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Resumo

Nos dias de hoje, os recursos humanos sao um setor em crescendo de importancia nas
organizagdes, percebendo-se que o seu conhecimento e informagdo sdo cada vez mais
valorizados por quem dirige as organizagdes. Neste sentido, o sucesso organizacional
depende em muito do seu capital humano, € um contributo indispenséavel para o crescimento

desse ¢ a formagao dos colaboradores.

Na verdade, a formagao de colaboradores pode ser uma ferramenta de grande utilidade
nas organizagoes, trazendo novos conhecimento e competéncias que ajudarao os individuos
a terem mais sucesso no seu posto de trabalho. No entanto, a estrutura deste processo
formativo ¢ um ponto decisivo dentro das organizacdes, tendo este que ser bastante objetivo
e praticavel para todos. Neste seguimento, o ciclo formativo desenhado pela empresa deve
ser a linha orientadora para toda a estrutura da formacao, sendo que este deve conter as etapas

do registo de necessidades, planeamento, execugdo e avaliacao da formacao.

A etapa da avaliacdo da formagdo ¢, assim, encarada como fundamental para todo o
sucesso da formacgao na empresa, dado que s6 com a execugdo dela € possivel conhecer, na
pratica, as mais valias que trouxe para a organizagdo e para os individuos. Na realidade,
quem aposta na formacao dos colaboradores depois tem que saber qual o retorno, pois s
com esta analise os responsaveis das empresas decidem a continuidade ou ndo de uma certa
formacao, ou as vantagens que ela traz e a que prazo. Assim sendo, o desafio deste relatdrio
foi a criacdo de um novo modelo para a avaliacdo da formagdo dos colaboradores na
inCentea, com este intuito adaptou-se o sistema ja existente na empresa ao modelo “Four
Levels” de Kirkpatrick (1959). Adicionalmente, utilizaram-se outros modelos, estudados na
revisdo da literatura, para acrescentar valor ao novo sistema avaliativo da inCentea,
conseguindo-se a concecdo de uma avaliagdo mais objetiva e simples para todos os

colaboradores da empresa.

Concluiu-se que, que o capital humano ¢ um dos muitos fatores que pode contribuir
para o sucesso de uma empresa, dai a formacdo de colaboradores ser uma ferramenta
bastante Util no contexto empresarial. Por outro lado, ¢ ainda entendido que a avaliacdo da
formacdo dos colaboradores deve ser um processo fundamental nas organizagdes,

possibilitando informacgdes sobre a utilidade das formagdes.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Ciclo Formativo, Avaliacdo da

Formacgéo, inCentea
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Abstract

Nowadays, human resources in companies are increasing in terms of its importance. It
is realized, that human resources knowledge and information are increasingly valued by
those who lead organizations. In this sense, the success of companies depends on their
human capital, and the training of employees is an indispensable contribution to the firms’

growth.

In fact, employee training can be a tool of great utility in companies, bringing new
knowledge and skills that will help individuals to be more successful in their job. However,
the structure of the formative process is a decisive point within the organizations, which
must be quite objective and practicable for all. Thus, the training cycle designed by the
company must be the guiding line for the whole structure of the training, which must contain

the steps of registration of needs, planning, execution and evaluation.

Furthermore, the evaluation of training is seen as fundamental to the global success of
training in the company, once that only with its implementation it is possible to know, in
practice, the added value that has brought to the organization and to individuals. Actually,
those who bet on the training of employees afterwards have to know what the return is,
because only based on this analysis companies decide whether or not a certain training will

continue, or the advantages that it brings and for what term.

Therefore, the challenge of this report was the creation of a new model for evaluating
the training of employees in inCentea, with the purpose of adapting the existing system in
the company to the "Four Levels" model of Kirkpatrick (1959). In addition, other models,
studied in the literature review, were used to add value to the new inCentea training
evaluative system, aiming to achieve the conception of a more objective and practical

training evaluation for all employees of the company.

It was concluded that human capital is one of many factors that can contribute to the
success of a company, hence the training of employees is a very useful tool in the business
context. On the other hand, it is also understood that the evaluation of the training evaluation
must be a fundamental process in organizations, making possible inferences about the

usefulness of training.

Keywords: Human Resources Management, Training Cycle, Training Evaluation,

inCentea
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Introducao

O presente relatdrio enquadra-se no ambito do estagio curricular relativo ao 2° ano
do Mestrado em Gestdo da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto
Politécnico de Leiria. Este estagio decorreu na empresa inCentea — Tecnologias e Gestao,
localizada na Freguesia de Marrazes — Leiria. O Grupo inCentea, tem como principal

atividade a venda e implementagao de softwares para gestao.

O estagio, teve a duracdo de quatro meses compreendidos entre Setembro de 2016 e
Janeiro de 2017, e decorreu na Dire¢do de Recursos Humanos. Durante este periodo, o
foco do estagio incidiu na area da formagao interna, nomeadamente na etapa da avaliagao
da formagdo. No entanto, outras atividades como processamento salarial ou recrutamento
e sele¢do também fizeram parte das atividades realizadas no estagio. O objetivo do
estagio, era o da criagdo de uma nova metodologia para a avaliacdo da formagdo na

inCentea.

Na verdade, a formag@o dos recursos humanos ¢ uma ferramenta que ajuda a criar
valor nas organizacdes, conseguindo aumentar o seu capital humano, que por sua vez
contribui para o sucesso geral na empresa (Aguinis & Kraiger, 2009), nomeadamente
através do aumento do compromisso dos colaboradores (Bulut & Culha, 2010). Portanto,
a formacao tem de ser encarada como um meio para atingir um fim, criando conhecimento
no colaborador que o ajudara no seu posto de trabalho (Fitzgerald, 1992). Logicamente,
nenhum ato formativo pode estar terminado sem que antes seja avaliado, dai a avaliacao
ser uma fase crucial no ciclo formativo. Alids, s6 avaliando podemos saber na realidade

a eficacia da agao (Kirkpatrick, 1994).

Neste sentido, a avaliacdo da formacgdo proporciona vdarios beneficios para as
empresas, conseguindo justificar o investimento feito, fornece informacgao essencial para
os recursos humanos sobre a qualidade das formagdes e ajuda nas decisdes sobre a
continuidade dos cursos (Grohmann & Kauffeld, 2013). Desta forma, a inCentea atribui
uma grande importancia ao seu processo formativo, procurando sempre que este seja o
mais eficiente possivel, desejando que a avaliacdo da formagdo venha a ser enriquecida e

desenvolvida. Porém, o seu atual modelo de avaliacdo da formacgao necessita de alguns



ajustes e melhoramentos, sendo assim o principal objetivo deste trabalho a criacao de uma

solucdo para este problema.

Com esse proposito, este relatorio de estdgio de mestrado apresenta uma nova
proposta para o processo de avaliagdo da formagao para a inCentea, adaptando o modelo
“Four Levels” de Kirkpatrick (1959) a realidade da empresa, incorporando algumas
outras propostas baseadas na literatura existente. A criagdo deste modelo, surge de uma
exaustiva revisdo da literatura e dos conhecimentos adquiridos durante o tempo do

estagio.

Assim, e com o intuito de atingir os objetivos propostos, este relatdrio encontra-se
dividido em sete capitulos, incluindo o atual. O capitulo dois, ¢ onde ¢ apresentada a
empresa ¢ a DRH (Dire¢ao de Recursos Humanos). No capitulo trés, sdo apresentadas as
tarefas realizadas durante os quatro meses de estagio. A revisao da literatura, ¢ exposta
no quarto capitulo, estando esta dividida em quatro secc¢des: gestdo de recursos humanos,
formagdo interna, ciclo formativo e avaliagdo da formacdo. Os capitulos cinco e seis,
dizem respeito a identificagdo do problema e a proposta de solucdo, respetivamente. Por
ultimo, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes, contribuicdo, limitagdes e

sugestoes para futuros estudos.



1. Apresentacao dainCentea

Nesta seccdo ¢ apresentada a empresa inCentea, empresa onde se realizou o estagio
curricular do Mestrado em Gestdo. E também, descrito o funcionamento da Dire¢ao dos

Recursos Humanos, focando a area da formacao dos colaboradores.

1.1. Grupo inCentea

A inCentea nasce em Leiria no ano de 1987, a sua primeira denominagao foi Leirisic,
s6 no final do ano 2000, muda o seu nome para inCentea. Esta mudanga acontece quando
um conjunto de colaboradores obtém o controlo da empresa através de uma operacao de
MBO (Management Buy-Out), e partir daqui define uma nova estratégia de crescimento

focada na criagao de politicas de parcerias.

Atualmente, o Grupo inCentea ¢ composto por 22 empresas que prestam servigos no
sector das Tecnologias de Gestdo, nomeadamente nas areas das Tecnologias de
Informacdo e Comunicagdo, Marketing e Inovagdo, Consultadoria de Negocio, e
Engenharia do Produto. Estao presentes em Portugal, Espanha, Cabo Verde, Angola,
Mocambique e Sao Tomé e Principe. A nivel nacional, tem presenca em Leiria, Lisboa,
Porto, Aveiro, Funchal, Agueda, Castelo Novo, Vila Real, Penela, Alcobaga, Coimbra,
Fundao, Viseu e Funchal, contanto com cerca de 300 colaboradores, em todos os paises,

formados e certificados nas suas areas.

Em 2015, o Volume de negbcios consolidado do grupo foi de 14 milhdes de euros,
sendo que cerca de 30% deste valor foi concretizado em mercados internacionais. Estes
numeros, demonstram a evolugdo positiva que a empresa tem experienciado nos ultimos
anos, visto que em 2011 o volume de negdcios rondava os 9,3 milhdes de euros com 38%
realizado em mercados estrangeiros, € em 2013 e 2014 o valor manteve-se nos 15 milhdes

de euros.

O crescimento da inCentea foi alcangado através de estratégias de parcerias com
participacgoes cruzadas de capital bem como com estratégias de internacionalizacdo, que

aconteceu em 2007, com a participagao de alguns concorrentes e parceiros de negocio foi



criada a Primacis, empresa portuguesa que une todos os esforgos

internacionalizagao.

Figura 1. Evolu¢do do Pensamento da inCentea de 1987 a 2011

comuns da
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inCentea

Fonte: Grupo inCentea

Posteriormente nasceram as empresas Primacis Cabo Verde (2007), a Primacis

Angola Accensus (2008), a Primacis Mogambique (2009) e a Primacis Espanha —

Ardinova (2014). Em 2011, a empresa iniciou um novo ciclo, focado para a Inovacao

com um intuito de ter uma nova forma de agir e pensar, crendo criar uma nova motivagao

tanto para os seus colaboradores como para os seus parceiros. As areas de competéncia

do Grupo sdo diversas e abrangentes, sempre com o foco em criar propostas de valor cada

vez mais coerentes e globais, concebidas com base em servicos, plataformas e

metodologias, sao elas:

e Consultoria de Negocio, Estratégia, Marketing e Inovacao

e Sistemas de Informacao para Gestao

e Desenvolvimento e Integracdo de Aplicagdes

e Sistemas e Seguranca/ Redes e Comunicacdo/ Telecomunicagdes/ Printing

e Engenharia e Desenvolvimento do Produto



No entanto, a inCentea tem como ambicao aumentar as suas areas de competéncia
e intervenc¢do, por isso definiu uma estratégia para 2020 tendo em conta a situagdo
econdmica e social que se vive em Portugal, pretende assim “ser uma organizac¢ao Global,
com identidade, feita por Pessoas e que gera Valor”. Esta ideia tem, como objetivo, criar
novas ¢ melhores parcerias, encontrar novas solugdes para 0s nossos parceiros e clientes,

bom como expandir a empresa para novos mercados.

Nesta estratégia, a politica de qualidade ¢ um fator fundamental tendo sendo um
pré-requisito na realizacdo de todas as atividades. Nesse seguimento, todo o sistema de
gestdo estd integrado em varias normas de qualidade como a ISSO/TEC 27001 Gestao de

Seguranca e Informagao e ISO/TEC 20000 Gestao de Servigos de T1.

“Pessoas de Confianga, que geram valor”, pegando neste slogan apresentado pela
inCentea, entende-se que a organizagao quer recrutar melhores Pessoas, oferecer-lhes
mais oportunidades para se desenvolverem, bem como criar uma nova cultura focada na

adaptagdo constante e na exceléncia de servigo.

Figura 2. Visdo do Grupo inCentea 2020
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Fonte: Grupo inCentea

Sendo as pessoas uma preocupagao central para a empresa, mostrando uma forte
preocupacdo com os seus colaboradores e parceiros, esta desenvolveu fortes politicas de
responsabilidade cooperativa. Assim, a responsabilidade social e a ética empresarial sdo
condig¢des bastante marcadas na inCentea, tendo mesmo um papel central na estratégia do
grupo e nas praticas de negocio que defendem. Inclusive, o grupo inCentea idealizou

projetos, que tem como objetivo criar praticas e comportamentos que se enquadrem com



os valores em que a empresa acredita. Algumas destas iniciativas sdo, doar o dinheiro
gasto em cafés pelos colaboradores a uma entidade a escolha deles (Fundo incentivar) ou

reciclar quase todo o papel usado na organizagao.

A inCentea ¢ um exemplo empresarial de praticas de responsabilidade social,
adotando comportamentos e vivéncias que promovam bem-estar na empresa, mas
também na comunidade onde esta inserida, por isso uma das suas ultimas iniciativas foi
a “Dadiva de sangue”, campanha que pretende sensibilizar os colaboradores para a
importancia de doar sangue. No seguimento desta agdo, foi estipulado um dia em que a
inCentea oferece as suas instalagdes para que se realize uma recolha de sangue, esta

dadiva esta aberta a colaboradores e a populacdo em geral.

Finalizando, a inCentea tem uma visao muito consciente e equilibrada do percurso
que tem de caminhar, sendo que acreditam que sé conseguindo acrescentar valor ao seu
negocio e satisfazer as expetativas dos colaboradores, parceiros e clientes podem ter
sucesso nos mercados onde se encontrdo. Alids a sua cultura interna ¢ orientada para o

Cliente, para a Mudanga e para o Trabalho de Equipa.

Figura 3. Estrutura da inCentea
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Fonte: Grupo inCentea



1.2. Caracterizacao dos Recursos Humanos

Neste capitulo ¢ apresentado a Dire¢do de Recursos Humanos da empresa inCentea,
bem como uma descri¢cdo das fungdes desempenhadas pelos colaboradores pertencentes
a este departamento. Esta explica¢do sobre a DRH, ¢ fundamental visto que s6 sabendo
detalhadamente os processos de funcionamento do mesmo, se consegue depois alterar e
aperfeicoar os seus métodos. Esta dire¢do de recursos humanos foi o departamento alvo

do estagio que culminou neste relatorio.

A Direcao de Recursos Humanos ¢ composta por 6 elementos (Figura 4), existindo a
diretora do departamento Financeiro e de Recursos Humanos, a responsavel pela DRH, e
quatro técnicos de Recursos Humanos. Esta direcdo, estd encarregue de uma grande
diversidade de atividades, sendo que sdo responsaveis pelo processamento de saldrios de
todas as empresas do grupo, sdao também eles que realizam o processo de admissao de
novos funcionarios, desde a sele¢do até ao recrutamento, também ¢ a DRH que gere a
formagao de cada colaborador e ainda controla a comunicacao interna. Contudo, estas
fungdes estdo equitativamente distribuidas pela equipa, sendo que trés pessoas tratam do
processamento de salarios, duas pessoas estdo responsaveis pelo recrutamento e

admissdo, e uma pessoa para a gestdo da formagao interna.

Ainda mais, a DRH esta encarregue de organizar todas as agdes de convivio para os
colaboradores e clientes, dai as atividades como o “Dia inCentea”, “Dia da Familia” e
“Conferéncia inCentea” serem produzidas pelos Recursos Humanos. Além disto, durante
0 ano sdo criados concursos e semanas tematicas para os colaboradores, estes eventos sao
também organizados pelo departamento. Por outro lado, a DRH ¢ responsavel pelo

controlo dos stocks de café, fruta e 4gua de todas as empresas nacionais.



Figura 4. Organograma da DRH da inCentea
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Fonte: Grupo inCentea

1.3. Gestao da Formacao

Este capitulo, tem como objetivo apresentar o funcionamento atual da formacao do
grupo inCentea, mostrando quais os processos usados pela DRH para controlar e
organizar o sistema formativo existente na empresa. No entanto, o pretendido ndo ¢
avaliar ou analisar os métodos usados, mas apenas descrevé-los. Contudo, essa analise

sera feita pois vai de encontro com os objetivos deste relatorio.

O investimento na formacgao, dos seus colaboradores, ¢ visto para a inCentea como
sendo muito importante, dado que so tendo funciondrios mais instruidos e atuais, se pode
esperar melhores desempenhos e mais produtividade. Alias, esta formacao tem de ser
entendida como parte integrante da estratégia empresarial do grupo, visto que o
desenvolvimento dos seus colaboradores valoriza a empresa. Neste ambito, a inCentea
proporciona aos seus funcionarios um leque vasto de formagdes e estes tém o dever de as
frequentar com fim de aperfeicoarem as suas capacidades. Ainda mais, qualquer

formacao adicional que o colaborador necessite pode ser solicitada a DRH.

Naturalmente, a empresa incentiva os seus funcionarios a frequentarem formagoes e
a aumentarem o seu nivel de conhecimento, porque pretende que estes sejam os melhores
nas suas areas profissionais ¢ da grande relevo a funcionarios que demonstrem bons
resultados nas suas formagdes. No Grupo inCentea, como dito anteriormente, a gestao da
formacao interna estd a cargo do Departamento de Recursos Humanos, sendo estes que
realizam todas as marcacoes de exames e formagdes. Por outro lado, também ¢ o DRH

que aprova todas as formacgdes solicitadas pelos gestores de equipas para os seus



colaboradores, por norma nenhuma formacgao deve ser realizada sem o conhecimento do

departamento.

Deste modo, para o DRH conseguir controlar e organizar este processo cada
funcionario possui um plano de formacdo individual, onde se encontra as formagdes ja
realizadas pelo colaborador bem como, as agdes formativas que deve realizar para
continuar a evoluir na sua area profissional. Com isto, compreende-se que cada
departamento do grupo deve enviar para os recursos humanos as formacdes especificas

que pretendem que a sua equipa realiza no ano ou num determinado periodo de tempo.

Por exemplo, para os novos funciondrios na empresa o DRH j4 elaborou um plano
base, com as agdes formativas que considera fundamentais para que o colaborador se
adapte o mais rapidamente possivel as exigéncias da inCentea. Algumas destas agdes sao
sobre os programas Primavera e CRM (, pois o dominio deles ¢ indispensavel para vida
na empresa. Adicionalmente, este plano ¢ acrescido com as formagdes que os gestores de

equipa julgarem ser necessarias.

Por outro lado, o departamento de recursos humanos utiliza o Sharepoint como
ferramenta de registo e marcagao de necessidades. Este utensilio informatico, permite que
o colaborador aceda ao “Portal do Colaborador”, onde pode registar a necessidade da
formacao que pretende, e consequentemente pode validar se realizou a agdo ou ndo. Ainda
mais, o colaborador tem a responsabilidade de colocar no CRM (Customer Relationship
Management) o registo das atividades que efetuou, para que o seu processo esteja sempre

atualizado.

Para que, este processo seja finalizado ¢ realizada uma avaliacao da satisfacao da
formacdo e uma avaliacdo da eficadcia da mesma. Na primeira, o funcionario preenche um
questionario de satisfacdo, onde avalia a formagao segundo os critérios da Organizagao,
Condigdes, Acdo, Formadores e na Globalidade. Na avalia¢ao da eficéacia, cada gestor de
equipa deve identificar se a formagdo se revelou importante ou nao para o funcionario,
tornando-a eficaz ou ndo. Assim, a formagao interna do grupo inCentea ¢ baseada em dois
mecanismos de execucao, nas necessidades formativas demonstradas pelos colaboradores

e na verificacdo dos beneficios que esta ofereceu.



Figura 5. Sistema da Formacio na inCentea
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2. Tarefas Realizadas no Estagio

Neste estagio, o principal objetivo era o de criar um novo modelo para a Avaliagao
da Formacao Interna da empresa, dai as principais tarefas realizadas serem efetuadas neste
ambito. Inicialmente, o pretendido era que o estagidrio tivesse conhecimento do
funcionamento interno do DRH e do processo de formacao, com intuito, de ficar “por
dentro” das atividades realizadas e, para que no futuro pudesse executar algumas tarefas

de forma autonoma.

Depois, desta fase de observagdo, as tarefas foram aumentando e subindo de
exigéncia, sendo que a acao do estagidrio, no processo formativo, incidiu nas seguintes

atividades:

e Registo e Abertura de Necessidades Formativas;

e FElaboracao das folhas para as formagdes (Questiondrio de Satisfagdo e
Folha de Presencga);

e Registo dos dados relativos a Avaliagdo da Satisfacdo;

e Registo de exames e formagdes;

e Preparagdo das folhas da Avaliacao da Eficacia;

e Analise mensal do registo das formagdes (comparar o numero de formagdes
realizadas com as efetivamente registadas no sistema);

e Auxilio no preenchimento de relatorios oficiais sobre a Formagao interna;

Contudo, os Recursos Humanos abrangem muito mais areas do que apenas a
formacao, dai o plano de estdgio conter um leque de tarefas mais variadas. Deste modo,

o formando ainda realizou atividades nos seguintes ambitos:

e Processamento Salarial,

e Selegdo e Recrutamento;

e Estagio Profissionais ¢ Medidas de Estimulo;
e inTerno (Newsletter mensal interna);

e (estdo de stocks de café e fruta;

e (Campanhas/Atividades direcionadas aos colaboradores;
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3. Revisao da Literatura

Nesta sec¢do, ¢ pretendido pesquisar, ler e analisar fundamentos teoricos sobre a
Gestdo da Formacdo dos Recursos Humanos. Na verdade, a melhor forma de conhecer
um tema ¢ investigar o que ja foi produzido sobre ele. Além disso, um dos objetivos deste
relatorio € criar uma nova proposta para o sistema de avaliacdo da formagdo existente na
inCentea. Portanto, s6 conhecendo os modelos e métodos ja existentes, ¢ possivel

conceber um novo projeto.

Esta parte, esta dividida em quatro sec¢des, mas interligadas entre si pretendendo-se
comegar por conhecimentos mais amplos e indo estreitando a informagdo. Assim, a
primeira parte serd sobre a Gestao de Recursos Humanos e Capital Humano, de seguida
existe uma abordagem sobre Forma¢ao dos Recursos Humanos em geral, depois sera

analisado o Ciclo Formativo e, por ultimo, sera dado o foco a Avaliagao da Formacao.

3.1. Gestao de Recursos Humanos

Nas ultimas décadas, a gestdo de recursos humanos (GRH) tem sido uma preocupagao
maior para as empresas, existindo um aumento visivel na aposta na formacdo e na
definig¢do das estratégias organizacionais. Evidentemente, esta aposta ¢ devido ao “novo”
mundo empresarial em que vivemos, onde as novas tenologias e a globalizagdo tém um
papel fundamental levando os lideres das empresas a uma adaptacdo constante (Boxall &

Purcell, 2011).

Na verdade, a conce¢ao da GRH que se desenvolve, essencialmente, a partir dos anos
1980 ¢ uma resposta estrutural e de gestdo as alteragdes produzidas no ambiente das
empresas. Especificamente, as alteracdes ambientais sdo a intensificagdo da competicdo
internacional e globalizacdo dos mercados (Sainsaulieu, 1993). Convém referir que, para
este aumento de importancia da GRH, também contribuiram os fatores da emergéncia de
culturas empresariais ditas de exceléncia, a emergéncia do papel do conhecimento no
trabalho e da responsabilizagdo dos trabalhadores, e a importancia atribuida ao cliente

(Tavares & Caetano,1999).
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Neste seguimento, definir GRH, ndo ¢ uma tarefa facil. Contudo, a GRH pode ser
considerada uma éarea que pretende criar estratégias para gerir os individuos de uma
determinada empresa, dividindo-se depois em vdrias praticas como: recrutamento e
sele¢do, formacdo, avaliacdo de desempenho ou recompensas (Wright & McMahan,
1992). O gestor de recursos humanos deve dar resposta as “mudancas verificadas no
mercado de trabalho, no mercado dos produtos, nas expectativas da for¢a trabalhadora,
na complexidade crescente dos processos de gestdo, no aparecimento de novas formas
nao normalizadas de trabalho, (...) ¢ a todas as mudancas relacionadas com a introducao
de novas tecnologias de informagdo no contexto organizacional” (Tavares &

Caetano,1999, p.39).

No entanto, muitas vezes as ideias de Gestdo de Pessoal e Gestdo de Recursos
Humanos confundem-se, precipitando uma igualdade as mesmas, por isso Sparrow e
Hiltrop (1994) citado em Neves (2000) referem que a principal diferenga € observavel na
postura que ambas tomam em rela¢do aos recursos humanos, entendendo a primeira que

se trata de um custo e a segunda que ¢ um investimento para a empresa.

Deste modo, compreender os Recursos Humanos significa entender os individuos das
empresas ¢ o valor que acrescentam a mesma, dai a nogao de capital humano ser tao
importante para os responsaveis da GRH. Naturalmente, falar em capital humano acarreta
a ideia do capital intelectual que as pessoas trazem para as organizagdes, sendo este
conceito de capital humano, um conjunto de varias caracteristicas que os colaboradores
tém, como a capacidade de trabalho, carisma, conhecimentos, experiéncia, personalidade

e aparéncia (Davenport, 2007)

O capital humano ¢ considerado, como um fator chave nas empresas, afirmando que
este ¢ o conjunto de skills essencias a performance, como o conhecimento, atitudes e
experiéncia dentro de uma organizacao (Aguinis & Kraiger, 2009). Neste seguimento, ¢
compreendido que o capital humano ¢ considerado uma das “chaves” para o sucesso das
empresas, sendo ele um ponto diferenciador entre organiza¢des. Naturalmente, quanto
maior o potencial do capital humano maior o nivel de sucesso das organizagdes. Portanto,
as empresas modernas consideram os seus colaboradores como um valor que deve ser
desenvolvido, entendendo que a sua performance determina a avaliagdo da empresa

(Antohi, Moraru, Ghita-Mitrescu & Duhnea, 2016).

Assim, ¢ entendido o valor e importancia que as pessoas tém nas empresas, logo os
gestores e lideres devem dar um foco especial a esta area. Sugere-se, que a empresa deve
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colocar a disposi¢ao dos colaboradores ferramentas que os ajudem a executar da melhor
forma as suas tarefas, gerando um compromisso maior entre a empresa € o sujeito, que
leva a um superior rendimento (Ferraz & Gallardo, 2008). Com isto pode antever-se o
“boost” que a formagdo dos colaboradores das organizagdes pode dar para o capital

humano, e como consequéncia, ao sucesso de uma empresa.

3.2. Formacao

O que ¢ formagao? O que ¢ formar os recursos humanos das organizagdes? Estas sao
as premissas iniciais com que nos temos de interrogar, e recorrendo ao principal livro de
conceitos em portugués, o Dicionario da Lingua Portuguesa, este afirma que estas
palavram remetem para ideias como educar, criar, construir ou organizar. Esclarece ainda,
que formar ¢ o ato de construir conhecimento ou, simplesmente o adquirir de

competéncias para realizarmos uma determinada tarefa.

Neste seguimento, o ato de formar ¢ “o conjunto de experiéncias de aprendizagem
planeadas por uma organizacdo, com o objetivo de induzir uma mudanca nas capacidades,
conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho.”. Sem duvida, o
processo formativo busca a transmissdo de conhecimentos e experiéncias, entre o
formador e o formando, tendo como principal preocupacdo o uso deste novo saber para

uma maior eficiéncia no desempenho de atividades especificas (Cabrera, 2006, p.168).

A formacdo tem de ser encarada como um meio para atingir um fim. Alids, deve ser
vista como a aquisicdo de conhecimentos para a realizacdo de uma tarefa no presente,
bem como, esta devera ser uma ferramenta que ajude os individuos a alcangarem o
sucesso nos cargos que ocupam (Fitzgerald, 1992,) Ainda Fitzgerald (1992), sugere a
ideia de formar para a vertente das organizagdes e empresas, ou seja, a formacao em
termos profissionais, e compreende que esta oferece aos trabalhadores habilidades
especificas que os ajudam a corrigir falhas ou deficiéncias no seu rendimento. Afirmando
mesmo que o processo de educagdo formativa tem como finalidade resolver problemas
imediatos do funcionario. Por exemplo, se a empresa decide implementar um novo
sistema operativo, deve criar agdes de formacao para os colaboradores, com o intuito de

eles aprenderem o mais rapido possivel a dominar o sistema.
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Contudo, existem outras visdes sobre o que ¢ formagao nas empresas. Uma dessas
visdes menciona que a formacdo na empresa ¢ toda a formacdo profissional, dada nas
suas instalagdes, a uma pessoa que tem o status de trabalhador ou de empregado (Viet,
1988). No mesmo sentido, Buckley e Caple (1991) consideram que o processo formativo
apenas serve para que os colaboradores exer¢cam corretamente as suas fun¢des no
momento, ndo pensando no seu futuro nem no da empresa. De facto, estas duas tltimas
defini¢cdes de formagdo ndo estdo incorretas ou descontextualizadas, mas por outro lado,
sao muito redutoras e turvas em relagdo ao ato de formar. Efetivamente, palavras como
planeamento, objetivos ou continuidade, t€ém de estar presentes nas definigdes de

formacao, s6 assim ¢ possivel entender na totalidade este conceito tdo complexo.

No entanto, mais recentemente, tém surgido novas ideias em relacdo ao que ¢ a
formacao tanto para os formandos como para os formadores, e hoje em dia, acredita-se
que a participagdo dos colaboradores nas formagdes de qualidade pode desenvolver
capacidades, criar mais conhecimento, mas também ajudar o individuo a ser mais criativo
e inovador. No caso, dos formadores a formagdo consegue por um lado mostrar qual o
seu verdadeiro dominio da matéria abordada, por outro lado, pode ajudé-los a subir na

carreira (Grohmann & Kauffeld, 2013).

Como exposto anteriormente, o capital humano de uma empresa ¢ o que a diferencia
das outras, por isso a necessidade de ter colaboradores mais formados ser tdo importante.
E qual a melhor forma de continuamente educar os nossos funcionarios? Formagao, esta
¢ a key para resolver esta questdo, s6 com uma formagao de qualidade elevada os nossos
colaboradores podem atingir o maximo que pretendemos deles, ainda mais, podem

mesmo desenvolver outras ferramentas que nunca pensaram Vvir a ter.

Neste sentido, Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (2008) corroboram com as ideias
apresentadas anteriormente, mas explicam que sé faz sentido existir formagao caso esta
tenha objetivos bem definidos e claros. Na verdade, estes objetivos sdo cruciais para o
sucesso da formagdo, ja que sem eles ¢ impossivel guiar as necessidades da mesma. Aliés,
muitas vezes o esquecimento de parametrizar o que ¢ pretendido nas formagdes € um erro
cometido por algumas empresas, que depois ndo conseguem avaliar a eficacia dos
conhecimentos transmitidos, bem como podem equivocamente estarem a formar os seus
colaboradores de forma errada. Também, Goldstein (1993) olha para os objetivos como

algo essencial no plano de formagdo e define a formagdo como a aquisi¢ao sistematica
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de competéncias, regras, conceitos ou atitudes que conduz a melhoria da performance
noutro ambiente. Realmente, a formagdo deve proporcionar ao individuo uma nova
capacidade de adaptacdo ao meio que o rodeia, “destruindo” barreiras e criando

possibilidades para novo conhecimento.

Por outro lado, a perspetiva da formacao nas empresas pode ser vista de outra forma,
os objetivos ndo se devem apenas focar nas capacidades técnicas e profissionais do
trabalhador (Pineda, 1995, p.24 citando Sarramona, 1988). Além disso, o autor
anteriormente citado sugere uma nova visdo, aliando os objetivos de desenvolvimento
profissional com os objetivos do desenvolvimento pessoal, afirmando que a formacgao
deve trazer satisfacao pessoal aos colaboradores, criando situagdes mais confortaveis para

estes trabalharem.

Do mesmo modo, Aguinis e Kraiger (2009) também refletem sobre quais os objetivos
essenciais da formagdo, e dizem-nos que os programas mais eficazes de formacao sao
aqueles que ligam as competéncias cognitivas com as pessoais. Adicionalmente, ¢é
importante perceber que objetivos as empresas consideram relevantes na formagao dos
seus colaboradores. E, Caetano (2000, p.295), expressa que “as empresas se preocupam
sobretudo com o aumento das competéncias, que correspondem as suas necessidades a
curto prazo, e ndo tanto com o desenvolvimento das capacidades e o aumento das

qualificagdes dos empregados enquanto profissionais”.

Assim, entende-se que a formacdo ¢ muito mais do que uma aquisicdo de
conhecimentos, mas sim uma ferramenta para proporcionar aos colaboradores maior
riqueza de saberes para executarem as suas tarefas, com enfoque no melhorar da sua
performance. Com tudo, as empresas devem ter a preocupacao de criar planos adequados
e personalizados para cada funcionario, sempre com o intuito de criar um ambiente

positivo nas relagdes entre colaborador-empresa e colaborador-fun¢ao desempenhada.

No contexto da formagao interna, ¢ interessante para este relatorio, saber qual o seu
panorama nas empresas nacionais € compreender quais as regras existentes para a sua
pratica. Adicionalmente, Rego e al. (2012, p. 388), explicam que ainda existente um
atraso significativo na formag¢ao exercida nas empresas portuguesas em relagdo a outros
paises. Os autores afirmam ainda, que um estudo do Instituto para a Qualidade na
Formagao de Portugal realizado a cerca de dez mil empresas nacionais, antes de 2013,

demostra que apenas 11,8% destas recorrem a formagdo profissional. No entanto, nas
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ultimas décadas tem-se assistido a um desenvolvimento na area da formagao em Portugal,
sendo cada vez mais importante para as empresas que os seus colaboradores sejam mais
qualificados. Esta subida pode ser explicada, devido & maior competitividade existente
entre organizagdes ou pelo aumento dos apoios dados para a formacao (Almeida, Alves,

Bernardes, & Neves, 2008)

Na verdade, a legislagdo existente em Portugal sobre esta tematica ¢ bastante clara e
concisa, obrigando as entidades empregadoras a disponibilizarem op¢des formativas aos
seus colaboradores. Estas formagdes podem ser realizadas na propria empresa, sendo que
devem ser certificadas por empresas especializadas, ou podem ser realizadas por
entidades exteriores reconhecidas pelo estado como “dadoras” de formacao (Gomes,

2013).

Note-se entdo que, segundo o Art® 131°da Lein® 28/2016 de 23 de agosto, que aprova

o Codigo do Trabalho, a entidade empregadora deve promover:

a) Desenvolvimento e a adequacdo da qualificacdo do trabalhador, tendo em vista
melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a competitividade da

empresa;

b) Assegurar a cada trabalhador o direito individual a formacao, através de um
numero minimo anual de horas de formacao, mediante agdes desenvolvidas na empresa

ou a concessdo de tempo para frequéncia de formagao por iniciativa do trabalha dor;

c¢) Organizar a formagdo na empresa, estruturando planos de formacgdes anuais ou
plurianuais e, relativamente a estes, assegurar o direito a informagdo e consulta dos

trabalhadores e dos seus representantes;
d) Reconhecer e valorizar a qualificacao adquirida pelo trabalhador.

Ainda mais, as empresas estdo obrigas por lei a fornecer aos seus funcionarios 35
horas anuais de formacao (Art® 131° n° 2), sendo que a ndo realizacdo desta carga horaria
pode levar a graves sangdes para as organizacdes. Contudo, a responsabilidade nao recai
apenas sobre a empresa, também o colaborador tem o dever de todos os anos frequentar
acoes formativas que visem o aperfeicoamento das suas funcgdes, e devem ainda possuir
sempre um certificado ou declaragdo de frequéncia da formagao (alinea d) do artigo 128°

da Lei 28/2016 de 23 de agosto). Depois, percebida a real importancia da formagdo nas
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empresas e como deve ser executada, sem duvida que a legislacao existente hoje em dia
leva as empresas a ndo se esquecerem desta forma de acrescentar valor aos seus
colaboradores. No entanto, o ideal deve ser que todas as empresas “olhem” para a
formagdo como uma ferramenta 1til € ndo s6 como numeros para responder a inquéritos.
As empresas, tétm que ser as primeiras a adquirir a consciéncia que sé tendo melhores

colaboradores podem depois ter os melhores resultados possiveis.

Por tudo isto, e como Bernardes (2008, p.59) descreve, a formagdo deve

(13 4 . ~ . . o
enquadrar-se numa logica de acdo social, na medida em que favorece a promog¢ao
profissional e eleva os niveis de qualificacdao dos trabalhadores. As pessoas, as empresas
e o pais podem obter mais beneficios se a formagdo for dotada desta componente de
educacdo ou de formagdo geral, no sentido de preparar para a vida e para uma cidadania

ativa.”

Abordando agora, a estrutura da formacgao interna nas empresas, Rego et al. (2012)
sugerem que estas devem conter diversas fases de organizacdo. Este processo, deve ter
inicio na identificagdo das necessidades formativas e deve terminar com a avaliagdao das
formagdes realizadas. A dindmica da formagdo interna deve possuir quatro fases
principais (Figura 6) sendo elas: o diagndstico das necessidades; a programagdo; a

execucao; ¢ a avaliagao.

Figura 6. O Ciclo Formativo

I Politicas de formacio e estratégia da organizacio I
L
Identificagio/Disgndstice L N
dias necessidades de Programagio Enecugio
formagio
* "
1

I ~ Politicas de formagaoe estratégia da organizagio I

Fonte: Rego et al. (2012)
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Na primeira fase do Ciclo Formativo, fase da Identificacdo e Diagndstico de
necessidades, pretende-se que os planos de formacdo sejam elaborados consoante as
necessidades que efetivamente os colaboradores necessitam de melhorar, como afirma,
cada departamento deve identificar as competéncias criticas necessarias para que cada
individuo realize as suas tarefas com €xito. Ainda mais, sugere que as necessidades de
formagao relacionadas com as competéncias criticas sao identificadas para cada individuo
e podem corrigir lacunas no seu conhecimento ou nas suas competéncias (Kickpatrick,

1994),

Na préxima fase, a fase da Programacao, o foco deve ser a estruturacdo da formacgao
e como Merrill (1983) reflete, para organizar o ato formativo, o gestor tem que colocar
algumas questdes iniciais, como quais os conteudos a abordar ou quem ¢ a pessoa mais
competente para a ministrar. Por vezes, ¢ nesta etapa que se cometem alguns erros que

podem ditar o nao sucesso das aprendizagens.

Na fase da Execugdo, e como o nome indica, trata-se da realizagdo da formagao. Sem
davida, que ¢ no espaco temporal da acao que todo o trabalho anterior ¢ mais visivel, dai
por vezes ser considerada a fase mais importante. E crucial que o espago e o material da
formagao sejam bem escolhidos para que esta se desenvolva como pretendido (Gomez-
Mejia, Balkin, & Cardy, 2008). Por ultimo, aparece a avaliagdo, e, Norton e Kaplan
(2007) afirmam que, o que nao pode ser medido ndo pode ser gerido, assim ¢
compreendida a importancia desta etapa. Esta fase, sera analisada em pormenor no ultimo

capitulo desta revisao da literatura.

Neste seguimento, ¢ ja abordadas as principais caracteristicas da formagao interna
como a sua defini¢cdo, 0s seus objetivos principais € a sua estrutura nas empresas, ira ser
analisado o ciclo formativo nas organizagdes. Além disso, vao ser estudados alguns
modelos de formagao interna utilizados em empresas, com o intuito de adquirir o maximo

conhecimento sobre este tema.

3.3. Ciclo Formativo

Como visto anteriormente, o processo de formacdo tem que ser planeado e

controlado, ndo pode ser visto como uma aquisi¢ao esporadica de aprendizagens, deve
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sim ter o objetivo de efetuar mudancas ao nivel dos conceitos, competéncias, ¢ dos
comportamentos individuais e coletivos. Portanto, tem que ter como base uma

componente extremamente organizacional, visto que, s6 assim existird sucesso.

Tendo a formagdo um custo elevado para as empresas, o Ciclo Formativo trata-se da
ferramenta obrigatoria para organizar e controlar todo o processo de formacgao (Steele et
al., 2016). Assim, com o objetivo de compreender como este processo € operado na
realidade das empresas, irdo ser apresentados alguns modelos utilizados por empresas
portuguesas. De realcar, que esta definicdo de como realizar o processo formativo numa
empresa ¢ essencial, visto que, como inicialmente foi dito, o que ndo pode ser medido
nao pode ser gerido (Norton & Kaplan, 2007) mas o que nao esta delineado e planeado
também ndo pode depois ter sucesso, ou seja, a percecdo clara de qual o caminho que

temos de percorrer tem de ser a primeira pergunta a ser respondida pelas organizacoes.

Neste seguimento, Julido (2010) exibe o ciclo de formacdo executado na empresa
Forinova, explicando todos os seus aspetos praticos. Este ciclo e este exemplo, ajudam a
perceber a utilizacao das varias fases da formac¢ao no quotidiano de uma empresa.
Inicialmente, sdo apresentadas as varias fases do ciclo formativo utilizadas pela empresa.
Desde logo, nota-se que neste caso particular o processo da formagao ¢ constituido por
seis dominios de interven¢do, em vez dos convencionais quatro apresentadas

anteriormente por Rego et al. (2012).

Figura 7. Ciclo Formativo da Forinova
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Fonte: Julido (2010)
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Segundo Julido (2010), na primeira etapa (Diagndstico de Necessidades de
Formacao) ¢ pretendido averiguar quais as dificuldades/caréncias existentes, em termos
de conhecimentos, capacidades e ferramentas indispensaveis a uma 6tima performance
no posto de trabalho, tanto a nivel individual como coletivo. Na Forinova, este
levantamento de necessidades de formacgdo foi realizado através de questionarios e

inquéritos feitos aos colaboradores e chefias.

Com isto, compreende-se que o diagnostico das necessidades formativas torna-se
fulcral para a elaboracdo de um plano de formagdo adequado a toda a estrutura da
empresa, bem como a cada um dos seus colaboradores. Neste seguimento, surge a
segunda etapa que ¢ onde o plano de formacgao ¢ elaborado, atente-se que este s6 pode ser
idealizado depois de ser conhecido em pormenor as caréncias e necessidades apresentadas
pela empresa. Nesta fase, o objetivo principal € ordenar e estruturar os trabalhos a
desenvolver para responder a todas as necessidades existentes. Com este intuito, as
perguntas mais frequentes sdo: o que fazer? Como fazer? Quando fazer? Para quem? As
respostas a estas questdes sdo fundamentais para ter um plano bastante bem estruturado

e orientado, para conseguir que este seja de facil compreensao para todos.

Como Julido (2010, p.9) refere, “A elaboracdo de um plano de formagdo engloba
diversas fases, de uma forma sequencial. Em cada uma das fases hé a participacao de
varios intervenientes no processo formativo: entidade formadora, coordenadores
pedagdgicos e financeiros, formandos, entidade patronal, etc. S6 € possivel construir
planos de formagao que vao de encontro as expectativas e necessidades dos destinatarios

com a colaboracao de todos e uma ag¢do conjugada”.

Depois, nas etapas 3 e 4 entende-se que o foco principal € o de criar as melhores
condigdes para que a oferta formativa seja de valor elevado. Dai, o autor afirmar que a
fase da concecdo deve ser orientada para:

- Obter um elevado nivel de qualidade de concegao;
- Funcionalidade na concecao e realizagao dos cursos;
- Rigor e homogeneidade na concegdo, sem contudo perder a versatilidade da

adaptagdo as diferentes realidades.

Por outro lado, a fase da organizagdo ¢ a componente mais pratica do processo de
formacdo sendo o departamento dos recursos humanos responsavel por toda a logistica

das formacdes, desde as inscri¢cdes até aos materiais indispensaveis a mesma. Na etapa
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seguinte, o Desenvolvimento da Formacao, ¢ onde o formando recebe os conhecimentos
necessarios para colmatar as dificuldades apresentadas no inicio, ¢ aqui que tudo o que

planeado e idealizado ¢ posto em pratica.

De realgar, que ¢ de extrema importancia que tudo se processe de acordo com o
planeado inicialmente, pois s6 assim todo o ciclo formativo faz sentido e se torna eficaz.
Nesta fase em particular, o formador escolhido deve ter o conhecimento de quais os
objetivos da formagdo, para ndo se ocorrer no erro de os conteudos abordados nao serem
os estipulados de inicio. Por ultimo, encontra-se a etapa da Avaliagdo da Formacao,
naturalmente esta parte do ciclo formativo tem que ser no final, pois ¢ ela que mede e

analisa os resultados de todo o processo de formacao.

Algo relacionado, os autores Covita, Passeiro, Jodo e Almeida (2004), apresentam o
modelo ADORA. O modelo ADORA aborda a fase da Concecao do ciclo formativo
estando ligado ao modelo visto anteriormente. Esta metodologia, ¢ apresentada no Guia
do Instituto de Qualidade na Formagao de Portugal, este guia promove uma nova coleg¢ao
dedicada ao ciclo da formacao, fortemente focalizada na disseminacdo e exploragdo de
metodologias de apoio ao desenvolvimento de intervengdes formativas. Este documento,
serve de suporte para as entidades que realizam a formacao nas empresas, tratando-se
assim de um conjunto fases, processos e instrumentos que servem para contruir uma

proposta pedagdgica especifica.

Figura 8. Modelo ADORA

Modelo ADORA

Contexto Social
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REALIZAR ORGANIZAR

Contexto Organizacional

Fonte: Covita et al (2004)
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Neste modelo ADORA, ¢ logo visivel uma divisdo em 5 etapas do desenvolvimento
do processo formativo, sendo observavel que nenhuma das fases ¢ independente das
outras, estando todas interligadas e envolvidas. E evidente ainda, que o contexto em que
a formacao ¢ realizada influencia a construcao do ciclo de formacao, assim o modelo
ADORA mostra que os contextos cultural, social, organizacional e humanitario nao

podem ser esquecidos na elaborag¢dao de uma proposta de formagao.

Os autores deste modelo, afirmam que na primeira fase do processo (Analisar) o
pretendido € perceber quais as competéncias indispensaveis para um bom desempenho
dos colaboradores, bem como construir os objetivos base para o processo de formacao.
Nesta elaboracdo, ¢ necessario compreender quais os contextos de partida, as
competéncias consideradas criticas, o perfil de cada participante, quais as condi¢des
necessarias para a elaboracdo dos objetivos, e os critérios de éxito associados aos

objetivos.

Na etapa Desenhar, o ambicionado ¢ conseguir unir os objetivos da aprendizagem
por dominios de saber, ainda mais, pretende-se esbocar os “caminhos” de aprendizagem
especificos para cada individuo ou grupos de individuos. Nesta fase, ¢ imprescindivel
criar médulos de formacao para facilitar todo o processo, construindo-se vias de saber
tanto gerais como especificas. De seguida, o modelo diz que na fase Organizar serve para
definir que métodos devem ser usados em cada modulo de formagao e também escolher

quais os melhores métodos para que a aprendizagem tenha sucesso.

Na pentltima etapa (Realizar), este guia diz que € aqui que se deve identificar quais
0s recursos necessarios para a formagao ser bem-sucedida, ¢ pretendido ainda, a criagdo
das orientacdes para o formador em cada modulo, concedendo-lhe um auxilio essencial
para este saber exatamente o que tem de abordar na formacao. Por outro lado, também ¢
nesta fase que se devem criar todas as ajudas de trabalho necessarias para cada publico

especifico.

Tal como, no modelo de Julido (2010), também o ADORA acaba com a etapa da
avaliagdo, enfatizando que sem duvida nenhum processo fica terminado sem que antes
seja averiguado qual a eficacia do mesmo. O modelo ADORA, apenas refere que deve

ser criado um sistema que avalie a eficicia que a formacdo teve nos individuos.
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O modelo ADORA, é muito semelhante ao modelo da Forinova, no entanto existem
algumas diferencas entre eles, que adicionam mais conhecimento a esta revisdo. Por
exemplo, o ADORA apenas considera cinco etapas de formagao enquanto o modelo de
Julido (2010) engloba seis, por outro lado Covita et al. (2004) entendem que o contexto
em torno da formagao ¢ muito importante, referindo os contextos sociais, organizacional,
cultural e humano, enquanto o modelo da Forinova ndo aborda diretamente estes

conceitos na sua estrutura.

Assim, e apesar de ndo ser um modelo completo do ciclo formativo, a estrutura deste
plano fornece informag¢ao muito relevante para o tema deste relatorio. Dado que, através
da logica das suas fases, este pretende que o processo formativo tenha a maior eficacia
possivel, garantido melhor qualidade de recursos e otimizagdo de todo a estrutura,
servindo de apoio para os recursos humanos das empresas. Contudo, nem todos os autores
estdo em concordancia em relacdo as etapas que o ciclo de formagao deve conter, e
Oliveira (2006) mostra uma nova abordagem desde processo, idealizando um ciclo com
8 etapas distintas. Neste modelo, o autor ndo “foge” as ideias apesentadas anteriormente,

mas pretende especificar cada uma das fases, apresentando as seguintes etapas:

1. Politica de formagao

2. Andlise da situagdo inicial

3. Anélise das fungdes e atividades profissionais
4. Analise das necessidades de formagao

5. Especificacdo de objetivos

6. Selecdo e elaboracdo dos suportes didaticos
7. Avaliacao do programa de formagao

8. Organizagao dos recursos
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Figura 9. Ciclo de Formacio
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Fonte: Oliveira (2006)

Este modelo, sendo bastante diferente dos classicos ciclos de formacao traz algum
conhecimento adicional para este trabalho, mostrando outra perspetiva mais guiada pela
especificagdo de todo o processo. Estas diferentes perspetivas, acrescentam uma maior
diversidade de conhecimento a este trabalho, o que ¢ muito importante para a construgao
da proposta de soluc¢ao. Na verdade, ao analisar estes trés diferentes modelos para o ciclo
formativo, ¢ compreendido que as empresas podem definir a sua estratégia de formagao
como entenderem mas que ndo podem deixar de incluir etapas como a andlise das
necessidades formativas e a avaliagdo (presentes em todos os modelos explorados), estas
sdo fundamentais, como visto anteriormente, para o aumento do capital humano da
organizacao, visto que primeiro temos de saber onde queremos chegar e no final perceber

se efetivamente 14 chegamos.

Depois, a definicdo de objetivos formativos ¢ um fator comum a todos os ciclos
estudados, dado que sdo eles que irdo ser eles as linhas orientadoras de todo o processo
fornecendo a empresa o caminho que tem de percorrer para chegar a “meta” planeada. De

facto, muitas vezes a diferenga entre o sucesso ou nao das acdes formativas e dos planos
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de formacao ¢ a objetividade que possuem, se ndo soubermos o que precisamos de fazer

exatamente para ir de A para B, estamos a comprometer toda a estrutura.

3.4. Avaliacao da Formacao

Neste capitulo, irdo ser abordados varios modelos existentes sobre a avaliacdo da
formacao, dado que a sua andlise ¢ indispenséavel para o desenvolvimento deste trabalho.
Como visto anteriormente, a avaliagdo ¢ a parte final de todo o ciclo formativo e s6 com
ela o processo consegue ficar fechado, logo perceber qual a melhor forma de realizar esta

apreciacao torna-se fulcral.

Nos dias de hoje, a implementacao de programas de formagao tornou-se uma indudstria
cada vez maior, sendo que 90% de todas as empresas privadas americanas recorrem a
algum tipo de sistema de formacao para auxiliar os seus colaboradores (Stoughton, Gissel,
Clark & Whelan, 2011). Neste sentido, a avaliacdo das a¢des formativas ¢ indispensavel
para saber a rentabilidade das mesmas. No entanto, mesmo sendo a formagdo uma
ferramenta utilizada por muitas empresas, estudos mostram que, por vezes, ¢ dada pouca
importancia a avaliagdo, o que faz com que todo o processo formativo fique

comprometido (Ho, Arendt, Zheng & Hanisch, 2016).

A razdo porque avaliamos o processo formativo € para saber na realidade qual a sua
eficdcia, sendo apenas estariamos a formar os nossos colaboradores sem perceber o
impacto que as novas aprendizagens tém no seu desempenho. Assim sendo, irdo ser
apresentados os modelos mais usados na avaliacao da formagao, pretendendo-se dar uma

visao global sobre esta ferramenta.

Modelo de Donald Kirkpatrick — The Four Levels (1959)

Este modelo, tem sido um dos mais usados no contexto formativo das empresas,
sendo por isso uma referéncia nesta area. Nesta abordagem, encontram-se quatro niveis
diferentes de avaliacdo: a de reagdo, a de aprendizagem, a comportamental ¢ a de
resultados, sendo que cada uma destas equivale a um nivel. No nivel 1, ou seja, Avaliacao
de Reagdo, ¢ pretendido observar a satisfacdo e opinido do formando em relagdo a
formagao que lhe foi amestrada. Essencialmente, o foco desta avaliacdo € perceber o que

correu mal no imediato e tirar conclusdes a partir dai, levando a corre¢des no futuro.
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Na avaliagao de aprendizagem, relativa ao Nivel 2 do modelo, o objetivo principal ¢
a verificagdo do conhecimento qualitativo e quantitativo adquirido pelo individuo. Este
processo, implica que existem trés tipos de avaliacdo distintas, sendo elas: a avaliacdo
diagnostica, avaliagdo formativa e avaliacdo sumativa. A avaliacdo diagnostica, ¢
realizada com o intuito de saber qual o conhecimento inicial do formando, para que no
final exista algo para comparar. As avaliagcdes formativa e sumativa, servem para observar
se os objetivos iniciais foram concretizados e se existe mais conhecimento, por parte do

formando, do que no inicio da formagao.

No Nivel 3, encontra-se a Avaliacdo de Comportamental, neste leve/ ¢ desejado
compreender qual a transferéncia de conhecimentos adquiridos existiu para o
desempenho no posto de trabalho. Na realidade, o procurado ¢ avaliar o desempenho do
colaborador depois de ter sido sujeito a novos “saberes”, perceber de que forma esta
aprendizagem o ajudou a ser mais eficiente. Nesta perspetiva, deve-se olhar para os
resultados e progressos realizados pelo individuo, podendo entender se a formacao
colmatou as necessidades iniciais. Neste tipo de avaliacdo, Moldavan (2016) sugere que

o ideal ¢ ser apenas realizada passados 2 a 3 meses do fim da formagao.

Finalizando, o nivel 4 de Kirkpatrick ¢ direcionado para os resultados praticos da
formacao, conseguindo compreender se esta foi eficaz para o individuo e para a empresa.
Neste patamar, o desafio ¢ comparar os custos que a formagado teve para a companhia e
qual o retorno que trouxe, na pratica trata-se de medir o que esta formagao acrescentou
ao colaborador, se o fez produzir mais, produzir mais em menor tempo ou até se a
qualidade do seu trabalho evolui. Este tipo de avaliagdo, tem de ser mesurado a médio e
longo prazo, nunca no imediato. Sendo, a altura ideal passados 4 a 6 meses da formagao

(Moldavan,2016).
Sintetizando os quatro niveis de Kirkpatrick tem-se que (Julido, 2010):

e Nonivel 1 o objetivo ¢ aferir da satisfagdo dos formandos com a formagao,

avaliando-se a reagdo dos participantes;

e No nivel 2 tem-se como objetivo determinar a aquisi¢do de conhecimentos,

avaliando as aprendizagens efetuadas;

e No nivel 3 pretende-se avaliar se a formacao provoca alteragdes ao nivel
dos comportamentos por via dos conhecimentos adquiridos e/ou das

competéncias desenvolvidas ao longo da formagao;
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e No nivel 4 pretende-se avaliar o impacto da formagao no contexto real de
trabalho, isto €, se os conhecimentos adquiridos se refletem no desempenho

global da organizagao;

Modelo CIPP (Worthen & Sanders, 1987 retirado de Eseryel, 2002)

O modelo CIPP (Context, Input, Process e Product), na sua base, ¢ muito parecido
ao modelo CIRO (Context, Input, Reaction, Outcome), sendo que o segundo modelo ¢ um
pouco mais antigo, logo ¢ mais vantajoso para este relatdrio apresentar uma versao mais
recente. O CIPP, esta dividido em quatro fases, como o anterior de Kirkpatrick (1959), no

entanto no CIPP ndo se tratam de niveis, mas sim de dominios.
Assim, Worthen e Sanders (1987) estruturam o CIPP da seguinte forma:
-Context Evaluation (Avaliacdo do Contexto)
-Input Evaluation (Avalia¢ao do Input)
-Process Evaluation (Avaliagdo do Processo)
-Product Evaluation (Avaliacao do Produto)

Na avaliacao do contexto, os autores entendem que deve ser feita uma investigacao
interna sobre quais os problemas que justificam a criagdo de uma necessidade de
formagao, além disso, deve também nesta fase ser realizada a adequagdo dos objetivos as
necessidades apresentadas. No segundo dominio, pretende-se executar uma avaliagdo ao
nivel dos inputs, ou seja, identificar qual a melhor proposta de aprendizagem (conteudos,
metodologias e estratégias) para suprir as necessidades identificadas. Por outro lado, a
procura de obstaculos que poderdo dificultar a transmissdo do novo conhecimento

também ¢ aferida nesta avaliacao.

De seguida, na avaliagdo do processo, procura-se perceber como correu na pratica a
formacdo, avaliando a sua execucdo. Logicamente, compreender se a estratégia da
formagao correu como esperado ¢ um ponto critico desta avaliagdo, para de futuro puder
existir uma, corre¢do do que ndo correu como desejado, e adaptagdo do que pode ser
melhorado. Acabando, a analise dos resultados ¢é realizada através dos dados recebidos

dos outputs da formacao, comparando esses com as metas estabelecidas inicialmente.

29



Ainda mais, ¢ neste dominio que ¢ observado se as necessidades inicias foram

ultrapassadas.

Modelo IPO (Bushnell, 1990)

O Modelo de Bushnell, ¢ também caracterizado por quatro fases de avaliacdo,
seguindo assim a légica dos modelos supracitados. O IPO (Input, Process, Output,
Outcome), estrutura-se em: avaliacdo do input; avaliagdo do processo; avaliacdo do
output; e, avaliacdo dos outcomes. Na primeira fase, saber quais os inputs ¢ na verdade,
a acdo de conhecer quais os indicadores de avaliagdo existentes, as qualificacdes das
pessoas que vao formar, a viabilidade dos materiais usados na formagao e a adequacao

das aprendizagens.

Neste modelo, a segunda etapa correspondente a avaliagdao dos processos, € um pouco
diferente das analisadas anteriormente, visto que se trata de uma fase em que se pretende
a elaboragao dos planos de formacao e a estrutura dos mesmos, ndo existindo em si uma
avaliacdo. Contudo, as avaliagdes seguintes servem de apoio para compreender se os
processos da formacdo estdo corretos. Na fase seguinte, a avaliacdo dos outputs, ¢
recolhida toda a informagao proveniente das formagoes, criando uma base de dados que

depois ira ser analisada.

No final, encontra-se a etapa da avaliagdo dos outcomes, basicamente pode afirmar-
se que nesta fase existe uma avaliacao dos resultados das formagdes a médio e a longo
prazo, indo de encontro com o nivel 4 de Kirkpatrick (1959) e com o dominio da avaliagao
do produto de Worthen e Sanders (1987), no entanto, no IPO esta aferi¢do ¢ ainda mais
especifica, visando perceber se a empresa melhorou a sua posicdo no mercado

(competitividade e rentabilidade).

Modelo TVS (Fitz-Enz, 1994 retirado de Eseryel, 2002)

Este quarto modelo TVS (Situation, Intervention, Impact, Value), ¢ composto
também por quatro etapas, mas o seu contetido ¢ um pouco diferente dos anteriores. Neste
caso, Fitz-Enz (1994) mostra uma proposta de metodologia muito mais direta, baseando
os resultados da formagdo em valores reais de dinheiro, perdendo-se um pouco a
informacao individual de cada colaborador. Com isto, 0 modelo ¢ dividido em: analise da

situacdo, intervencao, avaliacdo de impacto e avaliagdo do valor. Ao analisar a situagdo
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da empresa, o pretendido ¢ coletar todos os dados financeiros/contabilisticos, para
perceber qual o nivel atual de performance da empresa e dos colaboradores, e desenhar

onde esses niveis deverdo estar depois da formacao.

Em segundo lugar, a intervencao tem como objetivo identificar o porque da diferenca
entre o que existe hoje com o que queremos ter no futuro, s6 assim podera ser delineado
um plano eficaz na formagdo. E ainda, perceber se realmente ¢ na formagdo que se
encontra a solugdo para este gap. Na avaliagdo do impacto, comparar o pré-formacao com
o pos-formagdo ¢ o desejado, entendendo-se quais as diferencas que as aprendizagens
trouxeram. Por ultimo, na avaliacdo do valor, o autor afirma que s6 analisando as
diferencas na qualidade de produtividade, servico ou vendas, se pode perceber a eficacia
da formagao. Refere ainda, que todos estes valores devem ser apresentados em moeda,

tendo-se nogao pratica das alteragdes que ocorreram.

Modelo de Avalia¢ao de Kruiger (2002)

Neste modelo de Kruiger, retirado de Alvarez, Salas e Garofano (2004) ¢ explicado
o processo de avaliagdo como estando dividido em trés dominios. O primeiro dominio,
pretende avaliar a formagao em termos de conteudo e estrutura, aferindo se os conteudos
da formagao estdo adequados, se a transferéncia de conhecimento est4 a ter sucesso e qual

a validade da formagao.

Em segundo lugar, o autor coloca o dominio das diferengas ocorridas nos
conhecimentos, tanto a nivel cognitivo, social e de comportamentos. Em ultimo,
encontra-se o patamar dos beneficios para a organizagao, e Kruiger explica este dominio
dizendo que ¢ neste momento que se percebe o valor real da formagdo, observando a

performance no posto de trabalho e os resultados.
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Resumindo:

Tabela 1 - Modelos de Avaliacao

Nome Autor Referéncia Ano Composicao
Kirkpatrick, D. L. (1959). Techniques for L liteniz
The Four Donald evaluating training programs. Journal of 1959 2- Aprendizagens
Levels Kirkpatrick the American Society of Training 3- Comportamentos
Directors, 13, 3-26. 4- Resultados
Eseryel, D. (2002). Approaches to LS
Worthen & Evaluation of Training: 2- Input
g: Theory &
CIPP . . 1987
Sanders Practice. Educational Technology & 3- Processo
Society, 5(2), 93-98. 4- Produto
Bushnell, D. S. (1990). Input, process, 1-Input
output: A model for evaluating training. 2- Processo
PO Bushnell PUE: ghraimine: 1999
Training and Development Journal, 3- Output
44(3), 41-43. 4- Ganhos
Eseryel, D. (2002). Approaches to 1- Situagao
. Evaluation of Training: Theory & 2- Intervengao
TVS Fitz-Enz . g Feoty 1994
Practice. Educational Technology & 3- Impacto
Society, 5(2), 93-98. 4- Valor
Alvarez, K., Salas, E., & Garofano, C.
. 1- Conteudo
Krui g er’s . M. (2004). An integrated model of '
Kruiger training evaluation and effectiveness. 2002 2- Diferencas
Model

Human resource development Review,

3(4), 385-416.

3- Beneficios

Fonte: Elaboracgao Prépria
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4. |dentificacao do Problema

Na inCentea, o processo formativo dos colaboradores ¢ muito importante, visto que
a empresa entende que s6 com colaboradores mais capacitados ela pode crescer e ter
sucesso. Nesse sentido, a organizacdo possui um ciclo formativo bem delineado,
possuindo as 4 fases (necessidades, planeamento, execugao e avaliagdo) que constam na

literatura.

No entanto, na fase da avaliacdo, a inCentea encontrou alguns problemas ao nivel da
execucdo e do conteudo, dai a necessidade da reformulagdo deste processo. O seu
processo de avaliacdo possui duas etapas, a Avaliacdo da Satisfacdo e a Avaliacdo da
Eficacia, que irdo ser explicadas no capitulo seis. Na execucdo dos métodos de avaliacao,

o0s principais problemas encontrados foram:

e Utilizacdo de muito papel
e Dificuldade no processo de resposta dos gestores de equipa

e Complexidade na analise dos resultados

A utilizagdo excessiva de papel, decorre do facto de todo o processo de Avaliagao da
Satisfacdo e de Eficacia ser realizado através do uso de folhas de papel, o que por um lado
acarreta uma maior utilizagdo da impressora, e por outro lado traz problemas ao nivel do
arquivo. Os problemas encontrados nas respostas na Avaliacao da Eficacia, derivam do
inimero tempo que por vezes alguns gestores demoram a responder aos questionarios de
avaliagdo, atrasando todo o ciclo formativo. Por ultimo, a criagdo de tabelas e grelhas
para colocar a informacao retirada dos questiondrios de Avalia¢do ¢ um trabalho muito

penoso e demorado, o que faz com que a analise destes resultados fique comprometida.
Ao nivel do contetido, os problemas encontrados foram:

e Simplicidade do questionario da Avaliagdo da Eficacia

e Desatualiza¢dao do questionario da Avaliacao da Satisfacao

Nos questionarios da Avaliagdo da Eficacia, o principal problema encontrado foi o
da sua simplicidade, visto que a identificagdo se a formagao foi eficaz ou ndo, ¢ um pouco
redutora para a andlise que a empresa pretende fazer. A desatualizacdo no questionario
da satisfagdo, deriva da sua ndo modernizacdo nos ultimos anos, sendo este bastante

extenso e por vezes pouco objetivo.
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5. Proposta de Solucao

Neste capitulo, o principal objetivo € o de apresentar uma nova metodologia para a
avaliagdo formacao da inCentea, respondendo assim a problematica inicial apresentada
pela empresa. Este novo processo, ¢ construido tendo em conta a literatura acima
estudada, bem como pelos conhecimentos adquiridos sobre a organizagdo interna do

grupo durante os quatro meses de estagio.

A estrutura desta parte, ¢ constituida por dois separadores: Processo de Formacao na
inCentea e Novo Modelo de Formagao. No primeiro, ¢ explicado e analisado o atual ciclo
formativo da empresa, enquanto no segundo ¢ exposta a proposta para um novo modelo

formativo.

5.1. Processo de Formacao nainCentea

Como visto anteriormente, o ciclo formativo ¢ normalmente constituido por 4 fases,
sendo elas as necessidades de formagdo, o planeamento, a execugdo e a avaliagdo. (Rego
et al., 2012). Neste sentido, ao analisar o ciclo formativo vigente no grupo inCentea, ¢
observavel que as quatro fases estdo presentes, tornando o processo mais completo e

capaz de responder as exigéncias da empresa.

Figura 10. Atual Ciclo Formativo da inCentea.

Necessidades de Formagao

.

Planeamento

L

Execucdo

‘ / I Avaliagao da Satisfacao |
Avaliagao
\ | Avaliagdo da Eficacia |

Fonte: Elaboracio Prépria
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Neste ciclo, e ja abordada a existéncia das quatro fases, irdo agora ser explicadas ao
pormenor cada uma delas, com o intuito de conhecer mais detalhadamente os processos
inerentes a este modelo formativo. Na verdade, s6 entendendo na integra os métodos

usados atualmente nesta empresa € que depois os podemos alterar e transformar.

As necessidades de formacao, sdo a parte inicial do ciclo, € aqui que os gestores de
equipa e mesmo os colaboradores, expressam as dificuldades que sentem nos seus postos
de trabalho, criando assim necessidades que tém de ser colmatadas com formacao. Na

inCentea, este processo € iniciado quando os gestores alertam a DRH destas caréncias.

Neste seguimento, os Recursos Humanos recorrendo ao software Sharepoint, abrem
a necessidade, criando na pégina individual de cada colaborador uma indicacdo de que
irdo ter formacdo. Na realidade, o Microsft Sharepoint ¢ um auxilio importante em todo
o ciclo, conseguindo-se nele registar todas as necessidades individualmente, € por outro
lado permite também, extrair das bases de dados todas as formagdes realizadas, o que
facilita todo o processo de pesquisa de informacdo. Ainda mais, todas as formacdes que
os gestores de equipa considerem proveitosas para os seus trabalhadores, tém sempre de

ser comunicadas a DRH, visto que ¢ este que trata depois de toda a parte do planeamento.

Figura 11. Pagina Inicial dos Recursos Humanos no Sharepoint

SharePoint Yamener OneDrive  Sites sShar &

; NCENTEA ‘ . NIDA N - v p
Recursos Humanos

PLANO DE FERIAS RELATORIOS
facebook Linked [ YOU

Fonte: Grupo inCentea

Na fase de planeamento, a maior preocupacao da empresa ¢ criar o melhor ambiente
para que a acdo formativa tenha sucesso, para isto, tem que se ter em conta questdes de

logistica, de contetidos abordados e de quem os aborda. Deste modo, na inCentea o
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planeamento das atividades formativas ¢ efetuado por a responsavel pela formacao nos

Recursos Humanos, sendo ela que orienta todo este processo.

O processo de preparagdo, inclui varios passos, sendo que o tipo de formagao que ¢
necessaria altera os procedimentos a realizar. No caso de uma formacao interna, ou seja,
a realizar nas instalagcdes da propria empresa, comega-se pela escolha do formador, no
caso particular desta empresa algumas formagdes ja tém colaboradores destacados para
as orientar. De seguida, ¢ realizado o contato com o formador, percebendo a sua
disponibilidade, ¢ marcando o dia e a hora da acdo formativa, notificando-se os
formandos. Finalizando, o RH (Recursos Humanos) tem que reservar a sala que ira

receber este ato de formacao.

De salientar, que todas as marcacdes das salas bem como dos horarios dos
formadores sdo feitas no software CRM. Este programa, permite que a qualquer momento
os recursos humanos da inCentea consigam visualizar quais as salas disponiveis e os

horarios livres dos colaboradores, o que facilita o processo de planeamento.

No caso de ser uma formagdo externa, a DRH tem que analisar as propostas
formativas que existem no mercado e escolher a que pensa ser mais vantajosa para suprir
a necessidade em questdo. Logicamente, muitas vezes sao os gestores de equipa que
sugerem uma determinada formacdo ou certificagdo. Este, processo so fica finalizado
quando os colaboradores confirmam a sua presenca, e assim a DRH pode aprovar a

formacao.

Como visto na literatura estudada, a defini¢do de objetivos para as formacdes ¢ uma
“peca” fundamental em todo o ciclo formativo, por isso durante a planificagdo deve-se
ter em conta a sua apresentacdo. Na verdade, a inCentea falha um pouco nesta situagao
pois, algumas vezes, os objetivos ndo sao definidos, o que depois traz complicagdes no

processo de avaliagao.

A proxima etapa, a execugdo, ¢ onde ocorre a transferéncia de conhecimentos entre
os formandos e o formador acontece, nesta fase a empresa apenas entrega ao responsavel
da formagdo a folha de presengas, e algum material que este tenha solicitado. Nestas
folhas, formador tem que escrever o sumario e pedir aos formandos para assinar a sua
presenca, este procedimento € bastante importante pois trata-se de um comprovativo da

realizacdo da formacao (Anexo I).
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Nas formacgdes externas, o acima descrito nao ¢ realizdvel por isso as empresas
formadoras devem entregar ao formando um certificado ou diploma de participagdo, ou
no caso de exames um certificado de aprovacdo. Alids, o ideal seria que o formador
externo fornecesse a inCentea os objetivos das formagdes, o que algumas vezes nao

acontece.

Por ultimo, e talvez a fase mais importante de analisar visto que a alteragdo dela ¢ o
foco deste trabalho, temos a Avalia¢do. Na inCentea, ¢ observavel, desde logo, que apenas
se realizam dois tipos de avaliacdo, a da satisfacdo e de eficacia. Este fator, mostra que
esta parte do ciclo formativo, estd um pouco incompleta nesta empresa, visto que quase
toda a literatura aponta para, pelo menos, quatro formas de avaliagao (e.g.Fitz-Enz, 1994;

Worthen & Sanders, 1987; Kirkpatrick, 1959; Bushnell, 1990).

Na avaliacao da Satisfagdo, a inCentea pretende perceber qual a reagdo imediata do
formando a ag¢do que frequentou, dai no final de cada formagdo ser entregue ao
colaborador um questionario que este tem de responder antes de abandonar a sala. De
facto, os individuos que assistiram a formagao sdo as melhores pessoas para a avaliarem,

tornado esta avaliagdo da reagdo muito importante (Kirkpatrick, 1959).

No entanto, este processo ¢ todo realizado em folhas de papel, o que por vezes torna o
processo da andlise destes questionarios bastante penoso e denso. Além disso, o
questionario em si € um pouco “massudo”, o que por vezes pode levar a que os

colaboradores nao lhe deem a devida importancia pois s6 o querem acabar (Anexo II).

Na avaliacdo da Eficacia, o procedimento ¢ parecido ao da satisfacdo, visto que ao
final de algum tempo da formagao ser realizada, os gestores de equipa tém de preencher
uma folha em que classificam a eficécia do ato formativo. Esta avaliagdo, essencialmente
incide na melhoria ou ndo da performance do colaborador, o que por vezes pode ser um
pouco subjetivo. Por outro lado, a ndo definicdo de quanto tempo depois deve ser feita
esta avaliagdo também ajuda a criar uma ideia de pouco rigor em relagcdo a mesma. Ainda
mais, todo o processo ¢ mais uma vez realizado em folhas de papel, o que como visto

anteriormente traz dificuldades acrescidas no tratamento dos dados (Anexo III).
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5.2. Novo Modelo de Formacao

Na proposta de um novo modelo, a principal preocupagao foi a de reformular a parte
da Avaliacdo, visto que o resto do ciclo formativo da inCentea esta de acordo com o
analisado na literatura e o seu funcionamento ¢ eficiente. Por outro lado, ¢ na Avaliacao
onde se encontra mais problemas nos processos formativos, dai a empresa querer

melhorar esta metodologia.
Neste sentido, esta proposta de solugdo vai incidir sobre os seguintes topicos:

e Melhorar as Avaliagdes de Satisfacdo e Eficacia, ja realizadas na empresa;

e Adaptar a Avaliacdo “Four Levels” de Kirkpatrick para a realidade inCentea;

A construcao deste modelo, ndo seria possivel sem dois fatores cruciais, o primeiro o
conhecimento adquirido durante os quatro meses de estagio, pois ao conhecer o
funcionamento dos processos internos da empresa, ¢ depois mais facil usar os recursos
existentes para criar uma solu¢do com mais valor. Alids, entender a utilizagdo de
softwares como o Microsoft Sharepoint ¢ o CRM, mostrou-se uma mais valia para este

relatorio.

Em segundo, a elaboragdo da revisdo da literatura foi uma ferramenta essencial para a
criagdo de um novo modelo, dado que ao saber quais as formas mais usadas para a
realizagdo da avaliagcdo, permitiu depois a idealiza¢ao de novas ideias para os processos
ja existentes. Contudo, ndo se pretende a apresentacdo de um modelo utépico, ou seja,
que tenha pouca aplicabilidade no dia-a-dia de uma empresa, pretende-se sim adaptar os
métodos teodricos a realidade da inCentea. Deste modo, a proposta de estrutura do novo

modelo ¢ a seguinte (Figura 12):

Figura 12 - Novo Modelo de Formagao inCentea

Necessidades de Formacdo
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Planeamento

nd

Execucdo Avaliagio da Reagdo

(Blau et al, 2012)

Avaliagdo da Aprendizagem
/ (Blau et al, 2012)
Avaliagdo
\

Avaliagdo Comportamental
(Moldovan, 2016)

Avaliagdo dos Resultados
(Moldovan, 2016)

Fonte: Elaboracao Préoria 39



Na pratica, as altera¢des executadas foram ao nivel da avaliacdo, adaptando o “Four
Levels” de Kirkpatrick ao modelo ja existente, mas incluindo — nessas fases de
Kirkpatrick — algumas novas sugestdes que derivam de estudos cientificos recentes. Na
proposta sugere-se a criagao de dois novos tipo de avaliacdo (aprendizagem e resultados)
na atual avaliacdo que a inCentea pratica, além de que se sugere a modificagdo das duas
fases que a inCentea ja pratica, as avaliagdes de satisfacdo e eficacia, passando estas a
serem a avaliacdo de reacao e comportamental, respetivamente. Na verdade, a escolha do
modelo de avaliacao de Kirkpatrick justifica-se por este ser o autor mais referenciado na
revisdo da literatura, e ¢ ainda o autor mais usado quando se fala na avaliacdo da
formagao. O modelo “Four Levels” ¢ ainda o mais usado e popular quando se trata de
avaliacdo da formagdo (e.g. Blau et al., 2012; Bates, 2004; Alvarez, Salas & Garofano,
2004). De seguida, ira ser apresentada cada uma das quatro etapas da avaliagao do modelo
acima exposto, primeiro irdo ser mostradas as alteracdes feitas nas duas avaliacdes ja
existentes na inCentea, e depois as sugestdes de aplicagdo das duas novas formas de

avaliar.

Figura 13. Modelo " Four Levels”

Resultados da Avaliacio

Awaliagdo Comportamental

Avaliacio das Aprendizagens

Avaliacdo da Reaclo

Fonte: Kirkpatrick (1959) retirado de Modolvan (2016)

Avaliacao da Reacao

Na sua esséncia, esta avaliagcdo vai manter o mesmo formato, ou seja, iré ser realizado
logo apds o termino da formagao. No entanto, como 0s principais problemas encontrados
foram a utilizacdo excessiva de folhas de papel e a densidade do questionario. De forma,
a resolver estas questoes, sugere-se que muito dos procedimentos desta avaliagcdo sejam
realizados por via informatica. Nesta proposta, além de se utilizar as informagdes

fornecidas pelo “Four Levels” de Kirkpatrick (1959), também sera usado o modelo CIPP
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de Worthen e Sanders (1987), que refere na sua terceira etapa, a avaliacdo do processo,

que afirma que depois da formacdo deve-se perceber como correu a sua implementagao.

Deste modo, para terminar com a utilizacdo das folhas de papel, idealizou-se a
criacdo de um separador no Microsoft Sharepoint destinado apenas a Avaliagdo da
Reacdo. Tal como, existe um espago para o registo das necessidades, a ideia proposta ¢ a
de criar um separador semelhante para esta avaliagcdo, onde a qualquer momento fosse
possivel a pesquisa e extragdo de qualquer questionario. Na pratica, o colaborador no final
de cada agao formativa utilizaria a sua conta pessoal para entrar no Sharepoint, escolheria
o separador da Avaliagao da Reagdo e ai apenas teria que preencher os campos do nome
da formacdo, data, dura¢do e formador, depois preenchia o questiondrio que ficaria

guardado 1.

Figura 14. Listagem de Necessidades Abertas no Sharepoint

Fonte: Grupo inCentea

Nesta figura, ¢ possivel observar um exemplo de como ficariam guardadas, no sistema,
as respostas ao questionario da avaliacao da reagdo, podendo ser consultadas a qualquer
momento pelos Recursos Humanos. Porém, a Figura 14 refere-se as necessidades abertas
pelos colaboradores, ou seja, alguma da informacao seria diferente para a avaliacdo da
reacdo, visto que se tratam de duas areas diferentes. Com estas figuras do Shareponint,

pretende-se apenas mostrar qual a estrutura idealizada para o novo modelo.
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Assim, quando o DRH precisar de consultar algum questionario ou questionarios
relativos a uma formagdo, apenas tem de filtrar o que pretende. Por outro lado, a
elaboracdo anual das tabelas com todas as respostas aos questionarios de reagdo fica
facilitada, pois basta exportar do Sharepoint para Excel os valores das respostas que os
colaboradores efetuaram em relacao as formagdes que frequentaram, e depois agrupa-los

nas tabelas.

Relativamente a estrutura do questiondrio, estd deve estar separado em duas partes a
avaliacdo afetiva, por exemplo “se gostei da formagao?” e a utilidade das aprendizagens,
“se este conhecimento me vai ajudar no posto de trabalho?” (Blau et al., 2012). Depois,
usar escalas de Likert de 5 niveis por exemplo (1-Nada de acordo, 2- Algo de acordo, 3 -

Suficientemente de acordo, 4- Muito de acordo, 5 - Totalmente de acordo).

Assim, com 0 novo questionario pretende-se uma resposta mais rapida por parte dos
colaboradores, ou seja, ter um questionario menos denso, e por outro lado continuar a
conseguir analisar a reacdo dos formandos segundo os critérios usados na inCentea. Neste
sentido, a ideia do novo questiondrio nasce da unido do antigo questionario da inCentea
com algumas alteragdes agora sugeridas. Deste modo, sugere-se que as perguntas

apresentadas no questiondrio devem ser:

1- Condic¢oes de Funcionamento
e Instalagdes
e Equipamento
e Material Pedagdgico
e Documentag¢ao Distribuida
2- Organizacao e Contetdos
e Organizagdo geral da formacao
e Abordagem de todos os conteudos
e Adequacao dos conteudos a sua atividade profissional
e Mais-valia da formagao
e Utilidade dos contetidos
e Cumprimento de Objetivos
3- Formadores
e Capacidade de Organizacdo da sessao

e Pontualidade
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e Dominio do tema

e (apacidade de Motivagao

e Relacdo e comunicagdo com os participantes

e Capacidade de transmissao de conhecimentos

4-Globalmente...

e Avaliacao geral da formagao
e Tenciona participar em mais formagdes promovidas pela inCentea?
e Considera este questionario adequado?

5-Comentarios/ Sugestoes

Neste novo questiondrio que se propoe, ¢ desde logo observavel que o niimero de
questdes (20) diminuiu consideravelmente relativamente ao questiondrio inicial da
inCentea (27). Também o ntmero de Separadores (Condigdes de Funcionamento,
Organizagao e Conteudos, Formadores, Globalmente e Sugestdes) diminui, passando de
7 para 5, agrupando-se as questdes de forma a sintetizar mais o questionario. De realgar,
que o questionario contém perguntas do nivel afetivo, como a “Avaliacdo geral da
formacdo” e “Tenciona participar em mais formagdes promovidas pela inCentea?”, e do
nivel da utilidade das aprendizagens como, “Mais-valia da formagao” e “Utilidade dos

conteudos”.

Na pratica, este questionario tem todos os itens de avaliacdo presentes no
questionario inicial, mas neste encontram-se agrupados, por exemplo, as condi¢des da
acdo presentes na avaliagdo da satisfacao da inCentea foram agrupados nas perguntas de
“Instalacdes” e “Equipamento” nesta avaliagdo da reacdo, reduzindo o numero de
perguntas. Ainda mais, algumas questdes foram colocadas noutros separadores, como a
“Organizagao geral da formacao” e “Cumprimento de Objetivos” conseguindo reduzir o
numero de separadores e tornando o questiondrio mais claro e objetivo. No final, a escritas

das sugestdes ou comentarios mantem-se igual ao inicialmente visto.
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Figura 15. Exemplo de Questionario realizado no Sharepoint

Ava\iaééo Conveﬁgao ianentea 2017

Fonte: Grupo inCentea

Com a figura 15, o pretendido € perceber como ird ser a estrutura do novo modelo do
questionario no Sharepoint, conseguindo-se, desde logo, perceber que a utilizagdo da
escalda de Likert ¢ possivel. Em suma, este novo processo ira facilitar toda a analise e
tratamento dos dados relativos aos questionarios de reacdo, visto que agora toda a
informagao se encontra disponivel nas bases de dados da empresa. Ainda mais, o0 ndo uso
de folhas de papel vem solucionar problemas como o excesso de dossiers para arquivar

ou 0 uso excessivo da impressora.
Avaliacdo Comportamental

Neste tipo de avaliagdo, o pretendido ¢ perceber a médio e longo prazo quais as
diferengas demonstradas pelo colaborador depois da formacao, tentando compreender se

o conhecimento adquirido foi aplicado no posto de trabalho (Moldovan, 2016).

A inCentea, ja realizava este tipo de avaliagdo com o nome de Avaliagdo da Eficécia,
no entanto a sua metodologia ndo era a que se considera mais adequada, visto que além
de ser um pouco confusa ndo fornecia a informagao necessaria para tirar conclusdes para
a empresa. Portanto, a nova ideia tinha que passar por criar um processo mais completo,

mas que ndo fosse demasiado impraticavel para a empresa.

Neste sentido, a nova metodologia vem de encontro com a da Avaliagdo da Reagao,
e a proposta ¢ criar mais um separador no Sharepoint com o nome de Avaliagdo
Comportamental, mas a esta secdo apenas terdo acesso os gestores de equipa e a DRH.
Desta forma, passados 3 meses desde a formacao, como sugere (Moldovan, 2016), o

gestor de equipa receberia no seu e-mail da empresa uma notificagao para ir preencher a
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folha da avaliagdo, este alerta também seria recebido pelo responsavel nos Recursos

Humanos.

De seguida, o gestor de equipa teria que realizar a avaliagdo tendo em conta dois
pontos: o objetivo principal da formacdo e a grau de importancia que esta teve para o
colaborador. No primeiro ponto, para evitar um nimero muito variado de respostas, a
ideia ¢ padronizar seis objetivos diferentes que sdo gerais a todo o grupo inCentea, sdo
eles: necessidade para projetos futuros; melhorar a utilizagdo do produto; aumentar
performance comercial; acao de reciclagem; certificacdo; outros. No caso dos outros, sera

criado um espago para que o gestor possa escrever o objetivo da formagao.

O segundo ponto, ¢ respondido segundo uma escala de Likert de 1 a 5, sendo que 1
¢ nada importante e 5 extremamente importante, por exemplo. Com esta a¢ao, ¢ desejado
perceber qual o impacto que a formagao teve a médio prazo no formando, percebendo
consequentemente a utilidade da formagao, e se € ou ndo necessario esta sofrer alteragoes.
Além disso, mais uma vez este novo modelo irad trazer uma redugao de custos e trabalho
para a empresa, dado que a utilizacao de folhas em papel seria eliminada, e deixaria de

existir a necessidade de se andar de gestor em gestor a entregar as folhas da avaliacao.

Figura 16. Exemplo de outro tipo de Questionario no Sharepoint
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Fonte: Grupo inCentea
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Na Figura 16, podemos ver um exemplo de como o gestor de equipa poderia
responder ao questionario da avaliagdo comportamental, visto que ao nivel da estrutura
iria ser muito parecido com o acima visto. No entanto, este print ¢ de uma abertura de
necessidade no Sharepoint da inCentea, logo em termos de contetdo nada tem a ver com
o que ¢ pretendido para este tipo de avaliacdo, servindo meramente como exemplo

ilustrativo.
Avaliacdo da Aprendizagem

Nesta adaptacdo, do modelo de Kirkpatrick a inCentea, € sempre preciso ter em conta
que as alteracdes realizadas nao podem ser demasiado bruscas ou impraticaveis, visto que
assim a sua utilidade serd minima. Nesse sentido, a sugestdo para a avaliagdo da

aprendizagem iré ser breve, mas concretizavel pela empresa.

Desta forma, como analisado no modelo “Four Levels” o ambicionado nesta
avaliacdo ¢ aferir quais os reais conhecimentos adquiridos pelo colaborador, percebendo
se a nivel cognitivo existiram alteragdes consideraveis. Por isso, a melhor forma de
conferir esta passagem de conhecimento ¢ pela realizagdo de testes antes e depois da

formacado (Moldovan, 2016).

Portanto, a inCentea para realizar este tipo de avaliagcdo teria que pedir a cada
formador que antes da formacao elabora-se um teste inicial e final para os colaboradores
fazerem. O primeiro teste, poderia ter uma fun¢do de diagnostico pretendendo perceber
qual o nivel de conhecimentos dos individuos sobre aquela matéria, e o final teria o

proposito de aferir os saberes adquiridos.
Avaliacao dos Resultados

Para finalizar, falta apresentar a solug@o para a aplicagdo da avalia¢ao dos resultados,
esta ¢ talvez a mais elaborada de todas. Nesta fase, ¢ desejado compreender quais os
beneficios reais que a formagao trouxe para a empresa. Na pratica, sao analisados fatores
como a reducdo de custos, aumento da producdo e qualidade do trabalho para aferir a

importancia dos atos formativos (Eseryel, 2002).

Na verdade, esta avaliagdo procura saber o que mudou na empresa depois da
formacgao, ou seja, agora um individuo nao ¢ tanto o foco, mas sim toda a organizacao.
Com este intuito, esta avaliacao so pode ser realizada entre quatro a seis meses depois da
formagao, visto que so passado esse periodo existe evidéncia objetiva para comparar as

diferengas apresentadas (Moldovan, 2016).
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Neste modelo, ¢ proposto que esta avaliacdo seja feita seis meses depois das
formagdes, dado que ¢ o tempo ideal para o fazer. Depois, este método avaliativo ndo
pode ser usado para todas as formagdes, porque nem todas possuem dados objetivos para
se poder fazer uma analise correta. Por isso, a inCentea tera que filtrar quais as formacgdes
em que pode realizar esta avaliacdo, e nestas, procurar ter as informagdes antes das
formagdes e depois comparar com os resultados passado o periodo de seis meses. Ainda
mais, os dados que a empresa deve recolher antes e depois das a¢des, tém de ser objetivos
e sugere-se que se analise, por exemplo, os niveis de produgdo, a satisfacao dos clientes

e 0 aumento de vendas.

Nesta avaliagdo, além de se adaptar o modelo “Four Levels” de Kirkpatrick (1959),
também ¢ usado o modelo TVS de Fitz-Enz (1994), que afirma que na avaliacdo dos
resultados tem que se analisar as diferengas reais nos valores de vendas, do servico
prestado e do aumento da produtividade, estas medidas podem ser usadas na inCentea nos
setores comercial e desenvolvimento, por exemplo. Na Figura 17, pode-se observar a
sequéncia da avaliagdo do modelo “Four Levels” servindo de apoio para a implementagao

deste novo sistema na inCentea.

Figura 17. Sequéncia de Avaliacio do Modelo " Four Levels"
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Fonte: Moldovan (2016)
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6. Conclusoes

Nos dias de hoje, cada vez mais o saber pratico ¢ considerado uma mais valia no
mercado de trabalho, dai, acima de tudo, este estagio ter proporcionado um grande
crescimento a esse nivel, visto que permitiu aplicar algumas aprendizagens académicas

ao contexto do trabalho no “terreno”.

O estagio foi muito positivo, além de permitir a percecdo de uma experiéncia on-the-
job, possibilitou o trabalho em todas as areas dos Recursos Humanos dando uma visao
alargada das tarefas realizadas pelo departamento. Sem duvida, que as aprendizagens
adquiridas criaram um maior saber sobre o mundo do trabalho, que para o futuro serd uma

mais valia.

Por outro lado, este estagio permitiu a aprendizagem e dominio de novas técnicas e
softwares como o Microsoft Sharepoint e o CRM, que se revelaram ferramentas essenciais
para a criacdo deste relatorio e do novo modelo de Avaliacdo da Formagao da inCentea.
Alias, muitas vezes as empresas ja possuem oOs instrumentos necessarios para a
reformulacdo dos seus processos internos mais frageis, s6 que, por vezes, o “stress’” diario

ndo permite a percecdo destas possiveis alteragdes.

Para a elaboracdo da proposta de solucdo, a revisdo da literatura foi uma ajuda
fundamental, visto que conduziu a novos conhecimentos para aplicar no modelo existente
na inCentea. Na verdade, Kirkpatrick e o seu modelo de avaliagdo foram auxilios cruciais,

conseguindo ser bastante objetivo e aplicavel a realidade pretendida.

Este relatorio denota que a formagdo ¢ sem divida uma ferramenta muito importante
para as empresas, pois permite ter colaboradores mais capazes para enfrentar as
adversidades didrias no seu posto de trabalho. Além disso, o aumento do capital humano
numa organizag¢ao leva a um maior sucesso empresarial, como constatado na revisao da

literatura, pelo que a continua aposta na formacao dos colaboradores sera essencial.

Adicionalmente, a criagdo de um ciclo formativo deve ser uma das primeiras tarefas
a realizar por uma empresa que pretenda ter sucesso no seu processo de formagao, dado
que a delineacdo das etapas a implementar na formacao bem como os objetivos sdo dois
elementos indispensdveis a um bom plano de formacdo. Neste trabalho, fica ainda,
comprovado que um ciclo de formagao deve conter no minimo, as etapas da analise das

necessidades, planeamento, execugao e avaliacao para ser bem-sucedido.
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Com a revisao da literatura denota-se, ainda, comprova-se ainda, que a avaliacao tem
um papel fundamental no ciclo formativo, fornecendo informagdo sobre as formagdes e
provando ou ndo a sua utilidade. Ainda mais, ao estudar os modelos tedricos existentes ¢
entendido que as avaliacdes da reagdao e dos resultados sdo as que mais aparecem em
quase todos os modelos. Estas avaliagdes sao importantes, visto que permitem obter a
percecao dos colaboradores acerca da formagao e qual o valor que a formagao, na pratica,

velo trazer.

O novo modelo proposto para a avaliagdo da formacdo, com a alteragdo nas
avaliacdes de reacdo e comportamental, € com a incorporagdo das novas avaliagdes de
aprendizagem e de resultados, ira ajudar a empresa a conseguir responder aos problemas
indicados inicialmente, dado que ao transformar muito do uso de papel num processo
informatico, reduzird gastos e a dimensdo do arquivo. Noutra perspetiva, facilitara o
trabalho de recolha e analise de dados, pois coloca mais autonomia tanto nos
colaboradores como nos gestores de equipa, permitindo que o responsavel da formagao
possua mais tempo para o estudo dos resultados provenientes da recolha da informacao
sobre as formacdes. Muita da estrutura do novo modelo foi idealizada para ser realizada
no software Sharepoint, € como mencionado no capitulo seis, todos os novos processos
sdo possiveis de criar mas requerem, desejavelmente, ser testados. Assim, acredita-se que
este novo modelo proposto ird atuar a varios niveis, em particular no aumento da
eficiéncia global mas sera, desejavelmente, necessario testar este modelo antes de ser

posto em pratica, com o intuito de perceber o seu real valor e utilidade.
Contribuicao

Este estudo, torna-se mais um estudo do caso de uma empresa no setor dos servigos,
acrescentando mais conhecimento para a area da avaliacdo da formagao de colaboradores.
Com este trabalho, propde-se uma solucao para a avaliagdo da formagao que visa a
adaptacdo do modelo “Four Levels” de Kirkpatrick integrando-se sugestdes de outros
modelos de avaliagdo que tém vindo a ser publicados mais recentemente, tratando-se
assim de uma novidade, neste no contexto empresarial. De salientar ainda, que este
relatorio mostra, na pratica, as preocupacdes que uma grande empresa tem com a sua
formacdo dos colaboradores, refor¢ando a ideia da importancia do capital humano no

sucesso de uma organizagao.
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Limitacées e Futura Investigacao

Naturalmente, esta proposta tem algumas limitagdes. Em primeiro lugar, visto que se
trata da adaptagao de um modelo cientifico a realidade de uma inica empresa com cerca
de 300 colaboradores, sem contraste da eficacia da proposta. Assim, para um estudo
futuro deveria existir um acompanhamento e avaliagdo desta adaptacdo do modelo
cientifico a pratica. Uma segunda limitacdo, tem que ver com o facto de que muito do
novo modelo passa pelo preenchimento de questionarios por parte de colaboradores e
gestores, caso estes ndo o fagam todo o processo fica desde logo comprometido. Assim,
sera importante que de futuro se estudem quais as motivagdes que podem existir para os
individuos aumentarem a sua participagdo nas respostas por questiondrio. Por ultimo,
sugere-se que de futuro seja estudado todo o ciclo formativo da empresa, nas suas
diferentes etapas, com o intuito de as analisar, e desejavelmente, melhorar. Neste sentido,
sugere-se uma analise e medi¢do do processo de gestao da formagao para averiguar o seu

nivel de maturidade através de um modelo de maturidade.
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Anexos

Anexo I — Folha de Presencas e Sumario das Formacoes dos Colaboradores na

inCentea
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inCentea
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Anexo II — Questionario da Avaliacdo da Satisfacdo nas Formacdes dos

Colaboradores na inCentea
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Anexo III — Questionario da Avaliacao da Eficacia das Formacoes dos

Colaboradores na inCentea

Avaliagdo da Eficacia da Formacdo

Tipo de Entid ade Data de
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Empresa Acg 3o de formag 3o

Data Responsavel pela avaliacio
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