.

¢ Politicas de Desenvolvimento — Coincidem com a formag&o, o desenvolvimento de RH

e t€m como finalidade o desenvolvimento organizacional.

e Politicas de Controlo — Arroladas com as bases de dados, sistemas de informacdo e

comunicag¢do ¢ auditoria de RH.

Face ao exposto, compreende-se que a GRH integra as seguintes técnicas: recrutamento e
seleccdo, integragdo, formagdo e desenvolvimento, gestdo do sistema de recompensas, gestdo
do desempenho, relagdes de trabalho, higiene e seguranga, andlise de fun¢des, planeamento ¢

gestdo de carreiras, comunicagdo interna e gestdo administrativa.

De um modo geral, compreende-se que as politicas de RH possibilitam ao gestor de RH
assegurar a persecugdo da estratégia de negdcio. Estas influenciam as pessoas pelo seu
compromisso, motiva¢gdo e empenhamento, e consequentemente, o desempenho

organizacional.

Dada a diversidade de topicos que a gestdo de recursos humanos integra, considerou-se
importante definir limites, deste modo, ird ser aprofundada apenas a tematica da formacéo e
desenvolvimento, uma vez que foi sobre essa que recaiu o estagio.
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2.1.3 IMPORTANCIA DA FORMACAO NO DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
ORGANIZACIONAL

Como ja foi referido anteriormente, o mundo actual ¢ bastante diferente do passado, se antes
tudo era previsivel e metddico, na actualidade tudo ¢ flexivel, imprevisivel e as mudangas
acontecem a um ritmo vertiginoso, dificil de acompanhar. Antigamente, o factor de
diferenciacdo no mundo empresarial/organizacional eram os produtos ou servi¢os, ja nos dias
de hoje, o grande factor de diferenciagdo € o conhecimento, o talento humano. N&o importa o
conhecimento per si, mas sim aquele que ¢ transformado em criatividade, inovago,
capacidade de decisio e autonomia de trabalho que levam a um bom desempenho e
posteriormente a eficacia e eficiéncia organizacional. Por isso se pode considerar que

passamos de uma gestdo de recursos humanos para uma gestfio do capital humano.

Face a isto, € passivel compreender que os recursos humanos assumem, cada vez mais, um
papel fundamental nas empresas. Esta logica de valorizagdo e desenvolvimento do capital
humano obriga a inimeras mudangas, nomeadamente a transformagdes por parte dos gestores,
no sentido de estes se responsabilizarem pela qualificag¢o, quer deles proprios, quer dos seus

colaboradores.

Os gestores de recursos humanos devem, cada vez mais, criar oportunidades de
desenvolvimento aos seus funcionarios, uma vez que isso contribui para a manutengéo da sua
motiva¢do e simultaneamente permite que se adquiram ou desenvolvam competéncias
esséncias para assegurar a competitividade no mercado de trabalho. Devem ser eles a
localizar, avaliar, capacitar e gerir a carreira de cada individuo, contribuindo isso para o

beneficio da propria organizagao.

Neste novo paradigma nfo se procuram apenas colaboradores motivados e satisfeitos com o
que fazem, mas sim parceiros da empresa com capacidade critica, flexiveis, participativos,
com maior autonomia, com cooperagdo nas decisdes, facilidade na interac¢do, conhecimento
da empresa. Os colaboradores sfo encorajados a inovar € a assumir o risco € assumem-se 0s

eventuais insucessos como parte do processo de aprendizagem.
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Segundo o Dr. Paulo Barros, Director-Adjunto da DPE na CGD’:

“A formagdo tem um papel fundamental na preparagdo e desenvolvimento dos empregados. Por um lado, tem de
assegurar a sua capacitacdo imediata, com os conhecimentos e competéncias necessarios para as tarefas do
quotidiano, o que implica uma resposta rapida e envolvendo por vezes grandes universos funcionais da empresa.
Por outro, é necessdrio preparar o médio e longo prazo, desenvolvendo competéncias para o futuro e apoiando o

crescimento profissional dos empregados.”

Face ao exposto e em modo de suma expde-se o defendido por Anténio Caetano® “4
formagdo, enquanto factor critico para o desenvolvimento das competéncias, constitui uma

alavanca fundamental para o sucesso empresarial e para a qualidade do emprego”.

2.1.4 DEFINICAO DE FORMACAO, COMPETENCIAS, LEARN ORGANIZATIONS E APRENDIZAGEM

AO LONGO DA VIDA

Viérias sfo as concepgles e ideias relativamente a formagdo, se para uns é encarada como
custo e obrigago, para outros ja é encarada como investimento e fonte de produtividade, se

para uns ela existe apenas em contexto formal, para outros ela também € informal.

Tendo em conta os pontos focados por diversos autores pode assumir-se a formagio € uma
actividade que visa identificar e desenvolver as aptiddes humanas, melhorando as faculdades
dos individuos em compreender as condi¢Ges de trabalho e o meio social que os envolve. Um
processo de formagfo tem assim como intuito ajudar as pessoas a aprender e a aperfeigoar-se

nas suas fungdes, incrementando assim o seu desenvolvimento e a sua produtividade.

Assumindo a visdo de Antonio Caetano e Jorge Vala’ a formacdo deve corresponder a um

duplo objectivo: (1) permitir adaptar os recursos humanos as mudangas estruturais e

7 InforBanca 94: 2010
¥ Na sua obra “Avaliacdo da Formagdo: Estudos em Organizagdes Portuguesas” em 2007
° Na obra “Gesto de Recursos Humanos — Contextos, Processos e Técnica” em 2007
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modifica¢des das condi¢bes de trabalho; (2) permitir determinar e assumir as inovagdes €

alteragOes a realizar para assegurar o desenvolvimento.

Uma nova abordagem tem vindo a surgir neste contexto actual: os KSA’s (knowledgement,
skills, abilities). Esta assume a importancia do conhecimento, da habilidade e aptiddo, bem
como da atitude, considerando necessario ndo sé ser detentor de conhecimento, mas conseguir
desenvolver as aptiddes em habilidades e ter atitudes adequadas no contexto organizacional,
tudo tendo em vista o progresso na carreira e posterior sucesso organizacional onde estdo

inseridos.

A formacdo deve, deste modo, actuar no: saber (conhecimentos); no saber-fazer (habilidades e
destreza, saber aplicar os seus conhecimentos) e saber-ser/estar (mudanca de atitudes e
interesses). Pode-se ainda referir o querer-fazer (campo motivacional). No entanto, para que
tais competéncias possam ser postas em pratica é necessario que existam condigdes para tal

(poder-fazer).

Segundo a visdo suplantada por Pedro Camara, Paulo Guerra e Joaquim Rodrigues10

actualmente devem existir quatro vertentes de ac¢do da formagéo:

“Aquisi¢do (adquirir novas competéncias), desenvolvimento (desenvolver as competéncias
que jd possuem ao nivel necessdrio para desempenhar uma dada fungdo), activagdo proactiva
(desenvolver competéncias necessdrias no futuro ou desenvolvimento motivacional e pessoal
do colaborador) e inibi¢do (de determinadas competéncias que retiram energia ao sistema).
Segundo os autores estas quatro vertentes, quando devidamente integradas e alinhadas,
podem dar ao sistema de formag¢do uma dindmica tinica na renovagdo e inovagdo de modos

de acg¢do da Empresa rumo aos seus objectivos de negocio.”

Associado ao conceito de formagdo surgem cada vez mais aquilo a que se chama de learn

organizations. Este é um conceito criado por Peter Senge que surgiu baseado na necessidade

10 .
Na obra “Novo Humanator — Recursos humanos e sucesso empresarial” em 2007.
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urgente das empresas em capacitar os seus colaboradores para um novo ambiente empresarial,

que tem como principal factor de competitividade o conhecimento.

Nas learn organizations as pessoas desenvolvem continuamente a sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio e as

pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo.

Nestas a propria cultura da organizago incentiva ao conhecimento, a capacidade de aprender
¢ estimulada por todos os niveis hierarquicos. Nelas, os colaboradores sdo encorajados a
captar, a gerir e a disseminar e aplicar o conhecimento em todo o ambiente organizacional,
gerando lucros tangiveis e intangiveis para a empresa. O ter conhecimentos ndo basta, ¢
necessario transmiti-lo e saber aplica-lo. Os recursos humanos assumem o papel fundamental,

sendo que a perda dos mesmos pode levar a empresa ao fracasso.

Também relacionado com esta tematica da formagfo estd o conceito de aprendizagem ao
longo da vida. Segundo Anténio Caetano na sua obra “Avaliacdo da Formacdo: Estudos em
Organizacdes Portuguesas”, em 2007, a “Aprendizagem ao Longo da Vida deve ser encarada
como o processo de desenvolvimento dos conhecimentos, competéncias e valores dos
individuos durante a sua existéncia, capacitando-os para assumirem diferentes papéis e para
interagirem adequadamente com os novos contextos em que se inserem ao longo do seu

percurso pessoal e profissional.”

Face a isto, compreende-se que a formagdo profissional ¢ um modo de aprendizagem ao longo
da vida, em que o individuo aprofunda as suas competéncias, de modo a desenvolver-se

pessoal e profissionalmente.

Com base no Memorando sobre Aprendizagem ao Longo da Vida podem referir-se
determinados objectivos necessario a uma estratégia global e coerente de aprendizagem ao

longo da vida:
o Garantir o acesso universal e continuo a aprendizagem;

« Aumentar visivelmente os niveis de investimento em recursos humanos;
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e Desenvolver métodos de ensino e aprendizagem eficazes para uma oferta continua de

aprendizagem ao longo da vida;

e Melhorar significativamente a forma como sdo entendidos e avaliados a participagdo e

os resultados da aprendizagem.

Deste modo, a aprendizagem ao longo da vida pode ser encarada como uma estratégia
organizacional com fim a manter a competitividade. O novo paradigma econdémico e social
estd a modificar o perfil de competéncias que cada um deve possuir, sendo por isso a formagdo

e 0 desenvolvimento necessarias para uma boa integragdo no meio profissional e social.

2.1.5 TIPOLOGIAS E MODALIDADES FORMATIVAS

Sdo diversas as formas de categorizar/classificar os tipos de formagéo profissional existentes.
Consoante as necessidades do momento, enveredou-se por este ou aquele critério pratico,
produzindo-se classifica¢Ges em fungdo dos objectivos, publico-alvo, metodologias e meios

pedagogicos utilizados.

De entre a diversidade existente destacam-se os seguintes: os sistemas de formagdo inicial
com certificagdo escolar, os de formagdo inicial para a qualificagdo profissional e a formag&do

profissional continua.

o A formagdo profissional inicial com certificagdo escolar destina-se a jovens, tem por
objectivos a obtengdo de uma dupla certificagdo, escolar e profissional, visando a
entrada no mercado do trabalho. A formacéo ¢ feita em alternancia, entre a escola e a

empresa.

¢ A formagdo inicial para a qualificagfo profissional destina-se a jovens ou adultos, tem

por objectivos a obtengfo de uma certificagdo profissional, a curto prazo, visando o
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ingresso no mercado de trabalho. A formagdo ¢ implementada com componente de

ordem tedrica, simulagdes praticas e em contexto de trabalho.

e A formagdo profissional continua tem variantes — actualizagfo, aperfeicoamento,
reconversio — que se destinam genericamente a adultos que ja possuem uma
qualifica¢o profissional e que necessitam de adaptar os conhecimentos, o saber fazer e

comportamentos as novas realidades e exigéncias de desempenho profissional.

Pode ser também classificada do seguinte modo:
« Inicial (necessarias ao inicio de uma protfissdo)
- De base: programa minimo ao exercicio da profissdo;

— Especializagdo: visa aprofundar matérias especificas, inerentes ao desempenho de uma

fungdo/profissao;

« Continua (todos os processos formativos subsequentes a formago inicial que permitem a
adaptagdo a evolugdo da fungdo, a promogdo na carreira e o aperfeicoamento no

desempenho)

- Aperfeigoamento: complementar e melhorar conhecimentos no ambito da profissio;
— Reconversdo: permitir uma qualificagfo diferente para nova actividade profissional;
- Reciclagem: actualizar ou adquirir novos conhecimentos na mesma profisséo;

- Promog#o: garantir a formagfo exigida para evolugdo na carreira;

- Desenvolvimento: permitir a evolugdo estratégica da organizagdo/fungdo;




Actualmente sfo varias as modalidades formativas, indo muito além da formagéo tradicional

em sala de aula. S&o assim referidas algumas dessas modalidades:
e Formagdo em Sala;

o Formag@o a distincia;

e Formacgdo — Acgdo;

e Formag&o no posto de trabalho

¢ Auto-formacgio; Auto-aprendizagem:;

o Tutorado (coaching);

o Estagios.

Uma vez que o ensino a distdncia vem assumindo maior relevancia, considera-se pertinente

aprofundar um pouco esta tematica.

A origem do Ensino a Distancia deve-se, pois, a implicagdes de ordem social, profissional e
cultural, associadas a factores como o isolamento, a flexibilidade, a mobilidade, a
acessibilidade ou a empregabilidade. Factores como o desenvolvimento dos meios de
comunicagdo (em especial os correios) e a democratizagdo da sociedade tiveram também um

impacto importante na origem do Ensino a Distancia.

O ensino baseado na Web ¢ a ultima tecnologia usada no ensino a distancia, juntamente com

meios sofisticados como a videoconferéncia, recebendo cada vez mais adeptos.

Com a introdugfo das novas tecnologias um novo modo de ensino & distdncia se tornou
possivel: o e-learning. S&o varias as instituicdes ou empresas que em Portugal t€ém apostado

nessa area:
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Universidade Aberta — tem como principais vertentes o ensino formal, ndo formal e livre,
investigagdo e servigos a comunidade. Em 99 disponibilizava 31 cursos, 375 disciplinas
(sendo 230 de e-learning), 12 mil alunos dispersos geograficamente 2m 25 paises do

mundo;

O programa PROF2000 — grande impulsionador do e-learning no 4mbito da formagdo a
distdncia para professores das escolas do ensino bdsico e secunddrio, com

reconhecimento das ac¢des de formagédo por parte do Ministério da Educagéo;

A UNAVE (Associa¢do para a Formacdo Profissional e Investigagdo de Aveiro) —
langou em 99 a formagdo profissional online na area das Novas Tecnologias de

Informagdo;

A Universidade Fernando Pessoa — 1? Universidade Portuguesa que proporcionou aos

alunos médulos de aprendizagem integralmente online.

A defini¢do de e-learning ndo é consensual, existem intimeras defini¢des distintas. Ainda

assim, em todas estd referida a separagdo fisica entre o professor € o aluno, bem como o

objectivo: disponibilizar um conjunto de recursos e técnicas a populagdes que desejem estudar

em regime de auto-aprendizagem.

S&o vérias as vantagens do e-learning:

Flexibilidade: os contetidos estdo permanentemente disponiveis e acessivel de qualquer
parte do mundo (possibilitando a permanéncia do aluno no seu ambiente profissional,

cultural e familiar) e ao ritmo de aprendizagem do proprio aluno;

Acessibilidade: o aluno, parado ou em movimento pode aceder a varias formagdes.

Tira-se partido, nomeadamente, das desloca¢des, por vezes morosas para o trabalho;

Centralidade no aluno: o ambiente de aprendizagem estd centrado no aluno,
rentabilizando e potenciando as aprendizagens de acordo com o estilo do aluno;
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Convergente com as necessidades dos alunos: ensino orientado as necessidades do
aluno. A valorizagdo pessoal ou profissional torna-se acessivel com a diversificagéo e

ampliacdo da oferta de cursos;

Racionalizagio de recursos: existe redugdo e racionalizagdo dos recursos. Ha
nomeadamente redugdio de custos em relagdo aos dos sistemas presenciais de ensino,
ao eliminar pequenos grupos, ao evitar gastos de deslocagdo de alunos, o abandono do

local de trabalho para o tempo de formagéo e ao permitir a economia em escala;

Integracio mais real de alunos com dificuldades: ao disponibilizar-se de forma mais
aberta e universal, o e-learning pode integrar mais cabalmente alunos com dificuldades

de aprendizagem, de locomogao, etc.

Interactividade: a interactividade € facil, existindo distribui¢o rapida dos conteudos e

acessibilidade a conteudos apelativos.

No entanto também existem algumas desvantagens do e-learning:

Falta de contacto humano: o principal defeito apontado pelos estudantes nesta forma de
ensino prende-se com a auséncia de relagdo humana, formador-formandos e
formandos-formandos, assim como com o facto de ndo ser possivel fornecer respostas

imediatas a reac¢des imprevistas;

Problemas técnicos: as limitacdes tecnologicas, como a largura de banda ou até de
acesso a rede impossibilitam, em muitos sacos, uma realiza¢do do e-learning com base
na internet. Podem igualmente ocorrer situagdes pontuais de impossibilidade de acesso

que inviabilizam sessdes sincronas (as que permitem a comunicagéo em tempo real);

Falta de “informacfio”: a reduzida confianga neste tipo de estratégias educativas

também € muitas vezes um obsticulo a sua implementa¢ao;
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» Custos e tempo exigido ao professor: os custos podem ser avultados, a aquisigdo de
software para a produgfio de contetildos ¢ hardware para os arquivar € mostrar podem
ser enormes. O correcto dimensionamento e planeamento estdo na base das solugdes de
sucesso. E uma ilusfio pensar que, no nosso tempo, o e-learning ¢ mais barato do que
uma alternativa classica. Esta situagdo, contudo, tenderd a atenuar-se ou mesmo a

inflectir, quando houver maior generalizago do e-learning.

Através do ensino a distancia pode-se chegar mais longe do que em processos classicos, quer
na qualidade quer na quantidade, no que se aprende e no que se ensina. Com as novas

modalidades podem evitar-se problemas como a gestdo do tempo € a deslocagao.

A modalidade blended learning pode articular momentos presenciais e & distancia, suportados
por tecnologias que mediatizam parte do dispositivo de formagdo, independentemente do seu

formato ou meio utilizado.

Pela combinagido de varias metodologias, meios e suportes que o caracterizam, pela
flexibilidade que oferece, pela redugdo de custos que proporciona, o blended learning pode ser
estrategicamente planeado como meio de atingir resultados pedagdgicos e econdmicos

altamente satisfatorios.

2.1.6 FASES INERENTES AO CICLO DE FORMAGAO

Em muitas organizagdes ja existe a pratica da formag&o, no entanto, esta nem sempre conduz
ao desenvolvimento. De modo a que a formagdo seja feita cada vez com mais qualidade e seja
realmente um investimento, criaram-se algumas normas e leis orientadoras, sendo algumas

delas:
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« Norma NP 4427:2004 — Estabelece procedimento(s) que defina(m) como se identificam
as necessidades de formagdo e controla € avalia a eficicia e impacte da formagéo.
Definir objectivos da formagdo, elaborar os planos de execugdo e garantir 0s recursos

necessarios.

« Norma Internacional ISSO: 10015 — Adopgéo de principios da Qualidade, subjacente
das normas ISSO 9000, que se focam na importdncia dos recursos humanos e
necessidades de formagio adequadas. Esta norma refere que a gestdo da formagéo deve
ser orientada pelos seguintes aspectos: defini¢io de necessidades de formagdo,
concepgdo e planeamento da formagdo, proporcionar a formagéo e avaliar os resultados

da formacéo.

e Lei n° 35/2004, de 29/07/2004, capitulo XI — Formag8io Profissional, onde consta o
direito individual & formagéo, o minimo de horas anuais de formagdo, como devem ser
elaborados os planos de formagdo, os relatérios anuais da formag@o continua, entre

outros aspectos relevantes.

Segundo a norma ISSO 10015, é realmente importante definir o ciclo de formag&o bem como

as fases que o mesmo compreende:

o Definir as necessidades de formag&o

Deve fazer-se um diagnostico, para identificar as competéncias essenciais. As competéncias
essenciais sdo aquelas que estdo relacionadas com o que de melhor a empresa faz ou deveria
fazer. Partindo das competéncias essenciais, devem-se identificar as competéncias especificas
das 4reas da empresa e dos cargos e pessoas. A seguir, devem-se identificar os gaps — "lacunas
de competéncias" - que sdo as necessidades de formagdo relacionadas com os objectivos

estratégicos da empresa.
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e Conceber e planear a formagao

Determinar as ac¢des que devem ser adoptadas para eliminar as lacunas de competéncias
identificadas, e definir os critérios de avaliagdo dos resultados da formagdo. Deve dar-se
especial importancia a defini¢do detalhada dos planos de formagdo, bem como a uma correcta
especificagio dos objectivos de aprendizagem, facilitando deste modo a avaliagdo dos

resultados, e a aferi¢do dos mesmos.

o Proporcionar a formagio

Para que a efectivagio da formagio seja realizada com sucesso, ¢ necessario desenvolver, de
acordo com as boas praticas, actividades de apoio: pré-formagéo (nomeadamente explicitar
aos formandos os objectivos da formagdo); a formagdo (nomeadamente através da
disponibiliza¢do dos meios adequados); & conclusdo da formagdo (nomeadamente através da

recolha de reacgdes).

e Avaliar os resultados da formagéo

Esta fase é complexa, mas pode ser implementada com certa facilidade pelos profissionais de
recursos humanos, desde que estejam devidamente capacitados. Afinal, "saber avaliar a
formagdo"” é uma das competéncias que todos os profissionais de recursos humanos/formagéo

devem desenvolver.

¢ Monitorizar

Todas as fases devem ser monitorizadas, visando a melhoria continua do ciclo de formagdo. O

objectivo principal da monitorizagdo é assegurar que o processo de formacdo € gerido e
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implementado como requerido, de modo a fornecer evidéncia objectiva de que o processo €

eficaz na satisfagdo dos requisitos de formagao da organizagdo.

A monitorizagdo e avaliagdo da generalidade dos programas de formagéo acontece
normalmente no final dos mesmos, e restringe-se exclusivamente a avaliagdo do programa de
formagdo em si, e ndo do impacto dessa intervengdo formativa nos objectivos de desempenho.
A norma ISO 10015 implica a criagdo e implementagdo de mecanismos sistematicos ¢
transparentes para avaliar o impacto dos programas de formacdo nos objectivos de
desempenho organizacional, bem como para criar uma dindmica de melhoria continua do

desempenho baseada em aprendizagem e inovagdo.

Sdo varios os autores que também fazem referéncia a importancia do ciclo de formagdo e as

suas respectivas fases. Assim, parece adequado aprofundar mais um pouco esta questdo.

Fazendo um apanhado das diversas teorias defendidas, as fases do processo de formagdo
devem ser: (1) Levantamento das Necessidades de Formagéo; (2) Planeamento e Organizagéo

da Formagio: (3) Implementagio e Realizagdo da Formaggo e (4) Avaliagdo da formag@o.

A primeira etapa do processo de formagdo consiste essencialmente em efectuar uma andlise
detalhada das necessidades dos individuos de modo a conseguir que qualquer formagdo ou
experiéncia de aprendizagem posteriores se focalizem e contribuam para a melhoria da

performance organizacional.

O levantamento das necessidades pode suscitar problemas quando ndo se centra naquela que
deve ser a sua principal preocupagdio: perceber as necessidades dos colaboradores. E
fundamental que as organizagdes realizem o levantamento das necessidades dos seus
colaboradores, pois assim terio uma nogdo mais concreta relativamente ao desempenho destes
(se executam ou ndo adequadamente as suas fungdes) bem como o que lhes falta para serem
melhores. Assim, a realizagdo do levantamento das necessidades contribui para que o
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trabalhador seja mais produtivo e qualificado nas suas fungdes e para que a organizago seja

melhor sucedida no alcance dos seus resultados.

O Plano de formacdo (segunda etapa) trata de 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 propostos, tendo por base um diagndstico de necessidades de
formagfo, 0 que permitird 4 organizagdo cumprir os seus objectivos e estabelecer outros mais

ambiciosos.

Segue-se a realizagdo e implementagdo da acgfo. Nesta fase € preciso ter especial aten¢do aos
métodos e técnicas escolhidas, uma vez que disso pode depender o sucesso ou fracasso da
accdo. Muitas das formagdes ndo atingem os objectivos propostos porque € bastante dificil

motivar alguns formandos por diversas razdes.

Deste modo, & preciso apostar na interacgfo formador/formando, incentivar a curiosidade e o
interesse no formando, fazer uma boa recep¢do e acolhimento dos formandos, desmistificar o
fenémeno de aprendizagem, incentivar a participagéo do aluno, valorizar a iniciativa da auto-

aprendizagem, entre outros aspectos.

Apbs a acgdio de formagao ocorre a sua avaliagio, processo de controlo da ac¢éo formativa que
visa a identificagio de desvios a objectivos pré-definidos, a verificagdo dos resultados

alcancados e a correcgfo de disfuncionalidades € de problemas.

A partir da avaliagdo de formago pretende-se averiguar se um programa de formaggo esta a
atingir os seus objectivos, definir quais as for¢as e fraquezas do programa, achar qual o racio
custos/beneficios, identificar os participantes que beneficiaram mais ou menos com O
programa, determinar se os programas foram adequados, designar uma base de dados para

assistir na gestdo de decisdes da empresa.

O que acontece muitas vezes ¢ que as empresas querem investir em formagdo mas ndo
concebem bons planos de formagio nem muito menos os adequam as reais necessidades dos
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colaboradores e da propria empresa. Outro problema ¢ a questdio do retorno do investimento,
muitas sdo as organiza¢des que ndo possuem ferramentas adequadas para gerirem e medirem
eficazmente os seus processos de desenvolvimento do capital humano, o que leva a projectos e

iniciativas de insucesso, que muitas vezes se reflectem em custos € nfo em investimentos.

2.1.7 AVALIACAO DA FORMACAO

Antonio Caetano na sua obra “Avaliagdo da Formagdo — Estudos em Organizag¢les
Portuguesas” de 2007, refere que “Apesar do elevado niimero de acgdes de formagdo que 1ém
sido realizadas, financiadas ou ndo pelos fundos comunitdrios, os niveis de produtividade do
trabalho, de competéncias e de empregabilidade, em termos gerais, pouco evoluiram no nosso

pais nas ultimas décadas”.

Pelo que j4 foi exposto anteriormente esta afirmag@io de Caetano ndo surpreende. Veja-se, de
facto, cada vez mais as organizagdes apostam em formacdo e existe, cada vez mais, uma
cultura de aprendizagem ao longo da vida. No entanto, para que a formagéo seja realmente um
investimento e traga beneficios € necessario que a mesma seja adequada as reais necessidades
dos colaboradores ¢, para tal, € necessdrio que exista um perfil de competéncias tragado, o que
na maioria das vezes niio acontece. Dada a inexisténcia do mesmo, ndo € possivel prever as
competéncias que cada colaborador deve aprofundar, ndio havendo assim um diagnoéstico de

necessidades adequado. Tal facto ira condicionar todas as outras etapas do ciclo de formagdo.

Outro grande problema € o facto de, na maior parte das organizagdes, a avaliagdo da formagdo
ser feita apenas no momento e avalie apenas a reac¢dio dos formandos, deixando de parte a
avaliacdio da aprendizagem de conhecimentos e da transferéncia do mesmo para o posto de
trabalho, que ¢ aquilo que realmente permite averiguar se houve ou ndo aquisicdo de

competéncias.

A avaliagdo procura obter varios tipos de resultados:
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e As diferencas entre os objectivos fixados e os resultados alcangados;
e Os efeitos da formagédo nos postos de trabalho;

e Os factores que terdo influenciado resultados a quem dos esperados, tais como: meios e
métodos inadequados; deficiéncias atribuiveis aos formadores e as condigdes logisticas

em que a acg¢do decorreu; selecgdo inadequada dos formandos, etc.

Também na norma ISSO 10015 (2002) — Gestdo da Qualidade - consta matéria sobre a

avalia¢do da formagdo:

“4.5. Avaliagdo dos resultados de formagéo.
4.5.1. Generalidades

O objectivo da avaliagdo é confirmar que tanto os objectivos da organizagdo como os da

formagdo foram atingidos, isto é, que a formag&o foi eficaz.”

Assim, de modo a garantir os dois principios da formagéo profissional: eficicia e eficiéncia, é
necessario que a avaliagfio incida sobre todas as componentes referidas anteriormente, de
modo a que se possa: determinar se os objectivos foram alcangados, perceber o nivel de
satisfagio dos formandos e do formador, determinar os custos e beneficios financeiros,
analisar se a aprendizagem esta a ser transferida para o local de trabalho, entre outros aspectos

fulcrais.

Pedro Castafio'' afirma que “A formacdo profissional ndo basta a aprendizagem dos
formandos. Ela necessita que haja transferéncia para o posto de trabalho para que alcance a
chamada zona de valor, ou seja, a zona em que a organizagdo colmatou as necessidades
detectadas por via de uma performance negativa ou de uma nova compeiéncia, atitude ou

3

conhecimento necessdrio para a prossecugdo dos objectivos tragados.’

' Na Revista Exame — Dossier Promocional Especial Recursos Humanos, Edi¢8o de Junho: Lisboa
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Assim, se ha algo que ndo pode ser descurado no processo formativo ¢ a transferéncia da

formagéo.

Para que tal acontega € necessdrio evitar determinados factores que podem influenciar a

formagdo:

» Factores de concepgio da formagdo — quanto mais aproximado for o conteudo das reais
necessidades dos formandos, mais facil se torna a transmissdo para o local de trabalho.
Utilizar exemplos e casos praticos nas sessdes também ajuda a transferéncia da

formagdo;

» Condi¢des no local de trabalho para a transferéncia do apreendido na formag&o (cultura
de aprendizagem, tempo, energia, espago mental, condi¢des fisicas, abertura por parte

das hierarquias, feedback de desempenho);

» Factores individuais (personalidade, aptiddo de cada individuo, os interesses, a
motivagdo para frequentar a formacgfo, a orientagdo para objectivos, a preparagdo

prévia dos formandos, a atitude face ao trabalho e a progresséo de carreira.

Face ao exposto, compreende-se que ¢ primordial fazer com que a formagdo de resultados
mensuraveis, como por exemplo, redu¢do de custos, reducdo de acidentes, redugdo de
rotatividade de pessoal, aumento de vendas, aumento de produtividade, aumento de lucro,

retorno do investimento, melhoria da qualidade e outras melhorias de desempenho.

2.1.7.1 TiPOS DE AVALIACAO

No processo de avaliagdo podem ser descritos diversos tipos de avaliagdo. Estes encontram-se
inseridos em dois grupos, classificados quanto ao processo que se pretende avaliar € quanto ao

momento em que a avaliagdo pode ser feita.
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2.1.7.1.1.QUANTO AO PROCESSO

Normativa

A fungdo principal deste tipo de avaliagdo ¢ a de avaliar o comportamento do formando
tomando por base o comportamento dos outros formandos do grupo. A classificagio atribuida
ao formando, pelo formador, varia em fungdo das classificagdes atribuidas aos outros
formandos. Para a atribui¢io das classifica¢des aos formandos, o formador deve utilizar um
padrio relativo. Assim, os resultados do teste sdo usados para seleccionar formandos ou para

os graduar numa lista.

Criterial

Este tipo de avaliagdo permite avaliar o comportamento do formando tomando por base o
objectivo a ser atingido. A classificagdo atribuida ao formando reflecte o alcance do objectivo,
sendo utilizado um padrfo absoluto para a atribuigdo de classificagdes. O resultado do teste €

utilizado para determinar a eficacia da formagéo.

2.1.7.1.2 QUANTO AO MOMENTO

Avaliac¢io Inicial

A avaliago inicial consiste em verificar se os individuos satisfazem os pré-requisitos, visando
situd-los em determinado nivel de aprendizagem. Na formagéo, este tipo de avaliagdo € usado
para orientar os candidatos a uma formagdo determinada ou ainda para controlo dos pré-
adquiridos, com vista a situar o formando num nivel do processo formativo, de acordo com as

capacidades demonstradas.
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Avaliacio Formativa

Este tipo de avaliagdo é executado durante o desenvolvimento do processo formativo, em
todas as situagdes de aprendizagem. Consiste num feedback continuo e permanente do
processo evolutivo do formando, de forma a reter as suas dificuldades de aprendizagem e
propostas de solugdo. A avaliagdo formativa permite ainda, a retroalimentac@o, sendo esta uma
medida importante na recuperag@o de formandos que demonstrem dificuldades no dominio de
um ou mais objectivos, podendo possibilitar a melhoria da organizagdo do programa e/ou a

alteragdo da sequéncia de contetudos da aprendizagem.

Avalia¢io Sumativa

A avaliagdo sumativa € o tipo de avaliagdo que surge no final da formagéo e permite avaliar o
resultado final da aprendizagem. Este tipo de avaliag@o faculta avaliar a aprendizagem em
relacdo a determinado grau de satisfagdo e, também, ter a percepgdo se o processo de
aprendizagem foi efectivo. Posteriormente, este tipo de avaliagdo torna-se benéfico para a
entidade formadora, ja que permite, néo so classificar e certificar os formandos, como também

concluir se os objectivos gerais foram alcangados e em que extensdo foram atingidos.

Um outro modo de classificar os diferentes tipos de avaliagdo € o seguinte:

Ex-Ante

E uma pré-avaliagfo, incide sobre o contexto, as caracteristicas € objectivos da intervengédo
formativa. Pretende verificar a coeréncia do projecto e a relevancia dos objectivos face as

necessidades de formag3o.
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On-Going

Avaliagio do processo, centra-se no momento da execugdo da formagédo. Integra elementos da
avaliagdo ex-ante e desenvolve-se em fungfo dos aspectos a considerar numa avaliagdo ex-

post.
Ex-Post

Avaliagio do impacto € efectuada algum tempo apds a realizagdo da formagdo para

apuramento de impactos.

2.1.7.2 MODELOS DE AVALIACAO

Ao longo dos tempos, diversos autores reflectiram sobre o assunto da avaliagfo de formagédo €

construiram modelos distintos a utilizar em processos avaliativos.

2.1.7.2.1 MODELO DE KIRKPATRICK

O método de Kirkpatrick é um dos possiveis métodos a utilizar numa avaliagdo de formag3o.
Este método pode ser sintetizado em quatro niveis, tendo cada nivel uma importancia € um

impacto no nivel seguinte.

No primeiro nivel denominado Reac¢do, a avaliagdo do participante mostra como ele estd a
reagir ao programa de formagdo a que estd a ser exposto. Como o autor indica, o futuro do
programa depende de uma reacgdo positiva, o que significa que se o participante ndo estd a
reagir favoravelmente ao mesmo, provavelmente ndo estd apto para a aprendizagem do
contetido a reter. Contudo, uma reacgdo positiva, s por si, pode ndo assegurar uma boa
aprendizagem, mas uma reacgfo negativa quase certamente reduz a possibilidade de tal

ocorrer.
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O nivel de Aprendizagem é o segundo nivel deste processo e reflecte em que medida os
participantes mudam as atitudes, melhoram o conhecimento e aumentam as suas capacidades
como resultado do atendimento ao programa de formagio. Este género de programas possui
diversos topicos que ajudam na melhoria de certos aspectos do participante. Os programas
com topicos como a lideranga, motivagdo e comunicagdo podem ajudar & concretizagio de

todos os objectivos referidos.

O terceiro nivel deste processo, o nivel de Comportamentos, permite percepcionar em que
medida a mudanga de comportamento tem ocorrido devido ao participante atender ao
programa de aprendizagem. Alguns formadores ignoram os niveis um e dois deste modelo,
com a finalidade de poderem medir as variagdes de comportamento. Contudo, o autor
considera que esta atitude é errada, uma vez que supondo que nenhuma mudanga no
comportamento € descoberta, a conclusdo dbvia para este programa ¢ a sua ineficiéncia e, por
conseguinte, a sua interrup¢do. Esta reac¢do pode ou ndo ser favoravel e os objectivos de
aprendizagem podem ter sido realizados mas as condigdes do terceiro e quarto niveis podem
ndo ter estado presentes. A fim de tal ocorrer sdo necessarias quatro condi¢des: a pessoa deve
ter um desejo de mudanga; deve saber o que fazer ¢ como fazer; deve trabalhar num bom

clima organizacional; deve ser recompensada pela mudanga.

O quarto nivel deste processo denomina-se Resultados e é considerado a parte final deste
modelo, que permite ao formador entender em que medida a participagdo do subordinado no
programa de formag&o foi positiva. Os resultados obtidos podem ser entendidos como um
aumento de produ¢do na organizagfo, uma melhoria na qualidade do produto, a diminui¢éo de
custos € redugio de acidentes de trabalho, bem como o aumento das vendas e os elevados
proveitos obtidos. E importante reconhecer os resultados de um processo de formagdo, uma

vez que essa é uma das razdes pela qual estes programas sdo aplicados.

2.1.7.2.2 MODELO DE BRINKERHOFF

Brinkerhoff concebeu um modelo circular que representa o desenvolvimento dos recursos

humanos, que este considera ser um processo continuo na organizagdo e que as decisdes a
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tomar com esse desenvolvimento devem sempre basear-se na experiéncia anterior. Assim,
existe uma avaliagio sistematica dos programas de recursos humanos de forma a serem mais
bem sucedidos, € sistematicamente avaliados para criar uma base de dados, a qual o autor

acredita que pode realmente ser construida.

Este modelo é considerado pelo autor como um ciclo, o que significa que as decisdes
anteriores devem sempre ser tidas em conta na tomada de novas decisdes, como pode ser

visualizado na figura 2.

Na primeira fase do ciclo pretende-se realizar um levantamento das necessidades de formagéo,
identificando as caréncias e os meios disponiveis para lhes fazer face. Para além disso, existe a
necessidade de identificar os carenciados, ou seja, as pessoas que serdo objecto de um
processo de formagdo profissional. A segunda fase do ciclo permite verificar se o programa
esta elaborado da melhor forma e se estd enquadrado no objectivo. Apds a realizagdo da fase
anterior, a terceira fase do ciclo permite verificar se o plano esta a ser bem efectuado e a
funcionar de acordo com o previsto. A sua verificagdo € feita através da operacionalizagdo das
actividades formativas, na recolha de feedback sobre as reacgdes dos formandos e outros
envolvidos, e implementagdo de outros procedimentos avaliativos. Muitas vezes, as decisdes
tomadas na segunda fase sdo postas em causa porque a implementagdo nédo ocorre de acordo
com o plano. A quarta fase do ciclo visa avaliar a aquisi¢@o de conhecimentos adquiridos apds
a formagdo. A quinta fase do ciclo procura avaliar a aplicabilidade da aprendizagem requerida
com o processo de formagdo, visando verificar em que medida os conhecimentos adquiridos
produziram as pretendidas mudang¢as de comportamento. A sexta fase do ciclo permite avaliar
o impacto da formagdo, ou seja, visa verificar os conhecimentos adquiridos pelos formandos
bem como a aplicagfo desses conteudos. Esta tltima fase permite ainda estimar o investimento

efectuado comparando os beneficios com os custos do programa.
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FIGURA N.° 2 — MODELO ESQUEMATICO DE BRINKERHOFF

Fase 6 M Fase 1
Avaliaro Avaliaras
impacto da necessidades
formagao e objectivos

Fase 5 Fase 2
Avaliar a Avaliara
aplicabilidadee a concepgao
perenidadeda dos
aprendizagem programas

Fase4 Fase 3
Avaliara Avaliara

aquisicdode g, operacionalizagdo
conhecimentos dos programas

Fonte: Praticas de Formag&o Profissional (1998)

2.1.7.2.3 MODELO DE BARBIER

Barbier salienta que os problemas da avaliagdo das ac¢des de formagdo surgiram no mundo
industrial e nfio no mundo das institui¢des de formagdo, como alguns autores poderiam fazer
transparecer. Este autor defende ainda que, a avaliagdo € objecto de maior interesse quando
estiio em causa acg¢des dirigidas a chefias e quadros superiores e tende a haver uma maior
disciplina quando estdo em causa ac¢des dirigidas a pessoal operacional. A avaliagdo de
formagio deve estar relacionada com o levantamento de necessidades, uma vez que 0s
objectivos definidos nessa fase irfio, de acordo com as estratégias e projectos delineados pela

empresa, ser avaliados na ultima etapa do processo formativo.

Em relagfo aos niveis de avaliagfo, este autor distingue 4 niveis de avaliagdo: avaliagdo do
trabalho pedagdgico; avaliagdo das actividades de formag&o propriamente ditas; avaliagdo das

actividades de evolugdo profissional; avalia¢do das actividades de evolugéo social.
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A avaliacdo do trabalho pedagdgico agrupa, especificamente, todas as formas de avaliagdo
das sequéncias pedagdgicas, métodos, progressdes pedagogicas, aprendizagem ou instruc@o. A
avaliacdo das actividades de formagdo propriamente ditas engloba todas as formas de
avaliacdo das acgdes de formagdo, programas de formagdo, sessdes, projectos ou planos de
formag3o sdo possiveis de agrupar a este tipo de avaliagdo. O objecto € o trabalho de formag&o
como foi definido, ou seja, o conjunto das componentes de uma actividade que termina na
produgio ou na transformagdo de conjuntos, socialmente delimitados, de capacidades ou de
tendéncias, habitualmente descritos em termos de niveis, vias, tecnologias, disciplinas,

especialidades.

A avaliacdo das actividades de evolugdo profissional “agrupa, particularmente, todas as
formas de balango de desenvolvimento, de carreira, de avaliagdo da «intervengdo-formagao»”.
Tem por objecto aquilo que € definido como actividades de transformagdo de perfis
profissionais. Na avaliagdo das actividades de evolugdo social sdo agrupadas todas as formas
de balanco global de evolugio de um individuo ou de uma populagéo, tendo por objecto aquilo
que se define como actividades da transformagio dos perfis sociais podendo ser identificados
através da aplicagiio de meios especificos, tendo como resultado, por exemplo, uma inser¢do

social.

2.1.7.2.4. MODELO DE ALAIN MEIGNANT

O modelo de avaliagio de formagfo descrito por este autor visa dividir o processo de
avaliagio em quatro niveis: Nivel 1 — Avaliagio de satisfagdo; Nivel 2 — Avaliaggo
pedagégica; Nivel 3 — Avaliagdo da transferéncia para as situagdes de trabalho; Nivel 4 —

Avaliacio dos efeitos da formagao.

A avaliagdo de satisfacdo visa questionar os formandos, logo apds o final da formagdo, acerca
do seu nivel de satisfacdo relativamente ao processo a que estiveram sujeitos. Esta avaliac@o €,
muitas vezes, a Unica praticada e € considerada a mais difundida. As questdes sdo feitas aos

formandos de modo informal ou de uma forma mais formal, ocorrendo o preenchimento de
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um questiondrio. As informagdes pretendidas através do questionério visam a apreciagdo, por
parte do formando, acerca da ac¢do de formagiio na sua globalidade, da adequagdo da
formagfo as suas necessidades e expectativas, da qualidade dos contetidos, métodos e técnicas
utilizadas, da prestagdo do formador e solicita sugestdes de melhoria. As respostas dos
formandos podem ter diversos fins, nomeadamente, apenas para o uso do formador, de forma
a melhorar o seu desempenho, ou para a instituigdo de formagdo, permitindo-lhe um

acompanhamento qualitativo global.

A avalia¢do pedagégica mede os conhecimentos adquiridos pelos formandos no final da
formagfio ou a memorizagdo das nog¢des adquiridas depois da formaggo, numa data mais ou
menos distante. Este nivel de avaliagdo pressupde que tenham sido definidos objectivos
baseados em critérios que permitam uma observagio e uma medigdo. A grande questdo que se

pde nesta avaliagdo é saber quais os conhecimentos adquiridos através da memorizag&o.

A avaliagdo da transferéncia para as situagdes de trabalho prevé que os formandos irdo
utilizar os conhecimentos adquiridos, na acgfo de formag8o, em situagdes de trabalho. Um dos
problemas observados neste nivel de avaliagfo é a ineficiéncia na interpretagdo de resultados e

na sua utilizag&o.

A avaliagdo dos efeitos da formagdo permite verificar se os objectivos individuais ou
colectivos fixados do formando foram atingidos. Com este nivel de avaliagdo também ¢

possivel verificar a eficiéncia da acgdo de formagdo.
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Avaliagfo de
Formagdo

QUADRO N.°2 - MODELO DE MEIGNANT

Avaliagio Pedagogica

Avaliagio de
Transferéncia para
situacdes de trabalho

Avaliag#o dos efeitos
da formagdo

Qual € a opinido «a
quente» dos
formandos sobre a
prestagdo de
formagéo?

Os formandos
adquiriram os
conhecimentos € o
saber-fazer previstos?
Memorizaram-nos?

Os formandos aplicam
o que aprenderam?

A formagio permitiu
atingir os objectivos
individuais e colectivos
fixados?

Fonte: A Gestdo da Formagéo (2003)

Fazendo uma suma deste topico, a avaliagdo da formag8o, ¢ de referir que para que a mesma

seja eficiente e eficaz € necessario que a mesma esteja centrada nos seguintes pontos:

e Pretende-se saber em que medida foram alcangados os objectivos da formagdo, em

termos de aprendizagem por parte dos formandos;

e Pretende-se averiguar em que medida o facto de se ter verificado essa aprendizagem

resulta numa mudanca ou melhoria do desempenho profissional dos formandos € do

funcionamento da organizagdo. Isto €, em que medida se verificou transferéncia da

aprendizagem para o local de trabalho;

o Averiguar em que medida a formac&o e a respectiva aprendizagem contribuiram para a

melhoria da qualidade do emprego ¢ da empregabilidade dos formandos.
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Assim, na avaliacdo do impacto da formagfio desenvolvida nas organizagdes € preciso

responder a algumas questdes tais como:

e Até que ponto as ac¢des desenvolvidas contribuiram para a prossecug@o das estratégias

e objectivos de desenvolvimento das organizagdes?

e Qual foi o impacto da formagdo na produtividade e na melhorias da capacidade de

resposta das organizagdes no que respeita aos servigos prestados?

¢ Qual foi o contributo da formagio para aumentar e/ou diversificar as competéncias dos

participantes e qual a valorizagdo destas competéncias por parte da organizagéo?

e Qual foi o grau de transferéncia/aplicagfio dos conhecimentos adquiridos na formagéo
para as organiza¢des? Quais foram as alteragbes no desempenho profissional dos

participantes na formag&o?

e Até que ponto as lacunas e deficiéncias identificadas no diagnoéstico foram
ultrapassadas? O gap/desfasamento entre as competéncias entre competéncias detidas e

competéncias necessarias por parte das organizagdes foi ultrapassado?

2.2. SECTOR BANCARIO PORTUGUES

2.2.1 BREVE CARACTERIZACAO DO SECTOR BANCARIO EM PORTUGAL

A Marktest'? realiza anualmente um estudo acerca do Sector Bancario. Do mesmo podem-se
retirar alguns dados que caracterizam, de modo geral, este sector. Segundo o estudo

apresentado em 2010, os dados sdo os seguintes:

12 Estudo retirado do site: http://ww.marktest.com
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e O sector bancdrio é actualmente composto, segundo o Banco de Portugal13

, por 41 bancos
nacionais, contando-se 7157 dependéncias bancarias em territorio nacional;

« Os bancos estdo presentes em todos os concelhos do pais, mas apenas em 29% das 4260
freguesias que compdem o territério nacional;

« Observa-se uma grande concentragio geografica desta actividade, pois metade das
dependéncias de bancos localiza-se em apenas 28 dos 308 concelhos do pais;

« O Millennium bep é a instituigdo com maior nimero de dependéncias em Portugal. Com
1447 estabelecimentos (20.2% do total), estd presente em 244 dos 308 concelhos do pais;

e A Caixa Geral de Depésitos, com 887 dependéncias (12.4% do total), € a institui¢do com
maior cobertura regional, apenas ausente do concelho de Porto Moniz, na Madeira;

« O sector da banca emprega em Portugal 50 029 pessoas, um nimero que representa 1.1%
do total de populagio empregada no pais tendo registado um produto bancario global de 14

mil milhdes de euros, o que equivale a 8.7% do Produto Interno Bruto.

2.2.2 MUDANCA E SUCESSO NO SECTOR BANCARIO EM PORTUGAL

O sector bancario portugués é considerado um sector de sucesso que apresenta indicadores de
produtividade, rendibilidade e de qualidade de prestagdo de servigos comparaveis com 0s
existentes nos melhores sectores semelhantes europeus. E também reconhecido como um dos
sectores da economia portuguesa de maior inovagéo, produtividade e internacionalizagéio bem

sucedida.

O sucesso deste sector deve-se bastante as mudangas continuas que tem sofrido, ja desde a
década de 70, ao nivel do enquadramento regulamentar, da estrutura e das condigbes de

mercado.

13 Dados retirados do estudo da Marktest em 2010.
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A banca atravessou uma fase de crescimento quantitativo baseada no aumento do niimero de
clientes e balcdes, sobretudo na década de 70 e 80, e uma fase de crescimento qualitativo,
suportada por uma cuidadosa segmentagdo de mercados e personalizagdo de servigos na

década de 90.

Sdo varios os factores que tém contribuido para o sucesso do sector bancario: o papel das
entidades reguladoras; o clima de didlogo e de concertagdo social; a estratégia proactiva de
antecipagio e preparagdo da mudanga seguida pelas organizagdes do sector; a capacidade de
cooperagdo das instituigdes que se associaram para criarem a Sociedade Interbancéaria de
Servigos (SIBS); o Instituto de Formagdio Bancaria (IFB), vocacionado para a formag@o
profissional € o aumento de qualificagdes académicas e competéncias profissionais dos
trabalhadores do sector; a informética e o desenvolvimento das tecnologias da informagao,

entre outros.

Todos esses factores reflectem a actual conjuntura socio-econdémica que estd marcada por uma
constante mutago, para a qual tém contribuido factores como: a globalizagdo das economias,

o reforgo da concorréncia dai resultante, o ritmo acelerado da evolugdo tecnologica, etc.

Actualmente, os principais factores de mudanga sdo a crescente segmentagdio do sector, a
oferta transfronteiri¢a dos produtos, a pressdo nos pregos, a concorréncia com outros sectores,
a liberalizagio dos sistemas de informag#o, a inovagdo tecnologica que traz novos servigos €
novas formas de relacionamento entre os agentes econémicos e a proliferagdo dos produtos e
servicos adaptados as imposigdes e necessidades dos clientes, que sdo cada vez mais
exigentes, mais informados, com menos tempo e que querem respostas rapidas e eficazes.
Face ao exposto, torna-se facil perceber que os bancos tém que estar em constantes

adaptagdes.

Com todas estas mudangcas tem-se hoje um sector bancario com novos modelos de gestdo e de
organizagio, como uma redugdo nos niveis hierarquicos e uma maior flexibilizagdo em que as
fungdes tém contornos menos definidos. A centragdo do negécio bancario foi transferida do

transaccional para o relacional, onde o objectivo da exceléncia nessa relagdo s6 ¢ possivel de
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atingir a partir do capital mais importante da empresa: as pessoas. A progressiva afirmag&o de
uma cultura de exceléncia é a base para o desenvolvimento de préticas que privilegiem a
qualidade, a orientagfio para o cliente e para os resultados e uma atitude permanente de

abertura 8 mudanca, num apelo constante a inovagio e criatividade.

Entende-se assim que os factores de competitividade que garantem a sustentabilidade e
permitem alcangar o sucesso sdo a sofisticagdo dos sistemas de informagdo, o conhecimento €
a informagio que potenciam a estruturagdo das decisdes, diminuindo assim o fiming de

decisdo, a flexibilizacfio, a antecipagio e o grande factor-chave: os recursos humanos.

De modo a alcangar o sucesso e a lideranga de mercado sdo necessérios colaboradores cada
vez mais polivalentes, com competéncias ao nivel do saber, saber-ser e saber-fazer,
trabalhadores motivados, envolvidos e com grande capacidade de aconselhamento e venda de
produtos e servigos a clientes com mais fontes de informagio e com opgdes de escolha num

mercado que tem uma dimensdo europeia.

E pela extrema importincia que os Recursos Humanos assumem no sector bancdrio que a
formagio se torna num bem essencial e fundamental. Através desta € transmitida aos
colaboradores a importincia da responsabilidade, da transparéncia, do espirito de equipa, as
necessidades do cliente e, acima de tudo, dota os individuos de competéncias técnicas e

comportamentais. No sector bancario a formag&o tem sido assente essencialmente:
« Na orientag#o profissional dos jovens e a sua integra¢do na vida activa;

e No desenvolvimento de trabalhadores que ndo dispdem das competéncias necessarias

quando se introduzem novos métodos de trabalho;

« Na gestdo da carreira dos trabalhadores € na sua capacidade de manter o emprego, incluindo
por ocasido da introdugdo de novas tecnologias ou métodos de trabalho que exigem

qualificagdes suplementares.

Segundo o Presidente da Associagio Portuguesa de Bancos, Antonio de Sousa “aspectos como
a formagdo e a ética nos negdcios, muito particularmente no sector da banca, vdo ser cruciais
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para que a banca possa continuar a ser reconhecida como um sector modelo da nossa

economia.”*

2.2.3 ESTUDO SOBRE A FORMACAO NO SECTOR BANCARIO PORTUGUES

O IFB realiza, todos os anos, um estudo acerca da formagfo na banca que envolve diversas
institui¢des do sector. O estudo de 2008"°, que envolveu institui¢des que representam cerca de
98% dos trabalhadores da banca, permitiu identificar como conclusdes mais importantes as

seguintes:

« Foram realizadas pelos bancos cerca de 2 milhdes de horas de formagéo (horas x formando),

a que correspondem mais de 400 000 participag¢des individuais;

« O investimento médio em formago por colaborador foi de 449,80 €;

« Cada trabalhador frequentou, em média, 7 ac¢des de formagdo;

« Os colaboradores da area comercial realizaram 85% do total das participagdes;

« O e-learning, com 28% das horas x formando, assume importancia crescente;

« A formagio presencial, com 57% das horas x formando, continua a ter muito relevo;

« O numero médio de pessoas afectas a gestdo da formagéo ¢ de cerca de 10 nos bancos

grandes e de 3 nos de média dimensdo;

+ Os custos com fornecedores externos representam cerca de 60% do total dos gastos com

formagéo.

14 InforBanca N.° 83, Edi¢do Jan-Mar.
1 Disponibilizado pela CGD.
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Deste modo se consegue elucidar que, cada vez mais, se investe na formagdo dos
colaboradores no sector bancirio, o que parece ter bastantes beneficios, qualificando e

desenvolvendo competéncias dos colaboradores.
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2.3. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

2.3.1 APRESENTACAO DA CAIXA GERAL DE DEPOSITOS (CGD)

A informagdio apresentada acerca da organizagdo foi fornecida pela CGD, quer através de

documentos internos, quer através de informag@o disponibilizada na intranet.

2.3.1.1 EVOLUGAO DA CGD

A Caixa Geral de Depositos foi criada por Carta de Lei de 10 de Abril de 1876, no reinado de

D. Luis, sendo Presidente do Ministério Fontes Pereira de Melo.

Inicialmente administrada pela Junta do Crédito Publico, sucedeu ao Depédsito Publico, de
criagiio pombalina, e a sua organizagdo foi influenciada por institui¢des estrangeiras idénticas,
de que se destacam a Caisse des Dépdts et Consignations francesa, fundada em 1816, ¢ a

Caisse Générale d'Epargne et de Retraite belga, criada em 1865.

A sua finalidade era essencialmente a recolha dos depdsitos obrigatorios, ou seja, constituidos
por imposigdo da lei ou dos tribunais, estabelecendo o referido diploma legal que nenhuma
entidade publica podia ordenar ou permitir depodsitos fora da Caixa. Estava, no entanto,
igualmente autorizada a receber depositos voluntarios, cujo montante em dinheiro ndo podia

exceder determinada quantia por depositante.

Passados quatro anos sobre a fundagéo da Caixa, a Carta de Lei de 26 de Abril de 1880 criou
junto da instituigdo, mas com patrimonio e gestdio separados, a Caixa Econdmica Portuguesa,
administrada pela Junta do Crédito Ptiblico, por intermédio da Caixa Geral de Depositos. O

seu objectivo era o recebimento e a administragdo de depositos voluntérios de pequenas
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quantias, com o propdsito expresso de "difundir, promover e incitar nas classes menos

abastadas o espirito de economia".

Esta situagiio de separagdo veio a ser abandonada em 1885, passando os fundos da Caixa
Econémica Portuguesa a ser gerido juntamente com os da Caixa Geral de Depdsitos € assim se

processando a fusfo de facto das duas institui¢des.

Marco fundamental na evolugiio da Caixa é a sua autonomia em relagéo a Junta do Crédito
Piblico, operada pela Lei de 21 de Maio de 1896. A gestdo foi pela primeira vez confiada a
um Conselho de Administragio, presidido por um Administrador-Geral.

Foram entfio criados junto da Caixa e sob a sua administragéio a Caixa de Aposentagdes, para
os trabalhadores assalariados, e 0 Monte de Piedade Nacional, para realizagdo de operagdes de
crédito sobre penhores.

A institui¢io passou a denominar-se Caixa Geral de Depésitos e Institui¢des de Previdéncia,
abrangendo os servigos relativos a Caixa Geral de Depositos, & Caixa Econdmica Portuguesa,

4 Caixa de Aposentagdes a trabalhadores assalariados ¢ ao Monte de Piedade Nacional.

Em 1918 a Caixa retoma a designagio de Caixa Geral de Depositos. E reafirmado o principio
de todos os seus fundos serem centralizados num cofre geral e alargam-se as suas atribuigdes.
Inserida num amplo contexto de reforma geral dos servigos administrativos e de reorganizagdo
do crédito, visando a prossecucdo de objectivos de politica econémica e social, surge a
chamada reforma de 1929, com especial incidéncia exactamente na area do crédito.

A Caixa passa a designar-se Caixa Geral de Depositos, Crédito e Previdéncia, denominagéo
que se manterd até 1993. Na sua organizagdo, divide-se em servigos privativos e servigos
anexos. Os servicos anexos sdo os de crédito e de previdéncia, confiados a entidades com
personalidade juridica e autonomia financeira, mas administradas pela Caixa Geral de
Depositos, Crédito e Previdéncia — a Caixa Nacional de Crédito e a Caixa Nacional de

Previdéncia.
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Na Caixa Nacional de Crédito sdo centralizados todos os servigos e operagdes do Estado que
respeitem a crédito agricola e industrial, a quaisquer outras operagdes de crédito, sejam quais
forem os Ministérios por onde este haja sido concedido, e quaisquer outras operagdes de

crédito de conta do Tesouro.

A Caixa Geral de Depositos, Crédito e Previdéncia, deixa de poder realizar operagdes de
crédito agricola ou industrial, e quaisquer empréstimos, descontos ou financiamentos a
particulares, com o aval do Governo, sendo as contas correspondentes transferidas para a
Caixa Nacional de Crédito.

A Caixa Nacional de Previdéncia, por seu turno, passa a ter a seu cargo todos os servigos de
aposentagdes, reformas, montepios e outros que lhe viessem a ser confiados. A primeira
instituigdo a ser criada e logo integrada na Caixa Nacional de Previdéncia foi a Caixa Geral de
Aposentagdes, que reuniu todos os servigos a cargo de diversas instituigdes de previdéncia, as

quais foram extintas.

E a partir da reforma de 1929 que a Caixa se pode comegar a afirmar como estabelecimento de
crédito, alargando os limites em que até entdo praticamente se continha, de financiamento do

Estado.

Transformacio em empresa publica

Quarenta anos depois, a chamada "Lei Organica" aprovada pelo Decreto-Lei n° 48 953, de 5
de Abril de 1969, veio alterar profundamente o enquadramento juridico da instituigo,
conferindo-lhe a estrutura empresarial que estd na origem da sua gradual aproximagdo as

restantes instituigdes de crédito.

Efectivamente, a Caixa, que até entfo era um servigo publico, sujeito as mesmas regras dos

servigos da administragdo directa do Estado, passa a ser definida fundamentalmente como uma
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empresa publica para o exercicio de fungdes de crédito, & qual estd também confiada a
administragdo de servigos publicos auténomos de previdéncia. Permanece, deste modo, a

distingdo entre servigos privativos e institui¢des anexas.

A Caixa Nacional de Crédito, criada em 1929, ¢ incorporada na Caixa Geral de Depdsitos e as
instituigdes anexas passam a ser apenas a Caixa Geral de Aposentagdes € o Montepio dos
Servidores do Estado, criado em 1934, sob a designacdo genérica de Caixa Nacional de

Previdéncia.

O estatuto da Caixa continua a ser de direito publico, mas introduzem-se as modificagdes

exigidas pela sua actividade como instituto de crédito.

Assim, para além da integragdo da Caixa Nacional de Crédito, confere-se a Administragdo o

poder de organizar os servigos e de aprovar os respectivos regulamentos.

Alarga-se o elenco de operagdes de crédito que a Caixa pode realizar e atribui-se a
Administragdo maior flexibilidade quanto aos termos e condigdes em que as operagdes se

realizam.

A gestio financeira passa a obedecer as regras da gestdo empresarial, embora se mantenha
paralelamente a escrita orcamental. O pessoal continua sujeito ao regime juridico do
funcionalismo publico, estabelecendo-se, no entanto, que as categorias e vencimentos sio
estabelecidos pelo Conselho de Administragdo, tendo em conta, designadamente, os
condicionalismos comuns a generalidade do sistema bancario. Para harmonizagdo das
condigdes, veio mais tarde a admitir-se a possibilidade de a Caixa participar nos processos de

convengdes colectivas de contratagio de trabalho do sector.
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Transformacio em sociedade andénima

Finalmente, a mais recente reforma da Caixa foi determinada pelas modifica¢Ses operadas no
sistema financeiro portugués e no circunstancialismo interno e externo em que a institui¢do
exerce a sua actividade, com particular destaque para a integragdo de Portugal nas
Comunidades Europeias ¢ para o chamado Regime Geral das Institui¢des de Crédito e
Sociedades Financeiras, aprovado pelo Decreto-Lei n° 298/92, de 31 de Dezembro, que veio
equiparar a Caixa Geral de Depoésitos aos bancos no que respeita as actividades que esta

autorizada a exercer.

A revisdo em causa consta do Decreto-Lei n° 287 /93, de 20 de Agosto, ¢ dos Estatutos

ancxos.

A Caixa ¢ transformada em sociedade andénima de capitais exclusivamente publicos, de que so
o Estado pode ser detentor, passa a denominar-se Caixa Geral de Depositos, SA, e rege-se

pelas mesmas normas das empresas privadas do sector.

O seu objecto € o exercicio da actividade bancaria nos mais amplos termos permitidos por lei e
mesmo 0s servigos bancarios cuja prestagdo a Caixa deve assegurar ao Estado, de acordo com
o diploma legal citado, sdo efectuados sem prejuizo das regras da concorréncia e do equilibrio

da sua gestdo.

Deixa de haver instituigdes anexas, procedendo-se a completa separagdo entre a Caixa Geral
de Depositos e a Caixa Geral de Aposentagdes, que, por via de diploma auténomo (Decreto-

Lein®277/93, de 10 de Agosto), passa a integrar o Montepio dos Servidores do Estado.

O pessoal fica sujeito ao Regime do Contrato Individual de Trabalho, mantendo os
trabalhadores com vinculo anterior o estatuto laboral em que se encontravam, mas com

possibilidade de optarem pelo novo regime.
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Em sintese, € consagrada a natureza de banco universal e plenamente concorrencial, sem
prejuizo da especial vocagdo, que também lhe é reconhecida, para a formagéo e captagfo da

poupanga e para o apoio ao desenvolvimento econémico e social do Pais.

2.3.1.2 MISSAO E VALORES DA CGD16

Missio da CGD

Orientar para os Clientes a actividade do Grupo CGD e reforgar a sua posigdo enquanto
referéncia do sistema financeiro nacional, pelo posicionamento concorrencial, pelos elevados

padrdes éticos e pela solidez financeira.

Principios gerais de actuacio do Grupo CGD

A condugdo de um processo de mudanga no Grupo CGD no dmbito da prossecugdo dos
objectivos estratégicos definidos tem como condi¢do necessaria a incorporagdo de alguns

principios gerais na actuagdo didria de todas as estruturas ¢ colaboradores do Grupo.

Em primeiro lugar, ¢ necessaria uma Cultura de Mudang¢a que fomente a capacidade de
antecipar as tendéncias do mercado através da reflexdo permanente, aos diversos niveis da
organizagdo, sobre a evolugdo do seu contexto externo e interno, em termos que tornem
possivel a rdpida apreensdo e resposta as necessidades dos Clientes Particulares ¢ Empresas,

cada vez mais ao nivel individual.

' De modo a complementar a informagio encontram-se no Anexo Il os Estatutos da CGD e no Anexo 1ll o
codigo de conduta da mesma.
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Em segundo lugar, devera ser fomentada uma Cultura de Responsabilidade pelos objectivos,
descentralizando os niveis de decisdo e atribuindo os meios necessarios a concretizagio dos
mesmos, de modo a facilitar a optimizagdo das formas de organizagdo do trabalho através de
uma revisdo critica permanente, assente na atitude criativa e na comparagio com as melhores

praticas existentes no seio do Grupo € nos concorrentes.

Deverd, ainda, ser fomentada uma Cultura Orientada para os Resultados, que se traduza no
refor¢o da rendibilidade dos capitais proprios, na defesa da imagem de solidez do Grupo
através da manutencdo de elevados niveis de solvabilidade e na obteng¢do de elevados indices

de Produtividade.

Linhas de orientacio estratégica do Grupo CGD

Assumindo estas directrizes, a realizagdo sustentada dos Objectivos Estratégicos do Grupo

CGD ¢ suportada nas seguintes Linhas de Orientagdo Estratégica:
¢ Orientacio para o Cliente
— Desenvolvimento de uma cultura de valor acrescentado orientada para o Cliente;

— Aprofundamento de um relacionamento multicanal com o Cliente baseado na

acessibilidade, disponibilidade, facilidade e complementaridade;
— Aprofundamento da segmentagio de clientes;
— Dinamizagdo da venda cruzada;
— Reforgo da qualidade do servigo prestado;
— Inovagdo nos produtos e servicos;

— Dinamizaggo do auto-atendimento no negocio de retalho;
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Utilizagdo da Imagem Institucional como factor competitivo, acrescentando a Solidez e

Seriedade o atributo da Qualidade.

Eficiéncia

Incrementar a eficiéncia operacional como meio para a redugio de custos, através da
revisdo dos modelos organizacionais, da redefini¢do dos processos internos, do
aproveitamento de sinergias, do aumento da produtividade dos recursos humanos e da

integragdo das actividades das diferentes empresas do Grupo;

Conclusdo da integragdo de estruturas logisticas e de back-office das empresas do

Grupo;

Integragdo das tecnologias de informago e dos sistemas operativos das empresas do

Grupo localizadas na Europa e harmonizagdo das restantes;
Desenvolvimento da informagdo de apoio a gestéo;
Aproveitamento rapido ao nivel da inovagéo dos suportes tecnologicos;

Motivagdo e formagéo dos recursos humanos.

Consolidacio como Banco Universal

Reforgo do Grupo CGD como Banco Universal, consolidando a posi¢do detida nas
areas de negocio tradicionais e alargando a presenga do Grupo a areas de negdcio ainda

ndo exploradas ou pouco desenvolvidas;

Consolidagdo da posi¢do nas areas de negécio tradicionais: captagdo de depdsitos,

crédito imobilidrio, sector publico, fundo de investimento;

Reforgo da presenca no segmento de PME's;
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Desenvolvimento do negdcio por grosso, por articulagdo das grandes empresas, da

Banca de Investimento e dos mercados de capitais;
Reforgo da presenga no segmento de Private Banking,
Reforgo da 4rea de negécio do crédito ao consumo;

Desenvolvimento da area dos seguros de saude.

Internacionalizacio

Prosseguimento da internacionalizagdo das actividades do Grupo, considerando o

mercado do Euro como o espago natural de actuagéo do Grupo;

Reforco do acompanhamento dos portugueses ndo residentes nas suas iniciativas
econdmicas, alargando sempre que possivel este conceito as comunidades lus6fonas e

ibéricas;

Acompanhamento  integrado dos Clientes empresas em  processo de

internacionalizag@o;

Reforco das presengas nos PALOP, procurando combinar elevadas taxas de

crescimento com obten¢do de rendibilidades adequadas;

Reforgo da posicdo no mercado brasileiro, privilegiando o crescimento orgénico e

promovendo o respectivo financiamento através do mercado de capitais;

Consolidagiio da presenga em Macau como plataforma do Grupo para os mercados

asiaticos;

Integragdio das plataformas técnicas das redes comerciais e harmonizagio de produtos e

procedimentos no espago do Euro;
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— Gestlo internacional de tesouraria, com unificagdo das tesourarias do Grupo na

Europa;
— Organizagdo das participagdes no exterior de forma a facilitar o desenvolvimento de
parcerias e o financiamento através dos mercados de capitais.
2.3.1.3 ESTRUTURA GERAL DA CGD

A CGD é composta pela Assembleia-Geral, pelo Conselho de Administragdo e pelo Conselho

Fiscal e Revisor Oficial de Contas.

O Conselho de Administragdo é ainda constituido por Departamentos Centrais, Direcgdes de

Particulares e Direcgdes de Empresas.
Os mesmos s3o ainda subdivididos por unidades ou regides, consoante a sua tipologia.

Uma vez que a estrutura da Caixa ¢ grande apresenta-se em anexo um organograma com a

mesma, bem como um documento com a composi¢do dos departamentos e direcgdes (Anexo

V).

O Conselho de Administragio

o Presidente:
Fernando Manuel Barbosa Faria de Oliveira
o Vice-Presidente:
Francisco Manuel Marques Bandeira
e Vogais:
Norberto Emilio Sequeira da Rosa
Rodolfo Vasco Castro Gomes Mascarenhas Lavrador
José Fernando Maia de Araujo e Silva
Jorge Humberto Correia Tomé

Pedro Manuel de Oliveira Cardoso
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2.3.1.4 MEMBROS DO GRUPO CGD

A CGD tem vindo a acompanhar e estimular o desenvolvimento econémico e social do pais,
constituindo uma referéncia no sector bancario portugués, no apoio as familias, s empresas ¢

as institui¢des nacionais.

Através de uma cultura forte, assente nos mais elevados padrdes éticos, no rigor € no
profissionalismo, mas também numa atitude de permanente disponibilidade para a mudanga, a
CGD ¢, hoje, a matriz de um moderno Grupo financeiro, preparado para satisfazer as
necessidades e expectativas de milhdes de clientes e para responder aos desafios da

globaliza¢do dos mercados.

A estratégia de actuagdo da CGD continua a ter como referéncias principais a eficdcia e a
inovagdo, ao servico das familias, das empresas e¢ das instituicdes, como parceiro de
crescimento e de desenvolvimento sustentavel. A Caixa privilegia as ligagdes de longo prazo
com os clientes, aceitando o desafio da renovacdo permanente desse relacionamento,

respondendo a dindmica dos mercados e das necessidades dos clientes.

Nio obstante assumir um posicionamento plenamente concorrencial e basear a sua actividade
nas leis que regulamentar o sector privado, a CGD ¢ uma Institui¢do de capitais publicos € o

unico Banco portugués com este tipo de estrutura accionista.

Encontra-se em anexo o Organograma respectivo aos elementos do grupo CGD (Anexo V).

2.3.1.5 Epiricio SEDE Do GRuro CGD

Breve Historia
A CGD teve o seu primeiro edificio-sede no Calhariz, em 1887. Desde entdo, a expansdo da

Institui¢do, na area de Lisboa, em matéria de servigos de apoio central, levou a necessidade de
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ocupagio de cerca de 29 edificios e as dificuldades de comunicacio inerentes a essa dispersao.

E entfo que surge a necessidade de concentragdo desses servigos centrais num unico edificio.

ApOs a autorizagdo pela resoluciio do Conselho de Ministros n.° 185/81, de 13 de Agosto,
iniciou-se a procura de um terreno bem localizado na malha urbana de Lisboa, com faceis
acessos, bons servigos de transportes € com uma area que permitisse um volume de construgéo

suficiente para a nova Sede da CGD.

A escolha recai, entdo, num terreno entre o Campo Pequeno e a Praga de Londres, onde até
finais dos anos cinquenta tinha funcionado a Companhia das Fabricas de Ceramica Lusitana e

que apresentava todas as caracteristicas necessarias.

Em 1985, foi langado um concurso ao qual concorreram 54 Gabinetes de Projectos, tendo,
numa primeira fase, sido seleccionados dez, cujas respectivas maquetas se encontram hoje

expostas na Agéncia Central Sede.

O projecto seleccionado, de autoria do Arquitecto Arsénio Cordeiro, foi entdo iniciado, tendo
sofrido, em finais de 1989, diversas altera¢bes em virtude da politica de modernizagdo e

regionaliza¢do e consequente racionalizac¢do de efectivos.

As alteragdes urbanisticas e arquitectonicas traduziram-se numa redugfo da area construida
em 14.500 m2 (7,25%), que permitiu um acréscimo de zonas verdes e a criagdo de um novo
arruamento ligando as Avenidas Jodo XXI ¢ Marconi, proporcionando uma maior fluidez do

trafego local.

Preocupagdes de caracter socio-cultural foram tidas em consideragdo, nomeadamente ao

disponibilizar novos espagos publicos e ao criar uma zona cultural em parte do Edificio.

A primeira empreitada — de movimentagdo e contengdo de terras — iniciou-se em Outubro de
1987, e a ocupagdo do complexo comegou a partir de meados de 1993. O actual edificio sede

situa-se assim no n° 63 da Avenida Jodo XXI, em Lisboa.
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Em 15 de Setembro de 2008, foi inaugurada a Central Solar Térmica do Edificio, instalada na
sua cobertura, sendo a mais moderna e maior de Portugal e gerando uma poupanga
significativa de electricidade por ano, mais de 1 milhdo de kWh (aproximadamente 5% do

consumo global).

Na sequéncia de avalia¢do efectuada pela ADENE — Agéncia para a Energia, o edificio foi o

primeiro a obter a certificagdo energética com a classificagdo A+.

Esta avaliagdo, conjugada com a da qualidade do ar, torna o Edificio-Sede da CGD a primeira
sede de uma instituigdo financeira nacional a obter o Certificado Energético e de Qualidade do

Ar Ambiente com a nota maxima.

Areas do Edificio-Sede

O edificio proporciona actualmente as melhores condigdes de ambiente e de seguranga, e

inclui cinco 4reas principais:

¢ Administragdo e Direcgdes Centrais.

o Areas de Actividades Sécio-Culturais:
- Fundagdo Caixa Geral de Depésitos — Culturgest: espago cultural que integra dois
auditérios para congressos, seminarios, conferéncias, concertos, teatro ¢ bailado e duas
galerias de exposi¢des, salas periféricas de reunides, sala de imprensa e outras estruturas
de apoio.
-Servigos Sociais: onde funcionam um posto clinico, com diversas especialidades, servigos
de enfermagem e tratamentos especiais, além de uma area destinada a actividades
desportivas.

e Agéncia Central-Sede: onde pode encontrar servigos personalizados de informagdes,

tesouraria € zona de self-service.

Virias empresas do Grupo CGD

Existem ainda as zonas de restaurantes e respectiva cozinha, reprografia, arquivos, armazéns,

parqueamentos para cerca de 1150 viaturas, oficinas de manutengdo e instalagdes técnicas.
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QObras de Arte

O edificio apresenta diversas obras de arte nas zonas abertas ao publico, nomeadamente as
portarias, assinalando-se tapegarias, de Julio Pomar e Julio Resende, painéis de azulejo de
Graga Morais e S& Nogueira, abdbada em mosaico vitreo, de Eduardo Nery, motivos
escultoricos de Lagoa Henriques, Ascanio Monteiro, Clara Menéres e Fernando Conduto, bem

como pintura de Anténio Charrua.

2.3.1.6 IMAGEM DE MARCA DA CGD

A imagem de marca da CGD foi actualizada em 1999 através da abertura do simbolo € da
ideia de unido na globalidade do Grupo, pela transmissdo de mais alegria, afabilidade e

harmonia, traduzindo um conceito de confianga, evolugio, modernidade e dinamismo.

Os elementos que constituem a imagem de marca s&o:

e Simbolo;

&

o Logotipo;

Caixa Geral de Depositos

e Cores (Verde e Azul).

65



2.3.1.7 PREMIOS ATRIBUIDOS A CGD

A Caixa ¢ a marca bancaria portuguesa mais valiosa

Segundo o ranking BrandFinance Banking 500 de 2010, a marca Caixa ¢ a marca financeira

portuguesa mais valiosa, estando na 101° posig&o a nivel mundial.

O valor da marca Caixa foi avaliado em mil milhdes de euros, valor significativo e que
premeia a solidez financeira e a prudéncia com que 0 nosso banco tem actuado nos mercados

onde opera.

O valor das 500 melhores marcas bancarias mundiais em 2010 agora ¢ 4% superior ao valor
em 2008, antes da crise, tendo a capitalizagdo de mercado diminuido em 20% no mesmo

periodo.

A marca bancéria mais valiosa do mundo ¢ a do banco britdnico HSBC, avaliada em 20,3 mil

milhdes de euros, seguida das marcas do Bank of America e do Santander.

A Caixa como Marca de Exceléncia

A Caixa Geral de Depositos foi distinguida como Marca de Exceléncia em 2008 ¢ 2009, pela

Superbrands.

Uma Marca de Exceléncia é aquela Marca em que os consumidores acreditam e confiam ¢ que
se distingue de uma grande marca ao acrescentar, a performance funcional e objectiva, uma

dimenséo emocional, que seduz e fideliza o consumidor.

Para além do troféu foi publicado um livro sobre as estratégias de marca € o trabalho
desenvolvido das “Superbrands™ eleitas, constituindo verdadeiros case studies, como

exemplos inspiradores sobre como se constroem as grandes Marcas.
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A Caixa como Marca de Confianca

No estudo 'Marcas de Confianga', que as Selecgdes Reader's
Digest realizam desde 2000, a Caixa Geral de Dep6sitos faz

parte de um restrito grupo de marcas, que foram eleitas por 9

vezes consecutivas Marca de Confianga em Portugal. A

Caixa reconfirmou em 2009 a sua condigdo de Marca de Confianca.

Ao tratar-se do sector bancério, quando elegemos a marca da nossa Confianga, esta palavra
assume dimensbes dificeis de atingir em qualquer outra categoria de produto ou servigo

analisada. Aqui, € de quem gere o0 nosso patriménio financeiro que se trata.

A Caixa como Marca que mais preserva o Planeta

O estudo Marcas de Confianga 2009 avaliou, pela primeira vez, 'A Confianga € o Ambiente'
premiando as marcas que tém a melhor actuagio em questdes ambientais. A Caixa foi
reconhecida como a Marca que, na categoria da Banca, mais iniciativas tem realizado com

vista a preservagdo do Planeta.

A Caixa como Marca Socialmente Responsavel

A Caixa Geral de Depositos foi eleita Marca Socialmente Responsavel no 4mbito da iniciativa
World LifeStyle 2010 (WLS) — Prémio e Exposi¢do das Marcas de Exceléncia e Prestigio, que

vai beneficiar trés projectos de inclusdo social da SIC Esperanga.

A Caixa Geral de Depésitos integra o painel de 19 marcas que irfio financiar o trio de
entidades alvo deste projecto, a saber, uma loja Social Shalom, em Setabal, destinada a
receber bens para ser doados a quem necessita; um Nucleo de Transigdo para a Vida Activa,
em Albufeira, da responsabilidade da APEXA; e uma unidade mével de apoio de rua a

prostitutas de Coimbra da Fundagio Madre Sacramento — Projecto Ergue-te.
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As marcas foram eleitas pela Comissdo de Honra, dirigida pelo presidente da Fundagéo
Calouste Gulbenkian. O publico em geral também participou através da votagdo ja realizada
de 11 de Janeiro a 7 de Fevereiro. Os votantes puderam utilizar a opgfo de voto via internet

nos ‘sites’ da organizagio e dos ‘media partners’, tendo sido recolhidos mais de 78 mil votos.

2.3.1.8 PERSPECTIVAS DE DESENVOLVIMENTO DA CGD

Inovacdo e o Aperfeicoamento da Banca de Retalho — (a principal area de negocio, mantendo

a Lideranca no conjunto dos maiores bancos portugueses);

Abertura de novos canais de contacto — facilitando o acesso aos servigos para a criagdo de

servicos avangados no dominio da nova economia: banca electronica, comércio electrénico,

portais especializados, televisdo interactiva;

Promocio da utilizacdo das novas tecnologias — aumentando a qualidade do servigo prestado,

reduzindo os custos operacionais;

Expanso da actividade — para areas de negdcio com maior potencial de crescimento e de

rendibilidade de forma a aumentar a contribuigiio da Area Internacional para os resultados do

Grupo;

Desenvolvimento e a realizacdo profissional dos Recursos Humanos do Grupo.

2.3.2  PRINCIPAIS INDICADORES DA CGD

2.3.2.1 ECONOMICO-FINANCEIROS (DADOS DE 2009)

—  Os resultados liquidos da actividade consolidada do Grupo Caixa Geral de Depésitos em

2009 atingiram os 278,9 milhdes de euros, o que representou uma quebra de 39,2% face ao
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ano anterior, afectados sobretudo pela diminuigdo da margem financeira e pelo

reconhecimento de imparidade de titulos;

A actividade da area internacional e a banca de investimento tiveram um contributo de
73,9 milhdes de euros e 48,7 milhdes de euros, respectivamente, para o resultado liquido

do Grupo;

O contributo dos Seguros e Saude para o resultado liquido do Grupo situou-se em 9,4

milhdes de euros;

O activo liquido alcangou os 121 mil milhdes de euros, o que representa um aumento de

8,9% em relagdo ao ano anterior;

Os recursos de clientes captados pelo Grupo (excluindo o mercado monetario
interbancério) ascenderam a 83,1 mil milhdes de euros, um acréscimo de 7,2%

relativamente ao final de 2008;

O crédito a clientes (bruto) alcangou 79,6 mil milhdes de euros, o que representou um
incremento de 2,2 mil milhdes de euros. Na actividade da CGD em Portugal, destacaram-
se os aumentos verificados no crédito as empresas, com + 933 milhdes de euros (+4,4%), e

a habitagfo, com + 1 338;
O saldo dos depositos de clientes totalizou 57,8 mil milhdes de euros (+4,2%);

A actividade hospitalar da Caixa Seguros e Saude registou uma forte expansdo, com um
crescimento da facturagdo de 41% (sem considerar a exploragdo do Hospital de Cascais,
parceria publico-privada iniciada em 2009), atingindo um valor total de 143 milhdes de
euros em prestagio de servigos. A producdo clinica registou crescimentos igualmente

eXpressivos.
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2.3.2.2 EMPRESARIAIS (DADOS DE 2009)

— No ranking das maiores institui¢des bancérias a nivel mundial, a CGD manteve em 2009
posi¢do de destaque, tendo subido, em termos do volume de capitais proprios, para a 126*
posi¢do (128 em 2008), e figurando pelo critério do volume de Activos na 103* posigéo,

de acordo com a lista Top 1000 World Banks 2009, da revista “The Banker”;

— No contexto europeu a CGD ocupava o 53° lugar e o 55° lugar, respectivamente, em
termos de activos e de capitais proprios, de acorco com a lista Top 300 EU Banks, da

edi¢do de Outubro de 2009 do “The Banker”;

— A CGD tem 793 Agéncias distribuidas por Portugal (no anexo C encontra-se mapa com a
distribui¢io das mesmas, bem como mapas que identificam a distribui¢do da CGD no
Mundo).

- 173 Agéncias na DPC (Centro)
- 190 Agéncias DPL (Lisboa)

- 223 Agéncias DPN (Norte)

- 207 Agéncias DPS (Sul)

— Banca de Retalho em Portugal, a CGD reforgou a sua quota de mercado:
Depositos de Clientes: 31,8%
Quota das Empresas: 17%
Crédito a Clientes: 22,7%
Crédito a Habitagdo: 37,1%
Sector Publico Administrativo: 44,2%

Sector Empresas: 19,2%
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2.3.3.6 ESTRUTURA DA DPE

o NPE-1 Nucleo de Apoio

e NPE-2 Nucleo de Acgio Social

o APE-1 Area de Gestdo, Informagio e Comunicagdo de Recursos Humanos
e UPE-1 Unidade de Planeamento e Gestdo Financeira

o UPE-2 Unidade de Gestdo de Informagdo de Recursos Humanos
e UPE-3 Unidade de Comunicagdo de Recursos Humanos

o APE-2 Area de Gestio Técnica de Recursos Humanos

o UPE-4 Unidade Recrutamento e Gestdo de Competéncias

e UPE-5 Unidade de Gestio da Relag¢do

o APE-3 Area de Gestio do Conhecimento

e UPE-6 Unidade de Formagio e Desenvolvimento

e UPE-7 Unidade de e-Learning

o APE-4 Area de Relagdes de Trabalho

e APE-5 Area de Medicina do Trabalho

O organograma da estrutura da DPE encontra-se em anexo (Anexo VII).
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2.3.4 APRESENTACAO DA AREA DE GESTAO DO CONHECIMENTO (APE-3)

2.3.4.1 UNIDADES QUE A COMPOEM

¢ UPE-6 — Unidade de Formagdo e Desenvolvimento
e UPE-7 — Unidade de e-Learning

2.3.4.2 DESCRICAO DE FUNCOES DAS SUAS UNIDADES

o UPE-6 Unidade Formagdo e Desenvolvimento

—Promover e desenvolver estudos, projectos e propostas que visem a definigéo,
aperfeicoamento ou reformulagfo dos principios, normas, orientagdes e critérios que
deverdo enformar as politicas de pessoal, no que se refere a gestdo do conhecimento,

nomeadamente na formagio e desenvolvimento de empregados;

— Identificar as necessidades de formagfo e desenvolvimento profissional, no quadro

estratégico superiormente definido, em articulagdo com os demais OE;

—Elaborar o Plano Anual de Formagdo e respectivo or¢amento, concebendo e
implementando solugdes formativas, bem como a avaliagdo dos resultados dessa

formagdo;

— Conceber e implementar programas especificos de desenvolvimento que conduzam a
aquisi¢o e reforco de competéncias técnicas, comportamentais e¢ de lideranga

consideradas necessarias para o desempenho das diferentes fungdes;

— Dinamizar as iniciativas que visem a produgo, partilha e avaliagdo de conhecimento,

complementares aos processos tradicionais de formagdo;
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— Gerir o Centro de Formagdo e as Salas de Formag&o descentralizadas, em parceria com

as Regides;

— Prestar a informagfo necessaria a manutengdo do helpdesk da Direcg@o em matérias da

sua area de actuagio.

e UPE-7 Unidade de e-Learning

— Gerir a actividade do sistema de e-Learning, assegurando a sua boa utilizagdo e
permanente monitorizagdo das varias iniciativas em que se opte por este modelo

formativo;

— Controlar a produgfo de instrumentos para utilizagdo no e-Learning ou noutras formas

de formag@o ndo presencial;

— Prestar a informagfo necessaria 4 manutengéo do helpdesk da Direcgdo em matérias da

sua area de actuag3o.

2.3.4.3 EQUIPAS DAS RESPECTIVAS UNIDADES

Ambas as unidades sfo dirigidas pelos mesmos directores, sendo eles:
o Director Central — Dr. Henrique Melo

o Director-Adjunto — Dr. Paulo Barros

Os restantes membros que compdem as equipas sdo apresentados no seguinte quadro:
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QUADRO N.° 7 — EQUIPAS DE FORMAGAO DA CGD

*Unidade Formago e Desenvolvimento Unidade e-Leaming

Coordenadora — Conceigdo Gomes

Formacéo Interna e Gestdo Projectos:

-Mdrio Nascimento

-Ronald Russel

-Pedro Alves

-Maria da Conceig¢do Ximenes
-Graga Paixdo

-Margarida Bom

- Vera Rocha

Formacfo Externa:

- José Vinhas

Planeamento e Controle:

- Anabela Fernandes
- Rita Santos

Gestdo de Salas:

- Gabriel Pecurto

Coordenadora — Judite Luis

- Jodo Conde
- Lucinda Vieira

Fonte: CGD
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2.3.4.4 LOCALIZACAO

Inicialmente, a drea de Gestdo do Conhecimento situava-se junto das outras areas que
compdem a Direcgdo de Pessoal (5° piso do Edificio-Sede). No entanto, por uma questdo de
melhor gestdo da formagdo (apoio a formadores, gestdo das salas e do material, proximidade
na relagdo com formadores e formandos, entre outros aspectos) optou-se que esta area se

desloca-se para junto do CFA — Centro de Formag&o (piso 9° do Edificio-Sede).

2.3.5 ESTRATEGIA E MODELO DE FORMACAO — 2008/2010

Num quadro cada vez mais concorrencial, onde a capacidade de construir solugdes eficazes
que satisfagam as expectativas dos clientes, numa postura de antecipagdo, flexibilidade e
focalizagfo, é factor determinante para gerar a necessaria relagdo de confianga que esta na
base da fidelizagdo dos clientes, torna-se estratégico para uma organizagdo dispor de pessoas

envolvidas, motivadas e qualificadas.

Importa assim reflectir numa estratégia de gestdo de conhecimento que suporte um modelo de
intervengdo formativa e de desenvolvimento para os empregados do Grupo Caixa, numa
perspectiva de médio prazo e que, face particularmente a dimensdo do efectivo, permita

compatibilizar estas necessidades com o desenvolvimento regular do negdcio.

2.3.5.1 OBJECTIVOS

Objectivos Estratégicos

o Fomento de uma cultura de exceléncia, assente numa permanente cultura de mudanga e na

orientag#o ao cliente, a qualidade e aos resultados;
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o Reforco das competéncias técnicas, tecnologicas, comportamentais € do conhecimento da

actividade e praticas bancarias;

« Contribuigdo para a realizagio pessoal e profissional dos empregados procurando conciliar
uma cultura de valor acrescentado para a empresa e a promogdo do bem-estar, satisfacdo e

felicidade para cada um deles.

Objectivos Genéricos do Plano Formativo de 2010

« Proporcionar aos elementos com fungdes comerciais formagéo e instrumentos adequados
para um melhor atendimento, conhecimento do mercado e para uma gestdo eficaz da

carteira de clientes negociagao;

o Garantir a formagiio ou acesso informagdo e ferramentas que permitam a melhoria da

performance individual e funcional no quotidiano;

« Proporcionar aos empregados com fungdes hierarquicas e de gestdo espagos de reflexdo e
ferramentas que permitam ndo s6 um alinhamento de praticas bem como uma maior

eficacia nas vertentes de gestdo de equipas e na de prossecugéo de resultados;

e Manter os mecanismos de apoio ao auto desenvolvimento aos empregados de forma

continua em areas de interesse funcional e de acordo com a politica de Gestdo do Talento.

2.3.5.2 MODELO DE INTERVENCAO FORMATIVA

De modo a ser eficaz, a intervengdo formativa devera ser assumida como um compromisso
com Varios objectivos e preocupagdes e construido a partir de informac@o diversa, formal e
informal, recolhida ¢ pensada pela DPE em perfeita parceria com as restantes areas e

departamentos da Caixa.
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Enquadradas nas diferentes tipologias de formagdo podem-se encontrar diversos programas

formativos:

o Formagdo Qualificante
— Programas de Acolhimento e Integragdo;
— Programas de Formagéo Inicial;
— Programas de Praticas Bancarias;
— Programas de Preparago para o Exercicio de Fungdes Diferenciadas;
— Programas de Formagdo e Desenvolvimento de Orientag¢do Funcional;
— Programas Integrados Departamentais;

— Programas Especializados de Desenvolvimento de Desenvolvimento Pessoal.

o Formagdo Capacitante
— Produtos CGD;
— Servigos e Campanhas CGD;
—  Processos CGD;
— Sistemas e Aplicagdes CGD;

— Oferta e Processos Grupo CGD.
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2.3.5.4 TIPOLOGIAS DA FORMACAO

Presencial

e-Learning (surgiu por volta do ano 2000) — Existem cursos obrigatorios para todos os

trabalhadores e existem cursos opcionais.

b-Learning (cursos com componente presencial e e-Learning).

Interna — Formacfo ministrada pela prépria CGD ou contratada pela CGD para os

colaboradores;

Externa — Formacfio no exterior organizada por entidades externas (Seminarios,

Conferéncias, Formagdo Superior, entre outras).

2.3.5.5 LocAIs DE FORMACAO PRESENCIAL DA CGD

o CFA (Centro de Formagao);

Salas descentralizadas pelas varias DP (Direcgéo de Particulares);

Universidades (no caso concreto da Formagao Superior);

Locais onde se realizam as Conferéncias, Seminarios, Workshops, entre outros (em

Portugal e no Estrangeiro);

Outros locais pontuais (no caso de niio haver salas vagas com as condi¢des necessarias).
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2.3.5.6 PROCESSO DE FORMACAO/FUNCOES DO GESTOR DE PROJECTOS

¢ Atribui¢do de Direc¢des € Projectos Transversais aos Gestores de Projecto;
o Diagnoéstico de Necessidades de cada Direcgdo;

o Analise do que ¢é prioritario face a gestdo do orgamento (o critério do que ¢ prioritdrio tera
que ser sustentado nos objectivos de avaliagdo de desempenho, em que cada colaborador

devera ter, no minimo, 35 horas de formacgio);
o Reunir a equipa (DPE-Formagéo) e decidir entre todos o plano anual de formagéo;
« Delinear o projecto de formagdo com base nas necessidades e no que foi aprovado;

o Contacto com as diversas empresas para realizar um estudo de mercado (or¢amentos,

conteudos das formagdes, entre outros) e optar pela que mais se adequa;

e ApOs a selecgdo da empresa formador hé que gerir o orgamento ao longo da formagéio para

que seja tudo de acordo com aquilo que foi definido inicialmente;
« Acompanhamento das sec¢des € apoio necessario ao longo das mesmas;
e Avaliagdo das ac¢des de formagdo;

o Carregamento de informagdo no Software especifico para esse efeito (nome do formador e

do fornecedor, participantes, horas, dias, entre outros).

Ver em anexo a distribui¢do dos projectos, direc¢des e outras tarefas relacionadas. (Anexo
VIII).
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2.3.5.6 AVALIACAO DA FORMACAO

Para sustentar o processo de controlo da eficacia da formagdo desenvolvida, € utilizado um

modelo de avaliacdo da formag#o, que tem por base os seguintes instrumentos:

e Avaliacio da Reaccdo — no final da ac¢do ou na semana seguinte (para ac¢des no

exterior), pretende avaliar a opiniio dos participantes sobre determinada acgéo.
Aplicavel a todos os cursos de formagdo, pelo que ndo se encontra assinalada nos

quadros seguintes;

e Avaliacio da Aprendizagem Imediata — No final da acg¢do ou de cada modulo do

programa pretende avaliar em que medida os conhecimentos € competéncias foram

adquiridos, por efeito da acg¢éo;

e Avaliacio do Comportamento no Desempenho da Fun¢fio — 2 a 3 meses ap6s o final da
acgdio, através de questionarios especificos, disponibilizado na plataforma de e-learning,
para o participante e para a respectiva hierarquia, onde se pretende avaliar a mudanga de
comportamentSo dos participantes no desempenho real da fungdo (aprendizagem
sustentada). Serdo desenvolvidas as primeiras avaliagdes formalizadas no ano de 2008,

prevendo-se o alargamento progressivo destas avaliagdes.

2.3.5.7 INDICADORES DE FORMACAO

¢ Orgamento

- No ano de 2009 a CGD investiu em formagio 7.964.000€, sendo que 7.604.000€ foi no
pais e 360.000€ foi no estrangeiro;
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— 843.000€ foram investidos em cursos, seminarios e conferéncias no pais;

— 268.000€ no desenvolvimento de cursos;

o Participagdes

Dados que correspondem ao total de efectivos em 31 de Dezembro de 2009

—Houve 185.800 participagdes, correspondendo 184.540 a formagdes de origem interna e

1.260 a formagdes de origem externa;

— As 185.800 participagdes podem ser distribuidas por fungfo/cargo do seguinte modo: 5
para os dirigentes, 4.747 para quadros superiores, 64.569 para quadros médios, 106.265
para profissionais altamente qualificados, 153 para profissionais semiqualificados, 6 para

profissionais ndo qualificados e 10.055 para praticantes/aprendizes.

— Leccionaram-se 822.271 horas de formagfo, sendo 753.386 em formagdes de origem

interna ¢ 68.885 em formagdes de origem externa;

—Das 822.271 horas de formagdo, 85 destinaram-se a dirigentes, 35.232 a quadros
superiores, 236.598 a quadros médios, 478.693 a profissionais altamente qualificados,
510 a profissionais semiqualificados, 11 a profissionais ndo qualificados e 71.142 a

praticantes/aprendizes;

— A média de horas de formagdo por trabalhadores ¢ de 68, 21 horas.

Dados que excluem duas direccSes (uma vez que as mesmas gerem as _suas proprias

formacdes

— O total de horas destinado & Formagdo Qualificante foi 551.691, correspondendo a

53.276 participacdes;

95



— O total de horas destinado a Formacio Capacitante foi 182.844, correspondendo a

115.681 participagdes;

— Segundo a tipologia da formagdo, as horas e participagdes podem ser distribuidas do
seguinte modo: presencial 608.825 horas e 62.214 participagdes, ensino & disténcia 205

horas e 3 participagdes € e-learning 125.505 horas e 106.740 participagdes;

Dados que excluem as ACE’S (Agrupamento Complementar de Empresas)

— Formadores da CGD a tempo parcial: 222;

—N.° de empregados abrangidos por ac¢des de formagéo profissional: 9395;

2.3.6 APRESENTACAO DO CENTRO DE FORMAGAO (CFA)

2.3.6.1 FINALIDADES DO CFA

A finalidade principal dum CFA ¢ ser um lugar € um espaco em que a pessoa tem
possibilidades de se transformar como pessoa, acentuando a sua propria realizagdo. Este deve

possibilitar as relagdes inter-pessoais na Institui¢do.

Podem-se considerar finalidades mais especificas, tais como:

« Assegurar progressivamente a promogdo e o aperfeigoamento dos trabalhadores da Caixa,

através de cursos e outras actividades;
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o Proporcionar aos trabalhadores que o frequentem uma preparagdo técnica e profissional
que lhes permita desempenhar de forma competente e esclarecida as tarefas que lhes

couber desempenhar nos sectores em que estdo ou vierem a inserir-se;

e Contribuir com o seu trabalho tedrico para a promogdo de uma unidade bancéria

progressiva.

2.3.6.2 CrRIACA0 E EvoLucdo po CFA

O CFA foi criado em 1973, sendo o seu primeiro dia de funcionamento a 1973-09-01, na Rua
Marechal Saldanha, N.° 5, 1° Esquerdo, na dependéncia hierarquica do Director do entdo

denominado DAS (Direc¢o de Servigos Administrativos) — Dr. Carlos Torres.

A 1973-11-22 ¢é reestruturada a DAS e criada a DSPE (Direcgdo dos Servigos de Pessoal) a
direcgdo do Dr. Eduardo Larcher Castela (pela ordem de servigo 7180).

No dia 1974-01-07 ¢ reestruturada a DSPE (pela ordem de servigo 7214/105), ficando esta
composta por trés servigos: 1° - Servigo — Pessoal; 2° - Servigo — Formag&o e Aperfeigoamento

e 3° — Servigo — Acgdo Social. O CFA ficou agregado ao 2° servigo.

Em finais do ano 1979, o CFA mudou de instalagdes para o N° 56 da Rua Alexandre

Herculano, em Lisboa, e no ano 1982 muda novamente para a Rua Braancamp, N.° 90.

Em 1982-12-13 acaba a dependéncia do CFA a4 DSPE ¢ o Dr. Larcher Castela é nomeado para
director do CFA (ordem de servigo N.° 8574), tendo em vista o enquadramento do CFA como
“OE” perante a nova estrutura da CGD (ordem de servigo N.° 8635). Nesta sequéncia, o CFA
caracterizou-se de uma dindmica de Direc¢do e Gestdo mais operativa e funcional,

possibilitando-lhe os meios humanos e materiais considerados indispenséveis ao seu adequado
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funcionamento, facultando-lhe a capacidade de resposta na area das atribuigdes que lhe estdo

cometidas, no quadro formativo e gestiondrio do progresso evolutivo da Caixa.

Em 1994 o CFA mudou pela Gltima vez de instalagdes para o actual Edificio Sede da CGD na
Avenida Jodo XXI, 63 — 1°, onde ainda hoje se encontra no 9° piso. De momento faz parte da

DPE — Direc¢ao de Pessoal e é actualmente denominado apenas de CF — Centro de Formagéo.

2.3.6.3 ESTRUTURA Fisic4A Do CF4

O CFA ¢é composto por 17 salas de formagdo — sendo as mesmas categorizadas consoante a
dimensdo, os materiais disponiveis € a sua funcionalidade, e 2 salas de apoio. Assim sendo,

existem:

Gabinetes — Salas com capacidade para 8/10 formandos e funcionam essencialmente para a
formacdo de linguas estrangeiras tais como Inglés, Francés, Alemao, Espanhol, Mandarim,
entre outras. Nestas os materiais disponiveis sdo essencialmente as mesas e um quadro.

Existem 4 gabinetes: salas 2,3,5¢ 7.

Salas Tedricas — Estas salas tém capacidade para cerca de 20 colaboradores € tém como

funcionalidade a formagdo tedrica. Dispdem de mesas, ecrd, projector, colunas de som,
flipchart € um computador para o formador. As salas teoricas sdo 8: salas 4, 9, 10, 11, 12, 13,

14¢e18.

Salas Informéticas — Tal como as tedricas também tém capacidade para uma média de 20
pessoas. A nivel de materiais, dispdem do mesmo que as salas tedricas e de mais um
computador para cada 2 participantes. Existem 5: salas 15, 16, 17, 19 e 20. Duas destas salas
tém uma particularidade, que ¢ o facto de funcionarem como terminal de agéncia, podendo as

formagdes praticas relativas as agéncias serem dadas nas mesmas. Estas salas sdo a 16 € a 20.
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Salas de Apoio — Estas salas contém material de apoio que permite o bom funcionamento das

salas de formagdo. Existem 2 salas de apoio, uma que contém os meios audiovisuais e uma

com material de economato (pastas, canetas, blocos, entre outros).

De modo a garantir o bom funcionamento das salas de formag#o, no que respeita quer ha
existéncia de material para os formandos, quer a qualidade dos materiais audiovisuais, existe

um gestor de salas.

As turmas de formandos para as respectivas salas sfo definidas e encaminhadas pelos gestores

de projectos, variando estes consoante o tipo de formag&o.

2.3.7 ANALISE CRITICA DA CGD

Na CGD assumem-se os recursos humanos como elementos fulcrais no sucesso
organizacional, como tal, querem ter colaboradores cada vez mais auténomos, participativos,
envolvidos, motivados e qualificados, de modo a garantir a competitividade e alcangar os

melhores resultados.

Por este motivo, encontra-se na CGD uma cultura assente na gestdo do conhecimento,
assumindo que este ¢ o grande factor de diferenciagdo entre as empresas, onde se incentiva a
aprendizagem e se d4 a oportunidade para aplicar aquilo que ¢ aprendido. Deste modo, coloca-
se em pratica o conceito de aprendizagem ao longo da vida, existindo uma grande
oportunidade de desenvolvimento dos seus colaboradores, das suas competéncias a todos os

nivelis.

Uma vez que existe um modelo formativo delineado pela CGD, parece-me pertinente comegar

a minha andlise critica precisamente por ai.
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Na minha opinido o modelo formativo estda muito bem conseguido, bastante detalhado,

baseado em objectivos concretos e realizdveis e de acordo com a estratégia organizacional.

Na CGD existe a preocupacdo de que a formagdio ndo seja apenas técnica, pois ja se percebeu
que o conhecimento por si s6 ndo basta. Deste modo, deparamo-nos com o desenvolvimento
de varias competéncias: técnicas, tecnologicas, comportamentais € do conhecimento da

actividade e praticas bancérias.

Assim, pode considerar-se que na CGD a formagdo assenta no saber (conhecimento), no

saber-fazer (habilidades) e no saber ser/estar (atitudes).

Estas competéncias sdo desenvolvidas por dois tipos de formagdo: qualificante e capacitante.
A primeira aborda conteudos mais gerais, indispensaveis para a execucéo de tarefas do dia-a-
dia. J4 a segunda ¢ uma formagfdo mais especifica, que visa desenvolver competéncias
direccionadas a uma determinada 4rea. Penso que esta divisio de contetidos estd muito
adequada a estrutura da CGD, uma vez que esta ndo se limita a 4rea da banca, existem também
varios servicos centrais que necessitam de outro tipo de formagdo com conteidos mais

apropriados as suas necessidades.

e

O Plano de Formag¢do e Desenvolvimento existente também me parece bem, sendo que €
composto por todas as fases. No entanto, ndo posso deixar de referir que 0 mesmo néo €

executado na sua totalidade.

A avaliagfo da formagio nio €, de modo algum, executada conforme o que estd planeado.
Veja-se, no planeamento consta que a CGD tem trés tipos de avaliagdo da formagdo: reac¢do,
aprendizagem imediata € comportamento no desempenho da fungéo. No entanto, a inica que €
realizada € a primeira, onde se procura obter a opinido dos formandos em relag¢do a aspectos
mais gerais da formag¢do, como a adequagdio de conteudos, as condi¢des, os formadores, entre
outros aspectos. Esta é, sem duvida, uma grande lacuna na CGD, que tem um grande potencial

de melhoria. No entanto, mais a frente irei falar em mais pormenor.
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Na estratégia de formacfo planeada existem ainda dois pontos bastante positivos: existe uma
grande preocupag¢do que a formagéo seja pensada no presente, mas também no futuro, e apoia-
se a iniciativa dos colaboradores, apoiando economicamente € com outros beneficios de
caracter laboral uma grande parte dos colaboradores, nomeadamente em formag¢do externa

como por exemplo em licenciaturas, pos-graduagdes, entre outros.

Fazendo agora uma andlise mais focada na realidade da CGD, nfo apenas no plano, mas
naquilo que € executado, passarei a apresentar os pontos que considero bastante positivos, bem

como aqueles que nfo sdo tdo fortes mas que tém potencial de melhoria.

Tendo por base as fases do ciclo de formag&o ja definidas anteriormente, irei apreciar sobre o

caso concreto da CGD.

O diagnéstico de necessidades € algo que, na minha opinido, € muito bem executado na CGD.
Nesta fase os gestores de projecto procuram saber quais as competéncias que tém que ser
desenvolvidas de acordo com os objectivos pessoais € organizacionais, procuram 0s gaps ¢
estabelecem prioridades, de acordo com o or¢amento disponivel, com o numero de horas de
formagdo que tém que ser cumprido, entre outros aspectos. Para tal, fazem-se reunides de
equipa € com as diversas direc¢des, havendo, por isso, uma comunica¢do constante daquilo

que ¢ planeado.

A concepcdo e o planeamento da formagdo € igualmente bem concebido. Os gestores de
projecto definem detalhadamente todo o plano de formag&o: objectivos, contetdos, nimero de
horas de formagdo, nimero de acc¢des, escolhem-se os melhores consultores ou formadores

internos, entre outros aspectos fundamentais.

A execugdo da formacdo corre geralmente de modo positivo. Na CGD existem todas as
condi¢des para tal, através do centro de formag&o ou de outras salas de formagdo disponiveis
pelas diversas regides. Existe também uma grande diversidade de materiais disponiveis para a

formacéo. Para além dos materiais e de todas as condi¢des existentes, procura-se ainda utilizar




todo o tipo de técnicas e dindmicas que envolvam e motivem os formandos, conduzindo a uma

melhor aprendizagem.

A avaliagdo da formagio ¢ a grande lacuna da unidade de formagdo da CGD. Apenas existe
avaliacdo da reac¢do deixando de parte uma componente bastante importante: a avaliagdo da

transferéncia da aprendizagem para o posto de trabalho.

Na minha opinifio existe a necessidade de criar um perfil de competéncias inicial, para que no
fim se proceda a comparagfo, percebendo se, de facto, houve ou ndo aquisicdo de
conhecimentos. Para além disto, ¢ importante criar mecanismos e instrumentos que permitam
avaliar se os colaboradores estdo a aplicar as competéncias adquiridas na formag&o no seu
posto de trabalho, pois s6 deste modo se consegue perceber se a formagdo foi ou ndo
adequada, sendo portanto um custo ou um investimento. No caso concreto da CGD deparamo-
nos com dois cenarios: as agéncias e os servigos centrais. Em agéncia ¢ mais fécil analisar se o

colaborador evoluiu ou nfo, ja nos servigos centrais a dificuldade € maior.

Os diferentes momentos de avaliagio também néo sdo verificados na CGD, existe avaliagdo
inicial apenas na microinformatica e nas linguas, onde se pretende verificar qual o nivel a que
corresponde cada colaborador. Ja a avaliagdo formativa ¢ completamente inexistente, havendo,

de um modo geral, apenas a avaliagdo sumativa, aquela que ¢ realizada no fim de cada acg@o.

Pode-se assim dizer que ndo existe uma avaliagdo ex-post, sendo que a avaliagdo € feita

apenas no momento e ndo se volta a repetir tempos depois.

Procedendo a uma verificagdo com base nos modelos estudados anteriormente, compreende-se
que face a luz da teoria de Kirkpatrick na CGD existem apenas os 2 primeiros niveis: reac¢do
e aprendizagem, deixando de parte o 3° e 4° niveis: comportamentos e resultados,

respectivamente.

Tendo por base a teoria de Brinkerhoff, compreende-se que apenas se aplicam as 3 primeiras

fases: necessidade de identificar os carenciados, verificar se o programa esta elaborado da
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melhor forma e verificar se o plano esta a ser bem efectuado e a funcionar de acordo com o
previsto. J4 as restantes fases néo sdo executadas na CGD, sendo elas: a avaliagdo da aquisi¢éo
de conhecimentos adquiridos ap6s a formagdo, a avaliagdo da aplicabilidade da aprendizagem
requerida com o processo de formagdo, visando verificar em que medida os conhecimentos
adquiridos produziram as pretendidas mudangas de comportamento e a avaliagdo do impacto
da formagfo, ou seja, visa verificar os conhecimentos adquiridos pelos formandos bem como a

aplicacgdo desses conteudos.

Estudando a teoria de Barbier, compreende-se que s3o realizadas as duas primeiras fases:
avaliacdo do trabalho pedagdgico e avaliagdo das actividades de formagédo propriamente ditas;,
deixando de parte as duas ultimas fases: avaliagdo das actividades de evolugdo profissional; e

avaliagfo das actividades de evolugdo social.

Por fim, quanto a teoria defendida por Meignant também se verifica que ndo se cumprem as
fases todas, executando-se o primeiro e o segundo niveis: Avaliagdo de satisfagéo ¢ Avaliagdo
pedagbgica, mas nio havendo execugdo das terceira e quarta fases: Avaliagdo da transferéncia

para as situagdes de trabalho e Avaliagdo dos efeitos da formag@o.

Deste modo reforgo, mais uma vez, a importancia de a CGD verificar como esta a realizar a
sua avaliag@io da formagdo. Uma vez que o planeamento da mesma esta feito de modo correcto
na sua estratégia de formacfo, penso que poderiam dedicar-se um pouco mais a aplicagdo da
mesma, uma vez que so trariam vantagens: as formagdes seriam certamente adequadas, eram
de facto um bom investimento, conduziam a maior produtividade e outros beneficios ¢

permitiria a correcgdo de lacunas que ainda assim pudessem ocorrer.

A Ultima fase, a monitorizacdo, existe claramente, uma vez que existe por parte dos
responsaveis um grande cuidado para que tudo corra bem, havendo um acompanhamento

sistematico para evitar que percalgos possam acontecer.
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Gostaria agora de referir um outro aspecto muito positivo na formag&o na CGD: a grande
diversidade de tipologias de formagfo que apresentam. Existe na CGD formagio presencial, e-

learning e b-learning.

A formagdo em e-learning tem sido uma grande aposta da CGD, existindo uma grande
diversidade de contetidos abordados, com uma grande variedade de cursos disponiveis. Estes
permitem que o colaborador tenha o seu proprio ritmo e possa aprofundar mais os seus
conhecimentos em qualquer local, uma vez que esta ¢ uma formagdo que estd disponivel em

todo o lado.

O facto de haver muita formagéo em e-learning e em b-learning s6 comprova o que disse

anteriormente: que a CGD tem uma visdo futurista e que acompanha as novas tendéncias.

De modo geral, considero que a unidade de formagdo da CGD funciona muito bem e que tem
praticas que deviam ser seguidas por muitas organiza¢bes, pois em varias tarefas que
executam sdo um grande exemplo. Os pontos fracos que t€m, nomeadamente a questfio da
avaliagdo da formagdo, também se pode dever a grande dimenséo da organizagio e ao grande
volume de formagfo que proporcionam anualmente. Ainda assim, esses pontos podem ser
considerados oportunidades de melhoria de modo a que esta unidade cresga ainda mais, quer
em quantidade, quer em qualidade, continuando a dar o bom nome a esta organizag¢fo de

sucesso, a CGD.

Para finalizar, apresento seguidamente dois quadros, um referente aos pontos fortes e pontos

fracos e outro as oportunidades de melhoria.
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Integracao

Fazendo uma apreciagio global considero que me integrei bastante bem na equipa com a qual

trabalhei € que adoptei os valores e politicas da CGD.

Penso que consegui adaptar-me muito bem ao ritmo de trabalho, horéarios € rotinas e consegui
uma boa relagdo com toda a equipa. Senti que todos me tentaram integrar, ajudando-me com
tudo o que precisava, sendo todos muito prestaveis e colaborativos. Ao longo do estagio fui
ganhando a confianga da equipa ¢ consegui desenvolver alguns trabalhos com autonomia, 0

que ainda me motivou mais.

O ambiente no local de trabalho era muito agradavel e propicio ao bom desempenho, o
trabalho era, de facto, em equipa, existindo entre ajuda na maioria dos casos. Os meus colegas
sempre me demonstraram que gostavam de ensinar e de aprender, pondo em pratica o

verdadeiro conceito de aprendizagem ao longo da vida.

Dos aspectos mais marcantes para mim enquanto equipa € o espirito de desafio que existe,
havendo sempre vontade de conseguir mais e melhor, acompanhando a mudanga e seguindo as

boas praticas e a ética profissional.

Posso dizer que durante os 6 meses de estagio me senti muito bem na CGD, ndo me sentindo

nunca excluida, mas antes, parte integrante da equipa.

Atitude

Considero que ao longo dos 6 meses de estagio tive, de modo geral, uma atitude assertiva em
contexto de trabalho. Tentei e penso que consegui ter uma atitude pro-activa, com positivismo,
ser assertiva e colaborativa. Durante o estagio tive momentos de maior motivagéo que outros,
ainda assim, de modo geral considero que fui uma trabalhadora motivada e com interesse em
aprender mais e fazer melhor. Como todas as pessoas, também cometi 0s meus €rros, no
entanto, nio fiz disso um problema, antes pelo contrario, assumia -os e aprendia para ndo

voltar a fazer o mesmo. Uma vez que a equipa me dava abertura para tal, gostava sempre de
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pedir conselhos e sugestdes, pois os conhecimentos dos colegas bem como a sua experiéncia

ajudaram-me bastante em varios momentos.

Formacdes

Formagdo no posto de trabalho em K System (software utilizado na CGD em algumas areas,

nomeadamente na area da formagao);

Formagio em Access 2003, no CFA, dias 28 e 29 de Janeiro, das 9h30 as 17h30.

Actividades Extras

Durante o tempo do estagio frequentei as dangas de saldo na CGD. Foi muito positivo pois
permitiu-me conhecer novos colegas, ver o ambiente entre os colaboradores da CGD e
identificar alguns dos valores e praticas da CGD. As aulas tinham um ambiente muito

descontraido e era um momento de alegria, boa disposigédo e descontracgdo.

Competéncias adquiridas/desenvolvidas:
« Conhecimentos relacionados com a area da formag@o;
¢ Vocabulario técnico da area de formagdo;
« Sentido de compromisso com os resultados;
« Capacidade para resolugdo de problemas em contexto de trabalho;
« Comunicagio adequada as situagdes;
« Capacidade para trabalhar em equipa;

o Sentido de ética;
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« Iniciativa;

« Desenvolver a criatividade e a inovagéo;

¢ Atitude assertiva,

« Auto-confianga (acreditar que consigo desenvolver o que me € proposto);
o Capacidade de decisdo;

« Toleréncia a frustragdo (aprender a superar e encontrar novas solugdes);
« Espirito de desafio;

« Habilidade para manusear tecnologia;

« Melhores conhecimentos em programas como o Excel, o Access e Outlook;
¢ Trabalhar com K System;

¢ Saber relacionar no contexto de trabalho;

« Conhecimentos gerais acerca das politicas de recursos humanos;

e Visdo da realidade empresarial,
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4.APRESENTACAO DO ESTUDO REALIZADO ACERCA DO
IMPACTO DA FORMACAO NA AQUISICAO DE
COMPETENCIAS

4.1 OBJECTIVO DO ESTUDO

O tema que se propds estudar ao longo do estagio foi o impacto da formagdo no
desenvolvimento profissional e organizacional, isto €, tentar compreender se a formagao

contribui ou ndo para a aquisi¢do de competéncias.

Neste sentido, surgiu a necessidade de criar um mecanismo que fosse ao encontro do
objectivo, sendo que se pensou num inquérito por questionario, a incidir na avaliagio da
formago. Através do mesmo, pretendeu identificar-se exactamente a influéncia das ac¢es de
formag¢do no processo de aprendizagem dos individuos, seja ela a nivel tedrico ou
comportamental, compreendendo se isso provoca alteragdes no desempenho dos
colaboradores. Com isto, tentou perceber-se também se a formagdo ¢é, de facto, um

investimento ou, pelo contrario, um custo.

4.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Para que fosse possivel a aplicagdo do inquérito teve que se determinar a populagdo-alvo € a
amostra, optando-se pela selec¢do de um dos projectos de formagdo mais significativos na

CGD: o Programa de Desenvolvimento Funcional. Este tem como objectivo a formagdo dos
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Gestores de Clientes e dos Orgfios de Geréncia das vérias Direcgdes de Particulares, sendo que
a formagdo € ajustada as necessidades de cada cargo. Numa 1* fase do Programa foram
agendadas cerca de 50 acgdes de formagdo (distribuidas entre Gestores de Clientes e Orgﬁos

de Geréncia), com inicio a 22 de Fevereiro e termo a 30 de Abril.

Decidiu-se que os inquéritos iriam ser aplicados, via e-mail, em dois momentos distintos (ex-
ante e ex-post): antes de iniciar a formagfo e dois meses apds o termo da mesma, de modo a
que se pudesse realizar uma comparagdo. O facto de se aplicarem os questiondrios 2 meses
apds o termo das acgdes de formagdo condicionou a escolha do universo € da amostra, uma
vez que o estigio terminava a 8 de Junho de 2010. Assim, o universo e a amostra foram

escolhidos por conveniéncia, tendo em atengdo o factor tempo.

O universo seleccionado foram os formandos convocados para as ac¢des de formagdo
realizadas entre os dias 22 de Fevereiro e 12 de Margo (aproximadamente 265 formandos)
sendo que a amostra trabalhada foram aproximadamente 80 formandos, uma vez que apenas
esses responderam. De referir que na primeira fase do estudo, em alguns casos, houve

respostas ndo validas uma vez que ndo referiam nenhum dos valores em hipotese.

De modo a que a amostra fosse o mais rica e variada possivel, a amostra teve colaboradores
das varias Direc¢bes de Particulares, sendo eles quer Gestores de Cliente, quer Orgdos de
Geréncia, estudando tanto a componente tedrica (nos Gestores de Cliente), como a

comportamental (nos Orgdos de Geréncia).

Concluindo a questdo da amostragem, foram estudadas 4 Direcgdes de Particulares, 2 tipos de
formagdo (comportamental e tedrica), 19 acgdes de formagdo e 6 cursos (Gerir Pessoas,
Lideranga, Segmentag¢do, Contabilidade, Negociagdo Comercial e Siebel) que implica

aproximadamente 80 colaboradores.
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4.3 INQUERITOS POR QUESTIONARIO

Para que fosse possivel a aplicagdo dos questiondrios foi necessario elaborar uma carta com
pedido de autorizagdo a direcgfo, bem como cartas para os formandos, de modo a que os

mesmos colaborassem no estudo. Estes documentos encontram-se em anexo (Anexo XIX).

Os inquéritos aplicados num primeiro momento continham perguntas fechadas relacionadas
com os tépicos que iriam ser abordados posteriormente, no sentido de perceber os

conhecimentos de cada colaborador.

Os inquéritos aplicados no 2° momento continham as mesmas questdes, com o objectivo de se
proceder a uma comparagdo, bem como outras questdes relacionadas com a propria percepgdo

do formando acerca da sua evolugdo ou ndo.

Em ambos os inquéritos as respostas se encontravam numa escala de conhecimentos que

variava entre 1 e 5 (escala de Lickert), sendo que 1 corresponde a “Mau” e 5 a “Muito Bom™.

Os inquéritos aplicados em ambos os momentos encontram-se em anexo. (Anexo X)

4.4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DE DADOS

Seguidamente segue-se a apresentagdo de dados, bem como a sua interpretag@o.
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Tal como nos 6rgdos de geréncia, também nos gestores de cliente se verificou unanimidade

nas respostas referentes a sua auto-avaliagio. Deste modo, também estes consideram que:
o A formagdo contribuiu para a aquisi¢do de competéncias;
o Contribuiu também para melhorar o desempenho profissional;
o Permitiu colocar em pratica os conhecimentos adquiridos;

« Foi util no desenvolvimento profissional.

Em suma, revela-se que no que respeita a aquisido de conhecimentos a CGD tem efectuado
um bom trabalho e o investimento justifica-se, dado que os colaboradores aprendem mais,

conduzindo assim ao desenvolvimento de novas competéncias.

Infelizmente, por uma questiio temporal e mais outras condicionantes a nivel laboral, néo foi

possivel aprofundar este estudo tal como era esperado.

A ideia inicial seria perceber se houve ou nio aquisi¢do de competéncias, no entanto, com este
estudo, apenas se conseguiu verificar que houve aquisi¢do de conhecimentos, ficando aquém

da percepgdo da transferéncia dos mesmos para o posto de trabalho.

Deste modo, fica a sugestio para um outro estudo: perceber se a formagdo conduz ao
desenvolvimento profissional e organizacional, tendo por base a variavel transferéncia das

competéncias para o posto de trabalho.

Ainda assim, conclui-se com este estudo que, pelo menos na CGD, a formagdo € bem

executada, trazendo por isso beneficios quer a nivel pessoal, quer a nivel organizacional, uma
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vez que os seus colaboradores ficam mais dotados de conhecimentos técnicos e

comportamentais, ficando por isso mais qualificados.
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5.CONSIDERACOES FINAIS

A fungdo de pessoal foi assumindo diversas designagdes ao longo dos tempos, tendo sempre
em conta a menor ou maior importincia dada aos recursos humanos no seio organizacional. A
GRH era vista inicialmente numa logica quantitativa, herdada do Taylorismo e da Burocracia,
onde se denominava gestio de pessoal e importava meramente o factor econdémico, o
funciondrio era pago para cumprir tarefas e contribuir para a manutengéo dos resultados da
organizag#o.

Esta passa a ser vista numa logica qualitativa, onde os recursos humanos sdo vistos como o
factor de diferenciagfio, o factor que garante a competitividade da organizagdo no meio
empresarial. Ganha importincia a flexibilidade, a competéncia individual e a evolugéo
profissional associada a formag&o.

A administraco, os custos e a negociagdo colectiva sdo substituidos por gestdo, investimento,
desenvolvimento, negociagdo individual e trabalho em equipa. Passa-se de uma légica de

gestdo de pessoal para a gestdo de recursos humanos.

Ainda assim, um novo panorama se assume: a emergéncia de novas concepgdes acerca da
contribuigdo das pessoas para a actividade das organizagdes. Pretende-se que exista um
esforco de integragdo e alinhamento com a estratégia da empresa que tradicionalmente néo
existia. Agora importa alinhar os objectivos de cada colaborador com os objectivos da
empresa. Os seus conhecimentos, experiéncias e competéncias constituem a principal base da
competitividade da organizagéo.

Prevalece, pois, a ideia de que o importante é envolver os trabalhadores nos projectos da
organizag#o, apostando numa cultura organizacional forte, em que se consiga adquirir alguma

flexibilidade, autonomia e liberdade criadora.
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Pela importincia que os recursos humanos assumem no panorama organizacional actual, €
necessario qualifica-los cada vez mais, desenvolvendo assim competéncias fundamentais nos

dias de hoje, competéncias estas que assentam no saber, no saber-fazer e no saber ser/estar.

Para tal, ¢ fundamental investir na formag#o ajustada as reais necessidades dos colaboradores
e incentiva-los cada vez mais a aprendizagem, apostando numa cultura empresarial assente na

defesa da aprendizagem ao longo da vida.

E fundamental que os gestores motivem os seus colaboradores e os incentivem neste processo,
pois ndo basta apenas recrutar e seleccionar os melhores, é preciso atrai-los, manté-los e
desenvolve-los, potencializar as qualidades que os mesmos possuem e criar novas
oportunidades de crescimento, para que cada colaborador transforme os seus conhecimentos
em criatividade, inovagéo, autonomia e poder de decisdo, que alinhados a uma boa estratégia

organizacional conduzem a competitividade e sucesso.

Através do estado da arte da formagfio foi possivel perceber o grau de importincia que a
mesma assume, bem como as diferentes tipologias e modalidades que existem. Quando se fala
de formagdo profissional podem referir-se diversas tipologias, no entanto, de modo geral, pode
considerar-se que existem duas: inicial e continua. A inicial ¢ a fundamental para comegar a
exercer determinada fungfio, j4 a continua pode ser para aperfeigoar conhecimentos, para
reciclagem do que j4 se sabe (actualizagdo de conhecimentos), para progredir na carreira, entre

outros.

Podem também enumerar-se diversas modalidades formativas: presencial, & distancia,
coaching, estagios, tutérias. Importa referir que quer o e-learning, quer o b-learning tém sido
grandes apostas na area da formago e que ambos tém inimeras vantagens, sendo o b-learning
a aposta do futuro porque conciliar o bom da formag@io presencial tradicional, com

potencialidades do ensino a disténcia.
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Foram vérios os autores citados ao longo do trabalho que deram o seu contributo na
abordagem das fases que compdem os ciclos de formagdo: Kirkpatrick, Brinkerhoff, Barbier,
Meignant. Apesar de referirem fases diferentes, pode concluir-se que todos revelam que ¢
crucial para o sucesso da formagdo que a mesma passe por diferentes fases: diagndstico de
necessidades, planeamento da formagdo, execugdo da mesma, avaliagdo e monitorizagdo.

Fazendo uma andlise mais detalhada da fase da avaliagdo da formag@o compreende-se que esta
¢ ainda a maior lacuna na maioria das organizagdes portuguesas, uma vez que se limitam a
avaliar a reac¢do dos formandos, nfo havendo avaliagdo da aquisi¢do de competéncias, nem
da transferéncias destas para o posto de trabalho e nfo havendo também qualquer avalia¢do
acerca dos beneficios que as formagdes trazem para as suas organizagdes. Muitas apostam em
formag#o apenas porque sabem que € algo 1til, no entanto, ndo tém nogéo se estdo a fazer um
bom investimento, um investimento alinhado com a estratégia da organizagio ¢ que conduza

a0 sucesso empresarial.

Uma vez que o estagio se realizou na CGD considera-se de extrema importincia fazer uma

analise critica da sua gestdo de RH, mais concretamente da gestéo do conhecimento.

5.1 ANALISE DO ESTAGIO

Partindo de uma analise com base nos objectivos do estigio, é de referir que os mesmos foram
sofrendo alguma reestruturagdio consoante as possibilidades, os timings e as necessidades da

empresa.

Ainda assim, conclui-se que o objectivo geral foi cumprido na sua totalidade, uma vez que foi

possivel identificar, participar e avaliar no processo de formagéo desenvolvido na CGD.
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Quanto aos objectivos especificos considera-se que dos sete objectivos propostos inicialmente,

seis foram cumpridos na sua totalidade e um foi efectuado parcialmente.

Foi possivel identificar o modelo de intervengdo formativa, compreender os mecanismos de
intervengdo formativa na CGD, reconhecer as técnicas de avaliagdo da formagéo utilizadas e
estudar a adequagdo e fiabilidade dos métodos e técnicas de avaliagdo, avaliar o impacto da
formagio profissional no desenvolvimento pessoal e organizacional e propor novas ideias que
permitam o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores (através do planeamento de

competéncias e descri¢do de fungdes).

O objectivo que foi atingido parcialmente foi compreender qual a posi¢do dos colaboradores
face a politica de formagio utilizada na CGD. O que foi pensado inicialmente foi a realizagdo
de entrevistas 4 equipa para recolha de informagdo, no entanto, por uma questdo temporal e de
tarefas a executar, nio foi possivel faze-lo. Assim, conseguiu perceber-se a opinido de alguns

colaboradores, mas ndo formalmente, nem permitindo fazer uma avaliagdo global.

Quanto & problematica do estudo, mais concretamente & questdo de partida: “sera que a
formag#o contribui para o desenvolvimento pessoal e organizacional?” pensa-se que a mesma
foi respondida. Ainda que ndo se tenha conseguido aprofundar tanto quanto era pretendido,
percebeu-se de que modo a formagio influencia no desenvolvimento pessoal/profissional e,
consequentemente, organizacional. Assim, considera-se que quando adequada as reais
necessidades dos colaboradores ¢ alinhada a estratégia organizacional, e dando oportunidade
dos colaboradores transferirem o apreendido para o posto de trabalho, a formagdo ¢
fundamental para o desenvolvimento de competéncias existentes, para a aquisi¢do de novas

competéncias e para a melhoria do desempenho pessoal e, por sua vez, organizacional.

Fazendo uma analise da minha opgdo para termo de mestrado, o estagio, considero que foi a

mais adequada, uma vez que até entdo a minha experiéncia num contexto destes era
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inexistente e que assim perceber como funciona este meio ¢ como sdo executadas as politicas

de RH em Portugal.

Posso dizer que foi um estagio bastante positivo, sendo que desenvolvi inumeras tarefas com
diversos graus de dificuldade, interesse e responsabilidade, fui membro activo da equipa
sempre que era possivel, tive um grande acompanhamento por parte de todos, uma boa
integragio, oportunidades de desenvolvimento pelas formagdes que tive e pelas constantes
sugestdes e propostas dos colegas

Desenvolvi, sem duvida, bastantes competéncias, uma vez que adquiri conhecimentos praticos
e reais sobre a formagdo, o que me permite desenvolver as minhas proprias ideias, percebi
como funcionam este tipo de organizagdes e aprendi muito a nivel comportamental, a nivel da
ética, da assertividade, da comunicagdo, da capacidade de decisdo, do risco, entre outras

competéncias fundamentais nos dias de hoje.

A Classificagio Nacional das Profissdes refere que um “Técnico de Formagdo™ € aquele que:

o Identifica e analisa as necessidades de formag#o, planifica e elabora programas de
formag#o e acompanha a respectiva execugdo: identifica ¢ analisa as necessidades de
formagao, reconversio, reciclagem e aperfeigoamento, junto de dirigentes e titulares
dos postos de trabalho. Utilizando técnicas e instrumentos de diagndstico especificos, a

fim de definir os conhecimentos tedricos € praticos necessarios;
« Planifica e define objectivos pedagdgicos, promove e acompanha a execugdo de
programas de formag@o junto de empresas e outras entidades, articulando com os

recursos técnico-financeiros disponiveis;

e FElabora ou reformula programas de formagdio, definindo competéncias terminais,

metodologias e tematicas;
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o Organiza acgdes de formagdio, recrutando formadores e informando-os sobre os
objectivos globais e disponibilizando meios necessirios ao desenvolvimento das

accoes;

« Coordena pedagogicamente as acgdes de formagdo e avalia-as, elaborando e utilizando

critérios e instrumentos de avaliagdo pertinentes

Tendo por base as tarefas enunciadas anteriormente, posso considerar que me sinto preparada
para ser “Técnica de Formagdo”, uma vez que no decorrer do estagio acompanhei com
bastante atengdo todas elas e assimilei, sentindo-me capaz de as executar.

Deste modo adquiri competéncias no saber, no saber-fazer e no saber-ser/estar ¢ afirmo com
toda a convicgdo que com este estidgio cresci bastante, quer como pessoa, quer Como
profissional ¢ que o mesmo trouxe bastantes beneficios, quer para mim, enquanto
desenvolvimento pessoal, quer para a organizagdo, por todas as tarefas que executei e

sugestdes que propus.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES

As limitagdes deste trabalho estdo relacionadas em grande parte pelo factor tempo.
Primeiramente porque & bastante dificil elaborar um trabalho desta dimens&o ao mesmo tempo
que se realiza um estagio, sendo que tudo é novidade e se quer absorver o maximo de

informagao.

Seguidamente, pela duragdo do estagio. Uma vez que o estdgio € apenas de 6 meses, nio
permite desenvolver estudos muito profundos, sendo que as tarefas executadas sdo tarefas do
decorrer normal do trabalho, ficando a impossibilidade de desenvolver modelos ou executar

sugestdes que se considerem adequadas.
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Este facto pode ser verificado no estudo que fiz, uma vez que, apesar das conclusdes terem
sido benéficas para a empresa, uma vez que revela que o investimento feito em formagdo
contribui para a aquisigdo de conhecimentos, este revelou dados pouco coerentes € ndo
permitiu que se avaliasse nem a aquisi¢do e desenvolvimento de competéncias, nem a
transferéncia das mesmas para o posto de trabalho, sendo que isso é fundamental para

justificar o investimento em formagéo.

Assim, deixa-se a sugestio que em proximos estudos acerca da formagdo se aborde
profundamente a questdo da avaliagdo da formagdo, averiguando se, de facto, os colaboradores
executam aquilo que aprendem contribuindo assim para o seu melhor desempenho e posterior

sucesso organizacional.
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ANEXOS

ANEXO I - ACORDO DE ESTAGIO

& caixa Geral de Depositos

" ACORDO DE ESTAGIO ]l

1.* OUTORGANTE: CAIXA GERAL DE DEPOSITOS S.A., com sede na Av. Jodo XXI, 63, em
Lisboa, com o capital social de 4.500.000.000 Euros, matriculada na Conservatéria do Registo
Comercial de Lisboa sob o n° 2900, pessoa colectiva n® 500960046, representada neste acto pelos
clementos directivos, Dr. Anténio Martins Borrego e Dr® Ana Maria de Sousa Capelao Teixeira
Fermandes Mendonga Neves, portadores dos Bilhetes de Identidade n® 15661601 ¢ 65827171,
respectivamente; ¢

Entre:

2" OUTORGANTE : SARA ISABEL ANDRADE BAPTISTA, residente na Rua de Portalegre, Lote
79 6.°D1.%, 7350 — 158 Elvas, Bilhete de Identidade n°132019728, Contribuinte Fiscal n°247698091;

¢ estabelecido o presentc ACORDO DE. ESTAGIO, sujeito s seguintes clausulas e condigdes:

Cliusula 1.* - Objecto
A PRIMEIRA OUTORGANTE faculta a0 SEGUNDO um Estagio com o objectivo dc consolidar e
complementar os conhecimentos adquiridos na sua formagiio académica, através do contacto com a
realidade profissional bancéria.

Clidusula 2." - Local do Estagio

O SEGUNDO OUTORGANTE frequentard o seu estigio na drea de competéneia da DPE.

Cliusula 3." - Duragio

1. O estagio tem a duragio de 6 meses e decorrers de 2° a 6 feira, durante o hordrio normal de
funcionamento da CGD.

2. Oestagio lem o scu inicio em 09/12/2009 e termo em 08/06/2010.

3. Em caso de interrupgao do estagio por periodo igual ou superior a 30 dias, a CGD podcra prolongar
o estagio pelo correspondente periodo de auséncia.

Clausula 4.° - Bolsa

I. Durante o periodo de estigio 2 PRIMEIRA OUTORGANTE concede aoc SEGUNDO uma bolsa
mensal no montante de € 500 euros iliquidos, sujeita a IRS nos terimos legais.

2. Nos casos de interrupgdo do estigio por motivos imputaveis a0 SEGUNDO OUTORGANTE,
nomeadamente doenca ou acidente, 1 PRIMEIRA OUTORGANTE descontara na bolsa mensal o
valor correspondente aos dias cm causa.

3. Nio se consideram imputéveis a0 SEGUNDO OUTORGANTE as faltas dadas para prestagio dc
examnes ou provas dc avaliagio no cnsino superior.
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& caixa Geral de Depositos

Clausula 5." - Relatérios

O SEGUNDO OUTORGANTE deve claborar refatérios periddicos que lhe sejam solicitados sobre as
actividades desenvolvidas no decorrer do estagio.

Cliusula 6. - Dever de Sigilo
1. O SEGUNDO OUTORGANTE compromete-se a manter total confidencialidade e a néo divulgar
seja por que forma for, dirccta ou indircctamente, sem o consentimento prévio ¢ escrito da
PRIMEIRA, todos e quaisquer conhecimentos ou informagdes a que tenha acesso, ou venha a ter,

no decurso do estagio, de natureza comercial, técnica, ou outra, respeitantes 4 CGD ou aos seus
clicntes.

2. O SEGUNDO OUTORGANTE fica sujcito e mantém-se vinculado a0 sigilo profissional mesmo
apods a cessagdo do presentc acordo de estagio.

Clausula 7.* - Cessag¢io do Acordo
O presente ACORDO DE ESTAGIO cessard:
a) findo o periodo pelo qual foi celebrado;
b) por mituo acordo das partes;
¢) aqualquer momento, por livre e unilateral rescisio de qualquer dos outorgantcs.
Clausula 8." - Disposi¢ées Finais
O SEGUNDO OUTORGANTE nio tera direito a qualquer rcgalia ndo prevista no presente acordo,

nomeadamente o acesso aos Servigos Sociais da Caixa Geral de Depésitos, SA.

Foram feitos dois exemplares deste acordo, ficando um em poder de cada outorgante.

Lisboa, 09 de Dezembro de 2009

N
A PRIMEIRA OUTORGANTE: ~ Al \\\M._/\\

Joo .
Lo k&t@k?/
0 SEGUNDO OUTORGANTE: ke Drictisde

O imposto de selo relativo ap Ppresente acordo, serd pago por meio de guia.

Caleg Brrade Daporitis S& St se A i b et S 4 0t L BN s sl e § 108 i fan
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ANEXO II — ESTATUTOS DA CGD

CAPITULO | - Natureza, denominagéo, duragdo, sede e objecto

Artigo 12 — Natureza e denominagdo

A sociedade tem a natureza de sociedade andnima de capitais exclusivamente publicos e a denominacio de

Caixa Geral de Depésitos, S.A.

Artigo 22 — Duragdo

A sociedade é constituida por tempo indeterminado.

Artigo 32 —Sede, filiais, sucursais, agéncias, outras formas de representagio
1- A sociedade tem a sua sede em Lisboa, na Avenida de Jo3o XXI, 63.

2 - Por simples deliberagdo do conselho de administracdo a sociedade podera deslocar a sua sede dentro do

concelho de Lisboa ou para concelho limitrofe.

3 - Por simples deliberacdo do conselho de administragdo poderdo ser criadas ou encerradas filiais, sucursais,
agéncias, delegagBes ou outras formas locais de representagio, no territério nacional ou no estrangeiro,

observadas as formalidades legais aplicaveis.

Artigo 42 — Objecto
1 - A sociedade tem por objecto o exercicio da actividade bancdria nos mais amplos termos permitidos por lei.

2 - A sociedade exercera também quaisquer outras atribuicdes que the sejam conferidas por legislagdo especial.
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CAPITULO Il - Capital social, acgdes, obrigacées

Artigo 52 — Capital social

1 - O capital social é de quatro mil e quinhentos milhGes de euros e esta integralmente subscrito e realizado

pelo Estado.

2 - A assembleia-geral deliberara quanto aos aumentos do capital social e respectiva realizagdo que se tornem

necessdrios a equilibrada expansdo das actividades da sociedade.

Artigo 62 — Representagdo do capital social

1 - O capital social é representado por novecentos mithdes de acgdes com o valor nominal de cinco euros cada

uma, podendo ser representadas por um Unico titulo.
2 - As acgbes representativas do capital social s6 poderdo pertencer ao Estado.

3 - As acgbes poderdo ser representadas por titulos nominativos ou revestir a forma escritural, devendo neste

caso seguir o regime dos titulos nominativos.

Artigo 72 —- Obrigacdes

A sociedade pode emitir obrigagcfes ou quaisquer outros titulos negociaveis.

CAPITULO 1li - Orgdos sociais

SECCAQ | — Disposicdes gerais

Artigo 82 — Enumeragdo
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Sdo dérgdos sociais:
a) A assembleia-geral;
b) O conselho de administracao;

¢} O conselho fiscal.

Artigo 92 — Durag¢do dos mandatos

1 - Os membros da mesa da assembleia-geral, do conselho de administra¢cdo e dos érgaos de fiscalizagdo sdo

eleitos por um periodo de trés anos, podendo ser reeleitos.
2 - O nimero de mandatos exercidos sucessivamente ndo pode exceder o limite de quatro.

3 - Os membros da mesa da assembleia-geral e dos 6rgdos sociais manter-se-do em fungdes para além do termo

dos respectivos mandatos, até a elei¢do dos novos titulares.

4 - N3o é obrigatdria a coincidéncia de mandatos.

Artigo 102 — Actas

1 - Das reunibes dos drgdos sociais serdo sempre lavradas actas, assinadas por todos os presentes, donde

constarao as deliberagdes tomadas.

2 - As actas das reunides da assembleia-geral devem ser redigidas e assinadas pelo presidente, pelo vice-

presidente e pelo secretario.

SECCAO Il — Assembleia-geral

Artigo 112 — Constituicdo da assembleia-geral
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1 - O Estado é representado na assembleia-geral pela pessoa que for designada por despacho do Ministro das

Finangas.

2 — Nas assembleias-gerais devem estar presentes os membros do conselho de administra¢do e do conselho

fiscal.

Artigo 122 — Competéncia

1 - A assembleia-geral delibera sobre todos os assuntos para os quais a lei e estes estatutos lhe atribuam

competéncia.

2 - Compete, em especial, a assembleia-geral:

a) Deliberar sobre o relatério de gestdo e as contas do exercicio;

b) Deliberar sobre a proposta de aplicacdo de resultados;

¢) Proceder anualmente a apreciagdo geral da administragdo e fiscalizagdo da sociedade;

d) Eleger os membros da mesa da assembleia-geral, os membros do conselho de administracdo, com indicagdo
do presidente e do vice-presidente, e os membros do conselho fiscal, também com indica¢do do respectivo

presidente;
e) Deliberar sobre alteragdes dos estatutos e aumentos de capital;

f) Deliberar sobre as remunera¢des dos membros dos corpos sociais, podendo, para o efeito, designar uma
comissdo de vencimentos com poderes para fixar essas remuneragdes, nos termos do Estatuto do Gestor

Publico e demais legislagdo aplicavel;

g) Autorizar a aquisi¢do e a alienagdo de imdveis e a realizagdo de investimentos, uns e outros quando de valor

superior a 20% do capital social;

h) Tratar de qualquer assunto para que tenha sido convocada.

Artigo 132 — Convocagdo das reunides
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A convocagdo da assembleia-geral serd feita pelo presidente da mesa, ou por quem o substitua, com pelo
menos 30 dias de antecedéncia, por carta registada dirigida ao accionista Estado e com indica¢do expressa dos

assuntos a tratar.

Artigo 142 — Reunides

1 - A assembleia-geral reunird, pelo menos, uma vez por ano e sempre que seja requerida a sua convoca¢io

pelo conselho de administragdo, pelo conselho fiscal ou pelo Estado.

2 - A assembleia-geral reunir-se-a na sede social ou no local indicado na convocatéria.

Artigo 152 — Mesa da assembleia-geral

A mesa da assembleia-geral é constituida por um presidente, um vice-presidente e um secretario, podendo a

escolha recair em pessoa que ndo seja accionista.

SECCAOQ Il — Conselho de administracio

Artigo 162 — Composi¢ao

O conselho de administragdo é composto por um presidente, que sera também designado por administrador-

geral, um ou dois vice-presidentes e cinco a onze vogais.

Artigo 172 — Delegagdo de poderes de gestdo

1 - O conselho de administragao pode encarregar algum ou alguns dos seus membros de se ocuparem de certas

matérias da administragao.

2 - O conselho de administragdo pode também delegar em dois ou mais administradores, ou numa comiss3o
executiva formada por um nimero impar de administradores, a gestdo corrente da sociedade, definindo em

acta os limites e condigBes da delegagdo.
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Artigo 182 — Competéncia
Compete, em especial, ao conselho de administragdo:
a) Gerir 0s negdcios sociais e praticar todos os actos relativos ao objecto social;

b) Estabelecer a organizacio interna da empresa e elaborar os regulamentos e as instrucdes que julgar

conveniente;

¢) Contratar os trabalhadores da sociedade, estabelecendo as respectivas condigBes contratuais, e exercer em

relacio aos mesmos o correspondente poder directivo e disciplinar;
d) Constituir mandatdrios com os poderes que julgar convenientes;
e) Decidir sobre a participagdo no capital social de outras sociedades;

f) Adquirir, onerar e alienar quaisquer bens e direitos, mdveis ou iméveis, incluindo participagdes sociais, e
realizar investimentos, quando o entenda conveniente para a sociedade, sem prejuizo do disposto na alinea g)

don.2 2 do artigo 12.9;
g) Decidir sobre a emissdo de obriga¢des;
h) Executar e fazer cumprir as deliberagdes da assembleia-geral;

i) Representar a sociedade em juizo e fora dele, activa e passivamente, podendo confessar, desistir ou transigir

em quaisquer pleitos e comprometer-se, mediante convengdo de arbitragem, a decisdo de arbitros;

j) Exercer as demais competéncias que lhe sejam atribuidas por lei ou por estes estatutos e deliberar sobre

quaisquer outros assuntos que ndo caibam na competéncia dos outros 6rgaos da sociedade.

Artigo 192 — Competéncia do presidente e do vice-presidente
1 - Compete, em especial, ao presidente do conselho de administragdo:
a) Representar o conselho de administragdo;

b) Coordenar a actividade do conselho de administragdo e convocar e dirigir as respectivas reunides;
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c) Assegurar a correcta execugdo das deliberagdes do conselho de administracdo.

2 - O presidente do conselho de administragdo serd substituido nas suas faltas e impedimentos pelo vice-

presidente que para esse efeito tiver sido escolhido pelo conselho de administracdo.

Artigo 202 — Reunides e deliberagdes

1 - O conselho de administrac3o reunird em sess3o ordinaria com a periodicidade que o préprio conselho fixar e
em sessdo extraordindria sempre que for convocada pelo seu presidente, por sua iniciativa ou a solicitagdo de

dois administradores.
2 - As reunides terdo lugar na sede social ou noutro local que for indicado na convocatéria.
3 - A convocatéria pode ser feita por escrito ou por simples comunicagdo verbal, ainda que telefénica.

4 - O conselho de administracdo ndo pode deliberar sem que esteja presente ou representada a maioria dos

seus membros.

5 - Qualquer administrador pode fazer-se representar numa reunido do conselho por outro administrador,
mediante carta dirigida ao presidente, mas cada instrumento de representagdo ndo pode ser utilizado mais de

uma vez.

6 - As deliberag¢des do conselho de administragdo serdo tomadas por maioria, tendo o presidente, ou quem o

substitua, voto de qualidade em caso de empate.

Artigo 212 — Responsabilizacdo da sociedade

1 - A sociedade obriga-se:

a) Pela assinatura de dois membros do conselho de administragdo;

b) Pela assinatura de mandatario constituido, no dmbito do respectivo mandato;

¢) Pela assinatura de um sé administrador, no ambito de negdcios celebrados ao abrigo de delegacdo do

conselho de administracdo e dentro dos limites de tal delegacdo.
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2 - Em assuntos de mero expediente bastara a assinatura de um administrador.

3 - O conselho de administracdo podera deliberar, nos termos e dentro dos limites legais, que certos

documentos da sociedade sejam assinados por processos mecanicos ou chancela.

Artigo 222 — Beneficios sociais

1 - Os administradores beneficiam do regime de protec¢do social de que gozavam a data da respectiva

designacdo ou, na sua auséncia, do regime geral de seguranga social.

2 - Os administradores gozam dos beneficios sociais conferidos aos trabalhadores da saciedade, nos termos que
venham a ser concretizados pela comissdo de vencimentos, com excep¢do dos respeitantes a planos

complementares de reforma, aposentacdo, sobrevivéncia ou invalidez.

SECCAO IV — Orgdos de fiscalizacio

Artigo 232 - Composi¢ao

1 - A fiscaliza¢3o da sociedade compete a um conselho fiscal e a um revisor oficial de contas ou a uma sociedade

de revisores oficiais de contas.

2 - O conselho fiscal é composto por um presidente, dois vogais efectivos e dois suplentes.

Artigo 242 — Competéncia

Além das atribui¢des constantes da lei compete, em especial, aos drgdos de fiscalizagdo:

a) Assistir as reunides do conselho de administragdo sempre que o entenda conveniente;

b) Emitir parecer sobre qualquer matéria que Ihe seja apresentada pelo conselho de administragdo;

c) Colocar ao conselho de administragdo qualquer assunto que por ele deva ser ponderado.
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CAPITULO IV — Ano social, aplicagdo de resultados

Artigo 252 — Ano social

O ano social coincide com o ano civil.

Artigo 262 — Aplicagdo de resultados
1 - Os lucros liquidos anuais, devidamente aprovados, terdo a seguinte aplicagdo:
a) Um minimo de 20% para constituigdo ou reintegragdo da reserva legal, sem limite;

b) Uma percentagem a atribuir, como participagdo nos lucros, aos trabalhadores e aos membros do conselho de
administracdo, observadas, neste ultimo caso, as condi¢Bes e os requisitos previstos no Estatuto do Gestor

Publico;

c) O restante para os fins que a assembleia-geral deliberar, devendo para o efeito o conselho de administra¢do

apresentar uma proposta.

2 - A sociedade podera, nos termos da lei, proceder a adiantamentos sobre lucros ao accionista.

(Vers3o republicada no Decreto-Lei n2 106/2007, de 3 de Abril. Ultima alteraciio pelo instrumento notarial

avulso outorgado em 2 de Junho de 2009)
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ANEXO III - CODIGO DE CONDUTA DA CGD

CAP{TULO | — Objecto e Gmbito

Artigo 12 — Objecto

1.0 presente Cédigo de Conduta consagra as regras e os principios de conduta profissional observados na Caixa

Geral de Dep6sitos (CGD), no exercicio da sua actividade bancaria, incluindo nesta a intermediagdo financeira.

2. A CGD pauta a sua actividade por principios de ética, rigor, verdade, transparéncia, estabilidade e

seguranga no relacionamento com os clientes.

Artigo 22 — Ambito de aplicagio

1. O presente Cédigo vincula os membros do 6rgdo de administragdo, os trabalhadores e os prestadores de

servicos, todos adiante designados por Colaboradores.

2. O presente Cddigo é também aplicavel as Filiais da CGD, que sejam instituicdes de crédito ou sociedades
financeiras, com sede em territério nacional, aos agrupamentos complementares de empresas de que a CGD
seja membro, bem como a todos os Colaboradores dessas entidades, na medida da sua aprovagdo pelos

respectivos 6rgaos.

3. O presente Cddigo é ainda aplicdvel as Filiais, Sucursais e Escritérios de Representacdo da CGD a operar no
estrangeiro e a todos os seus Colaboradores, na medida da aprovagdo pelos respectivos érgdos e estruturas

préprias e apds a introdugdo das adaptagdes que sejam requeridas pelos direitos locais.

Artigo 32 — Disposi¢Ges legais e regulamentares

O cumprimento das regras do presente CAdigo ndo exonera os Colaboradores da CGD do conhecimento e

respeito das normas internas e das disposi¢des legais e regulamentares aplicaveis.
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Artigo 42 — Objectivos
As normas previstas no presente Cédigo visam:

a) Assegurar a afirmacdo de uma imagem institucional de rigor, competéncia e transparéncia;
b) Garantir a clarificacdio e harmonizacdo dos padrdes de referéncia no exercicio da actividade;
c) Preservar os mais elevados padrdes de segredo profissional no acesso, gestdo e processamento de toda a

informacdo e, em geral, no exercicio de toda a actividade bancaria.

d) Assegurar a adopc¢do das melhores praticas bancdrias e financeiras e garantir uma gestdo empresarial

transparente, responsavel, criteriosa e prudente.

CAPITULO Il — Deontologia profissional

Artigo 52 — Principios gerais

Os Colaboradores da CGD estdo adstritos ao dever de pautar a sua conduta por elevados principios éticos e

deontoldgicos, nomeadamente:
a) Respeito pela absoluta independéncia entre os interesses da CGD e 0s dos clientes;

b) Respeito pela absoluta independéncia entre os seus interesses pessoais e 0s da CGD e dos clientes, evitando

situacdes susceptiveis de originar conflitos de interesses;

c) Respeito pela absoluta independéncia dos interesses dos clientes entre si;
d) Isengdo, honestidade e integridade pessoal;

e) Lealdade para com a CGD e seus clientes;

f) Actuacdo discreta, guiada por elevados padrdes de ética profissional;

g) Cumprimento de todas as disposi¢des legais e regulamentares em vigor;
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h) Transparéncia na conduta;
i) Sigilo relativamente a informagdo a que tém acesso;
i) Respeito consciencioso dos interesses que lhes estdo confiados.

Artigo 62 — Igualdade de tratamento / Principio da ndo discriminagdol. A CGD e os seus Colaboradores ndo
praticam qualquer tipo de discriminacdo, baseada em critérios como raga, sexo, incapacidade, deficiéncia,

preferéncia sexual, convicgBes politicas ou ideoldgicas, religido, instrucdo ou estado civil.

2. Os Colaboradores da CGD devem actuar com cortesia, tolerdncia e respeito e abster-se de qualquer

comportamento que possa ser tido como ofensivo.

Artigo 72 — Competéncia e diligéncia
Os Colaboradores da CGD est3o adstritos aos deveres de:

a) Garantir aos clientes e as autoridades competentes, no exercicio das suas atribui¢des profissionais,
ressalvado o dever de sigilo, uma resposta rigorosa, oportuna e completa as solicitacbes por aqueles

apresentadas;

b) Ter em conta as expectativas dos clientes e do publico em geral, relativamente a sua conduta, dentro de

padrdes éticos que sejam genérica e socialmente aceites;

c) Comportar-se de forma a manter e reforgar a confianga dos clientes na CGD, contribuindo, de forma eficaz,

para a sua boa imagem;

d) Agir de forma objectiva e com bom senso, em todas as circunstancias;

e) Actuar de boa fé, com isencao, responsabilidade e rigor, sem deformar os factos ou a realidade;
f) Alertar e intervir, de imediato, perante o desrespeito de qualquer das normas deste Cédigo;

g) Se abster de estabelecer contactos com os meios de comunicagdo social sobre assuntos relativos a vida da

instituicdo, sem estarem devidamente autorizados.

Artigo 82 — Segredo profissional
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1. O relacionamento da CGD com os seus clientes pauta-se pela observancia de uma estrita confidencialidade,
pelo cumprimento dos deveres, que sobre si impendem, nomeadamente de ndo revelar ou utilizar informagdes
sobre factos ou elementos aqueles respeitantes, a ndo ser mediante autorizagdo expressa dos mesmos ou

qguando a lei obrigue.
2. Assim, os Colaboradores estdo adstritos ao dever de guardar, proteger e preservar, sob rigoroso sigilo:

a. Tudo o que respeite a contas e nomes de clientes, bem como as operagbes bancarias gerais,
as operacdes de sala de mercados, as operagdes sobre valores mobiliarios, as operagdes de

crédito e aos servicos prestados;

b. Os factos ou elementos respeitantes a vida da instituigdo, designadamente os factos e

informacdes ndo publicadas ou, por qualquer modo, divulgadas pelos érgdos competentes;

c. Os factos ou informagdes cujo conhecimento lhes advenha do desempenho das respectivas

fungdes.

3. Nos contactos com os clientes e com o mercado em geral e sem prejuizo do dever de sigilo, os Colaboradores
est3o adstritos & maxima discricdo e particular cautela, tanto na forma e conteddo como nos meios utilizados

para a transmissdo de informagGes sobre outras empresas e clientes.

4. O dever de segredo profissional abrange toda a informagdo sobre os negécios da CGD, incluindo planos de
promogdo comercial, contratos, listagens de clientes, bases de dados, patentes e propriedade intelectual,

sistemas, programacdo informatica, custos, estratégias e assuntos de competitividade comercial.

5. O dever de segredo profissional que impende sobre os Colaboradores ndo cessa com o termo das fungbes ou

dos servigcos prestados.

Artigo 92 — Considerag¢do dos interesses dos clientes

1. As instrucdes recebidas de clientes e, em geral, os servigos por estes solicitados sdo executados com respeito

pelos seus legitimos interesses, dentro dos condicionamentos impostos ao exercicio da actividade bancéria.

2. No exercicio das suas fungbes, os Colaboradores da CGD estdo adstritos a diligenciar para que, na prestagdo

de informacdes e no aconselhamento dos clientes, seja assegurado, com rigor e boa fé:
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a) O cabal esclarecimento sobre as caracteristicas dos produtos ou servigos oferecidos pela CGD, bem como da

adequagdo dos mesmos a situagdo e as necessidades dos clientes;

b) O fornecimento de todos os elementos conducentes a uma tomada de decisdo fundamentada, consciente e
esclarecida quanto a existéncia dos riscos potenciais envolvidos nas operagdes, bem como sobre a existéncia de

eventuais conflitos de interesses e sobre as respectivas previsiveis consequéncias financeiras;

¢) O cabal esclarecimento sobre as remunera¢bes dos depdsitos ou de outros fundos reembolsaveis;
d) Informagdo adequada sobre os custos das operagdes e servigos, incluindo, quando solicitada, a explicitagdo

do pregario a disposi¢ao dos clientes.

3. A prestagdo de informagdes ou aconselhamento dos clientes estd subordinada ao conjunto de normas e

instrugBes que respeitem ao exercicio de cada fungdo ou tarefa que esteja cometida ao Colaborador.

Artigo 102 - Proibigdo de aceitagdo de vantagens

Os Colaboradores da CGD estdo adstritos ao dever de ndo aceitar ou solicitar quaisquer vantagens, incluindo
empréstimos, prendas ou outros beneficios ou favores de pessoas com as quais travem conhecimento e/ou

estejam em contacto directo, por forga e no exercicio da sua actividade profissional.

Artigo 112 — Conflitos de interesses

1. Os Colaboradores nao podem intervir na apreciagdo nem no processo de decisdo, sempre que estiverem em
causa operacbes em que sejam directa ou indirectamente interessados os proprios, os seus conjuges, parentes
ou afins até ao terceiro grau da linha recta ou pessoas que com eles vivam em economia comum, ou ainda
sociedades ou outros entes colectivos em que aqueles detenham, directa ou indirectamente, qualquer

interesse.

2. A resolugdo de conflitos de interesses deverd respeitar, escrupulosamente, as disposigSes legais,

regulamentares e contratuais aplicaveis.
Artigo 122 — Prevengado de conflitos de interesses

1. Sempre que ocorra qualquer situagdo, relacionada com um Colaborador ou com o seu patriménio, que seja

susceptivel de pdr em causa o normal cumprimento dos seus deveres ou o desempenho objectivo e efectivo das
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suas fun¢des, no interesse da CGD ou dos seus clientes, o Colaborador darda do facto imediato conhecimento a

estrutura hierdrquica ou, sendo membro do conselho de administracdo, aos demais membros do érgao.

2. Os Colaboradores envidam todos os esforcos no sentido de evitar a ocorréncia de conflitos de interesses
entre clientes, resultantes do funcionamento operativo das rotinas e procedimentos adoptados e/ou da
actividade comercial, designadamente no que respeita a intermediacdo em valores mobilidrios, em operag¢des

de tesouraria nas respectivas salas de mercados ou em produtos derivados.

3. Sem prejuizo do disposto no numero anterior, quando ndo seja possivel obstar a ocorréncia de situagdes de
conflito de interesses entre clientes, as mesmas sdo resolvidas com ponderacdo e equidade, de modo a

assegurar um tratamento imparcial, equidistante e transparente as partes envolvidas.

Artigo 132 — Operacdes sobre valores maobiliarios de Colaboradores

1. Asoperacdes por conta prépria, realizadas por quaisquer Colaboradores da CGD, em qualquer mercado em
que se admitem a negociagdo valores mobilidrios ou instrumentos financeiros derivados, sdo apliciveis as

mesmas regras e 0s mesmaos procedimentos internos previstos para os clientes.

2. Os Colaboradores afectos a actividades de intermediacdo financeira de valores mobilidrios sé poderdo
realizar operagdes nos mercados, regulamentados ou ndo, em que os valores se encontrem admitidos a

negociagdo.

3. Nas operagdes sobre valores mobiliarios realizadas por Colaboradores da CGD sdo observadas as regras sobre

conflitos de interesses.

CAPITULO Il — Desempenho

Artigo 142 — Qualidade do servigo

1. A CGD proporciona aos seus clientes um servico de qualidade, assente nas melhores praticas bancarias
e financeiras e no conhecimento, a nivel do negdcio, que tem dos clientes, das suas necessidades, das

suas capacidades e do seu potencial.
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2. As respostas as solicitagdes dos clientes pautam-se pela rapidez e cortesia na prestacdo de servigos, pelo bom
desempenho comercial e operacional e pela criteriosa adequagdo dos produtos e dos meios técnicos

disponiveis, de molde a propiciar aos interessados, como resultado, niveis relacionais de exceléncia.

Artigo 152 — Proteccdo de dados pessoais

A CGD respeita criteriosamente as normas legais e as orientagdes das autoridades competentes em matéria de
proteccdo de dados pessoais, designadamente sobre a existéncia e alteragdo de ficheiros, direitos de consulta e

correc¢do dos dados pessoais neles contidos.

Artigo 162 — Cultura de gestdo prudente de riscos

Os Colaboradores da CGD a quem caiba a avaliagdo e a gestdo de riscos subordinam as suas apreciagdes e
decisGes a critérios de rigor que visem uma gestdo independente, competente e prudente de riscos, com estrito
respeito pelas correspondentes normas internas, pelas regras de “compliance” e por todas as disposi¢es legais

e regulamentares, incluindo as emanadas por Entidades de Supervisdo.

Artigo 172 — Rigor, competéncia e transparéncia

As relagdes da CGD com os clientes pautam-se pelo rigor e objectividade, por uma elevada competéncia técnica
e pela transparéncia, estimulando-se e desenvolvendo-se com os mesmos um relacionamento aberto e

construtivo, numa base de respeito, lealdade e profissionalismo.

Artigo 182 — Cumprimento de obrigagdes legais e regulamentares (“compliance”)
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A CGD pauta o desenvolvimento da sua actividade por uma gestao exemplar e disciplinada e por um controlo
eficiente e eficaz de todas as suas dreas de negdcio, assegurando, para o efeito, adequados sistemas internos
de validagdo e de verificagdo do cumprimento de obrigacGes legais e regulamentares (“compliance”), por forma
a impedir a possibilidade de ocorréncia de sangGes e de prejuizos financeiros ou de ordem reputacional que

possam resultar do incumprimento das mesmas.

Artigo 192 - Operagdes sobre valores mobiliarios

1. A CGD exige aos seus Colaboradores o conhecimento e o respeito escrupuloso dos dispositivos legais e

regulamentares aplicaveis a actividade de intermediagdo em valores maobilidrios.

2. E interdita aos Colaboradores a divulgacio de informagdes inexactas, falsas ou enganosas, bem como a
realizagdo de operagdes ficticias ou a participagdo em actuages ilicitas tendentes a alteragdo do regular

funcionamento dos mercados cambial, monetario, de titulos ou de produtos derivados.

CAPITULO IV - Organizagéo interna e controlo

Artigo 202 — Regras de funcionamento

A CGD envida todos os esforgos no sentido de assegurar que, durante o periodo normal de funcionamento e
salvo razdes de for¢a maior, nenhuma actividade ou fungdo fique inacessivel, inactiva ou com capacidade de

resposta significativamente diminuida.

Artigo 212 — Controlo interno

1. A CGD dispde de um sistema de controlo interno, com vista a permitir uma gest3o eficiente da sua actividade,

através da minimizagdo dos riscos, nomeadamente os financeiros, legais, operacionais e reputacionais,
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incluindo os riscos de fraudes, irregularidades e erros, assegurando a sua prevengdo e detec¢do tempestivas.

2. Sdo objectivos fundamentais do sistema de controlo interno:
a) A garantia da existéncia e seguranca dos activos;

b) O controlo dos riscos da actividade da CGD, nomeadamente os riscos de crédito, taxa de juro, cambial,

mercado, liquidez e de liquidagdo, bem como os riscos operacional, reputacional, legal e de “compliance”;
¢) O cumprimento de normas prudenciais;

d) A existéncia de uma completa, fidvel e tempestiva informagdo contabilistica e financeira, em particular no

que respeita ao seu registo, conservagao e disponibilidade;
e) A prestac¢do de informacao financeira fiavel, completa e tempestiva as Autoridades de Supervisdo;

f) A prudente e adequada avaliacdo dos activos e das responsabilidades, nomeadamente para o efeito da

constituicdao de provisdes;

g) A adequagdo das operagdes realizadas a outras disposi¢des legais, regulamentares e estatutarias aplicaveis,
as normas internas, as orientactes dos 6rgdos sociais, as normas e aos usos profissionais e deontoldgicos e a

outras regras relevantes;

h) A prevengdo de operag&es relacionadas com branqueamento de capitais e financiamento do terrorismo;
i) A existéncia de procedimentos que visem:

- A adequada separagao de fungdes;

- Ajustificacdo de toda a informacgéo contabilistica;

- A verificagdo da realizag¢do dos objectivos e orienta¢des estabelecidos;

- A continuidade da actividade em cendrios de contingéncia;

- A protecgdo do equipamento das aplicagGes e dos dados informaticos com vista a prevengdo de danos,

fraudes e acessos ndo autorizados ao sistema e a informagao confidencial.

CAPITULO V - Fiscalidade e prevencéio do branqueamento de capitais
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Artigo 222 - Fiscalidade

Na realizacdo de operacdes e na prestacdo de servicos susceptiveis de produzirem efeitos fiscais, os
Colaboradores estdo adstritos ao escrupuloso respeito pelo disposto nas respectivas leis e regulamentos,

evitando a ocorréncia de situacbes que sejam susceptiveis de configurar infracgdes de natureza fiscal.

Artigo 232 — Branqueamento de capitais

1. Para efeitos da prevencdo de operagdes relacionadas com branqueamento de capitais e financiamento do
terrorismo, a CGD disp&e de um adequado normativo interno, do qual constam todos os deveres consagrados
no ordenamento juridico vigente, bem como as medidas e procedimentos internos destinados ao cumprimento

dos aludidos deveres.

2. Os Colaboradores da CGD est3o adstritos ao cumprimento rigoroso de tais deveres, designadamente o dever
de diligéncia relativo ao conhecimento das relagdes de negdcio levadas a cabo pelos clientes, o de conservagdo
dos documentos e o de comunicacdo tempestiva das operages potencialmente suspeitas de configurar

branqueamento de capitais ou financiamento do terrorismo.

CAPITULO VI — Relacdes externas

Artigo 242 — RelagGes com as autoridades

Os Colaboradores da CGD colaboram activamente, dentro da sua esfera de actividades e de competéncias, com

as Autoridades oficiais e de Supervisdo, respondendo com diligéncia a todas as suas solicitagdes.

Artigo 252 — Informagao
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A CGD disponibiliza informag¢do sobre a sua actividade — nomeadamente sobre os produtos, servigos e
respectivos custos, incluindo os de natureza fiscal —, redigida de forma clara, correcta, segura e acessivel, de

modo a que o cliente possa fazer uma escolha livre e ponderada.

Artigo 262 — Publicidade e marketing

As ac¢des de publicidade e de marketing levadas a cabo pela CGD, que incidam sobre as suas actividades,
produtos e/ou servigos, sdo implementadas no respeito por todas as regras legais em vigor e pelos principios da

clareza, da veracidade e da oportunidade.

CAPITULO Vi - Disposicées finais
Artigo 272 — Reclamagdes

1. Sem prejuizo do que se encontra legislado acerca do livro de reclamagdes, as reclamacdes dos clientes,
qualquer que seja o seu contelido ou objecto, podem ser apresentadas em qualquer balcdo da rede comercial
da CGD, através do servigo Caixadirecta Telefone ou através do sitio www.cgd.pt, podendo ainda ser dirigidas
ao orgdo de estrutura que, porventura, reconhecam como o mais adequado para o assunto.
2. A CGD assegura que todas as reclamagdes recebidas serdo imediatamente encaminhadas e objecto de

apreciagdo, decisdo e comunicagdo ao cliente no mais curto prazo possivel.

3. O prazo maximo tendencial para a resposta é de 10 dias (teis, o qual sé sera excedido quando a natureza da

reclamag¢do ou a maior complexidade de tratamento o impuserem.
Artigo 289 — Aplicagdo aos fornecedores

O presente Cddigo € aplicavel, com as necessarias adaptacdes, as relagdes entre a CGD e os seus fornecedores.
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ANEXO XIX — PEDIDOS DE AUTORIZACAO E CARTAS INFORMATIVAS

[ Memorando |

NUMERO: 290 /10
| |

‘ DATA: 17/02/10 l

VISTO/PARECER NESPACHO 1

DESPACHO

Assunto: Aplicacdo Questiondrio Avaliagdo Formagéo

Trabalho de Mestrado — Estagidria Sara Andrade Baptista

1. No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos da Universidade de Evora, a estagidria Sara
Baptista, ird desenvolver no seu Relatério de Estagio um estudo sobre o “Impacto da Formagdo no
Desenvolvimento Profissional e Pessoal dos Individuos”.

2. A referida estagidria encontra-se a realizar um estagio profissionalizante de 6 meses na Unidade de
Formacgdo e Desenvolvimento da DPE. De acordo com o respectivo Plano de Estagio foi acordado com o
tutor que a tematica é de extremo interesse para a unidade de formagdo, tendo sido eleito como universo
todos os elementos que no 12 semestre de 2010 irdo integrar o Programa de Formagdo destinado a novos
elementos de Geréncia e novos Gestores de Cliente.

3. Neste sentido surgiu a necessidade de eleger um mecanismo que va de encontro ao objectivo, tendo
optado por aplicar uma ferramenta de questiondrio a ser respondido pelo universo de formandos. Este é
estruturado em dois momentos:

a) 12 Questionario a ser aplicado em momento prévio a formagao;

b) 22 Questionario a ser aplicado, com empregado no posto de trabalho, 2 meses ap6és termino da
formagado.

4. Os questionarios serdo aplicados a aproximadamente 350 formandos, de acordo com o seguinte
processo:
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a) Serdo enviados via mail da Coordenadora da Unidade em causa;

b) A resposta aos mesmos é voluntdria e sera pedido que seja remetida para o endereco pessoal de e-
mail da estagiaria (sara_andrade_baptista@hotmail.com),

Sera garantida a confidencialidade da informagdo prestada sendo que os dados serdo utilizados apenas para fins
Estatisticos, ndo sendo partilhada com terceiros.
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Exmo. Senhor
Dr. Paulo Barros

Director-Adjunto da DPE

Sara Andrade Baptista, estagiaria n2. 47372, colocada na Direcgdo de Pessoal, UPE-6, vem pelo presente
solicitar a V. Exa. se digne autorizar que sejam passados Questionarios de Avaliagdo de Conhecimentos, no

universo de Orgdos de Geréncia e de Gestores de Clientes no Programa de Desenvolvimento Funcional.

No ambito do termo do Mestrado em Gestdo — Especializacdo em Recursos Humanos, na Universidade de
Evora, estou a realizar um estagio curricular na CGD. Este estdgio é acompanhado de um relatdrio que terd que
ter interesse a nivel cientifico, 0 que me impds a definigdo de objectivos precisos que me direccionassem nesse

sentido.

Inicialmente, o tema que me propus estudar foi o impacto da formagdo no desenvolvimento profissional e
pessoal dos individuos. No entanto, tinha que ter em conta se este tema seria interessante ou ndo para a
instituicio. Uma vez que a avaliagdo da formagdo era um ponto menos forte da unidade de formagdo, em
consenso, foi decidido que aprofundar esta tematica seria a via ideal, uma vez que, permitia colmatar esta
lacuna da unidade da formagdo e, simultaneamente, iria permitir-me estudar de que modo a formagao pode

influenciar a aquisicdo de competéncias e posterior desenvolvimento.

E neste sentido que surge a necessidade de criar um mecanismo que va ao encontro do objectivo: inquéritos
por questionario. Estes questionarios serdo aplicados, no caso de serem autorizados, no Programa de
Desenvolvimento Funcional, dedicado a Orgdios de Geréncia e Gestores de Cliente, em dois momentos distintos:

antes da formacdo e 2 meses apds o termo da mesma.

Com estes questiondrios pretende identificar-se exactamente a influéncia das acgbes de formagao,

compreendendo se as mesmas contribuem para a aquisicdo de competéncias, quer tedricas, quer
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comportamentais, que deverdo influenciar o nivel de desempenho dos colaboradores. Com isto pretende

perceber-se também se a formagdo &, de facto, um investimento ou, pelo contrario, um custo.

Os questiondrios sdo anénimo e a CGD garante que os dados serdo utilizados apenas para fins estatisticos. A
informacdo disponibilizada ndo serd partilhada com terceiros, excepto os que, nos termos da lei, tenham

competéncia para auditar e/ou fiscalizar a nossa actividade.

Os mesmos foram revistos pelos gestores dos projectos responsdveis pela amostra seleccionada, pela

coordenadora da formagao presencial e pelo director adjunto da DPE.

No dmbito do Mestrado em Gestdo — Especializacdo em Recursos Humanos, na Universidade de Evora, eu, Sara
Andrade Baptista, estou a realizar um estagio profissionalizante de 6 meses na CGD ~ Unidade de Formagdo e
Desenvolvimento. Este estagio é acompanhado de um relatério que terd que ter interesse a nivel cientifico, o

que me imp0s a definicdo de objectivos precisos que me direccionassem nesse sentido.

O tema que me propus estudar foi o impacto da formagdo no desenvolvimento profissional e pessoal dos
individuos. Neste sentido, surge a necessidade de criar um mecanismo que va ao encontro do objectivo, sendo
que se pensou num inguérito por questionario que ird incidir na avaliagdo da formagdo. Através do mesmo,
pretende identificar-se exactamente a influéncia das acgdes de formagdo, compreendendo se as mesmas
contribuem para a aquisicdo de competéncias, quer tedricas, quer comportamentais, que deverdo influenciar o
nive! de desempenho dos colaboradores. Com isto, pretende perceber-se também se a formagdo é, de facto,

um investimento ou, pelo contrario, um custo.

Apds autorizagdo da Direcgdo de Pessoal, decidiu-se que a amostra iria incidir no Programa de Desenvolvimento
Funcional, dedicado a Orgdos de Geréncia e Gestores de Cliente. Os mesmos serdo aplicados duas vezes, uma

antes do inicio da formag&o e outra dois meses apds o termo da mesma.
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Serda garantida a confidencialidade da informagdo prestada, sendo que os dados serdo utilizados apenas para
fins estatisticos, n3o sendo partilhada com terceiros. Informo que os dados serdo trabalhados por mim, com o

intuito de concluir o meu estudo, ndo tendo a CGD qualguer influéncia sobre os resultados.

A resposta aos mesmos é voluntaria, pedindo-se assim a sua gentileza e colaboragdo, para que o estudo seja
possivel. Caso queira cooperar, agradecia que respondesse ao inquérito antes do inicio ao ciclo de formagdo, ou
seja, no maximo até quarta-feira, 24 de Fevereiro. Como forma a garantir a confidencialidade acima referida,

solicito que os questionarios sejam enviados para 0 meu e-mail pessoal: sara_andrade_baptista@hotmail.com.

Caso j4 tenha respondido ao questionario em questdo, pego desculpa pelo incémodo, solicitando que ndo o

volte a fazer. Agradeco a ateng¢do e o tempo disponibilizado.

Lisboa, 22 de Fevereiro de 2010

Cordialmente,

Sara Andrade Baptista
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ANEXO X —~ INQUERITOS APLICADOS NO ESTUDO

& caixa Geral de Depositos

AVALIACAO DO IMPACTO DA FORMACAO NA FUNCAO GESTOR DE CLIENTES

IDENTIFICAGAO DA FORMAGAO
Curso:

Local:

IDENTIFICACI"\O DO FORMANDO
Sexo:
Idade:

Colocagao:

A Avaliagdo do Impacto da Formagdo permite identificar exactamente a influéncia das ac¢des de
formagdo no desenvolvimento profissional dos colaboradores da CGD. O presente questionario serve

assim de instrumento facilitador para esta analise.

Esta prevista a aplicacdo de 2 questionarios em 2 momentos distintos: no inicio da ac¢do de formagao
e dois meses apos o termo da mesma, de modo a verificar se houve evolucdo no nivel de

conhecimentos.
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