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Resumo

A funcéo de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem ganho cada vez maior relevancia no
ambiente organizacional, contribuindo para o crescimento das organizacfes através de
colaboradores dotados de competéncias e com motivacdo para desempenhar as suas
funcbes. De forma a dotar os colaboradores com o0s conhecimentos necessarios, é

importante que as organizac¢@es disponham de estratégias formativas.

A prética formativa revela-se como uma pratica basilar bastante benéfica para as
organizacbes, como meio de transmissdo e desenvolvimento dos conhecimentos e
competéncias essenciais a atividade dos colaboradores, permitindo a melhoria dos niveis
de produtividade. Para além do mais, a formacdo torna-se igualmente benéfica para os
préprios colaboradores, que adquirem a possibilidade de melhorar os seus métodos de
trabalho e de progredir na carreira profissional. De modo a obter maiores vantagens, é
importante que as organizagOes delineiem eficazmente o ciclo formativo, passando pelas
etapas de diagndstico de necessidades de formacédo, programacdo, execucao e avaliagdo da

formacao.

De entre todas as etapas, o diagndstico de necessidades formativas releva-se como uma
etapa de elevada importéncia, identificando problemas que afetam negativamente a
produtividade e qualidade dos produtos/servicos disponibilizados aos clientes e que podem
ser melhorados através de formacdo. Realizando um adequado diagndstico, as
organizacOes poderdo proporcionar acdes de formacdo com resultados mais eficazes na
melhoria dos niveis de produtividade e rentabilidade organizacional.

O presente relatorio retrata o estagio curricular realizado na inCentea — Tecnologia de
Gestédo, durante quatro meses, no ambito do Mestrado em Gestdo. O principal objetivo
deste estagio foi otimizar o diagnostico de necessidades e o procedimento do levantamento
de necessidades de formagdo, tendo sido, por isso, realizado na equipa dos Recursos
Humanos. Sendo um estigio focado na area da formacdo, as tarefas foram,
maioritariamente, efetuadas nesta mesma area, através da apresentacdo de sugestfes que
enriquecem o processo de diagndstico e levantamento de necessidades, como sdo exemplo
a criacdo de planos de desenvolvimento individual ou a identificacdo de perfis de
competéncias comportamentais para cargos de chefia.
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Abstract

The Human Resources Management (HRM) function has gained increasing relevance in
the organizational environment, contributing to the growth of organizations through
employees with skills and motivation to perform their duties. In order to provide
employees with the necessary knowledge, it is important that organizations have training

strategies.

The training practice proves to be a very beneficial basic practice for organizations, as a
means of transmitting and developing the knowledge and skills essential to the activity of
employees, allowing for the improvement of productivity levels. Furthermore, training is
also beneficial for the employees themselves, who gain the opportunity to improve their
working methods and advance in their professional careers. In order to obtain greater
benefits, it is important that organizations effectively outline the training cycle, going
through the stages of diagnosing training needs, programming, implementing and

evaluating training.

Among all the steps, the diagnosis of training needs is a highly important step, identifying
problems that negatively affect the productivity and quality of the products/services made
available to customers and which can be improved through training. By carrying out an
adequate diagnosis, organizations will be able to provide training actions with more

effective results in improving organizational productivity and profitability levels.

The present report portrays the curricular internship carried out at inCentea — Tecnologia
de Gestéo, for four months, within the scope of the Master in Management. The main
objective of this internship was to optimize the diagnosis of needs and the procedure for
surveying training needs, which was, therefore, carried out in the HR team. As an
internship focused on the training area, the tasks were mostly carried out in this same area,
through the presentation of suggestions that enrich the process of diagnosis and assessment
of needs, such as the creation of individual development plans or the identification of

profiles of behavioral skills for leadership positions.

Keywords: human resources, training, skills, training needs, diagnosis of training needs,

inCentea

xiii



Xiv



Indice

Originalidade € DIreitoS de AULOK .......cc.occeiieiiiie e snes v
D LTo L [or= o] - WSS S PSP vii
F | =T [T [ 01T 0 01U USSR PRSI IX
RESUIMIO .ttt e e e e s bt e e snb e e e nsbe e e enn e e e e XI
N ] 1 - Uo! APPSR xiii
LiSta 08 FIQUIAS ...ttt Xvii
LiSta dE TaADEIAS ....coveeeee ettt nre e Xviili
Lista de Siglas @ ACIONIMOS .......ccuiiriiieiieieeeie sttt bbb sne s XiX
IO 1 oo U o= Lo OSSO UOSPRRSR 1
2. Caracterizacdo da Entidade de AcolNimMento ...........cccccveveiieie e 3
2.1, Ficha Tecnica da iINCENTEA .........ccceiiriiieieieiese e 3
2.2.  Evoluc@o Historica da iNCENTEa ..........ccveieeiiiiieiiece et 3
2.3, ViS80, MiSSE0 € VAIOIES ......cviiiiieiiiiieieeeeeee et 4
2.4.  0Organograma da INCENTEA...........ccceevuiiieiieie et sae e 5
2.5. Caracterizacédo do Departamento de Recursos HUManNos............c.cccceeeeveenenen. 6
3. Descricao das Tarefas Desenvolvidas N0 EStAGI0 ........cccoeveeriiiinciicieeesesieee, 8
4. REVISAO U8 LITEIAtUNA......ceiiiieieiieiiie ettt sreente e eneesreeneeenes 9
4.1. Learning OrganiZation ...........coccoeiiiiiieieie et 9
4.2, COMPETENCIAS ....evevieiieiieie ettt bbbttt b et et b bbbt be et e e e 11
4.3. Impactos do Desenvolvimento de Agdes FOrmativas..........cccoceverereneneeiieriennn. 17
4.4, ProCess0 FOrMAtIVO........ccoueiieiiiie et ee e steenee e nne e 19
4.5. CIClO FOIMATIVO.....cueiiiiiiiie et ae e 21
4.6. Diagnostico de Necessidades de FOrmMagGa0 .........cccvvveeerierierienenesiesieseeeeeeneeees 23
4.6.1. Modelos de Diagnostico de Necessidades de FOrmagao...........ccooevevvrereriennnn, 25
4.6.2. Fontes para o Diagnostico de Necessidades de FOrmagao........cc.coevevververeenne. 27

XV



5. Gestao da FOrmagao Na INCENTEA ..........cccoveiiiiiiiiee e 30

5.1. Politica da FOrMAGAD .........cviiiriiiiiisierieee et 30
5.2. Procedimento da FOIMAGED .........cceiiiiriiieieie sttt 31
6. 1dentificag8o do ProbIEMa..........ooiiiiiiiieee e 35
7. Proposta 08 SOIUGED ......c.eeiiieieiiiitiie e 36
7.1. Otimizacao do Procedimento de Necessidades de FOrmacao .............ccecveeveennen. 37
7.2. Otimizacao da Etapa Diagndstico de Necessidades de Formagao...................... 46
7.2.1. Contributo da Avaliacdo da Formacgdo para 0 DNF...........ccccceveiiiieincic e, 48
7.2.2. Contributo do Estudo do Clima Organizacional para 0 DNF ..............ccccce...... 50
7.2.2.1. Perfis de Competéncias Comportamentais para Cargos de Chefia.............. 52

7.3. Planos de Desenvolvimento Individual (PDI).........ccccoeviiiiiieiiic e, 55
7.3.1. Plano de Desenvolvimento Individual de INtegragéo...........cccccocevvrvrvniniennn. 55
7.3.2. Plano de Desenvolvimento Individual para Progressdo na Carreira.................. 56

8. CONCIUSAD ...ttt bbbttt 58
RETEIENCIAS ...ttt b bbb 60
AANIEXOS ...t 66

XVi



Lista de Figuras

Figura 1 - Percurso da inCentea no periodo 1987-2018..........ccccoceriirirennieneneieese e 4
Figura 2 - Plano Estratégico 2019-2021 .........coceiiiiiiiiiiie et 5
Figura 3 - Organograma Geral da INCENA............ceevviieiieiiiee e 6
Figura 4 - Organograma SANIN .....cceciiiieii e e e raesra e reeneenres 6
Figura 5 - Organograma DRH .........ccooiiiiiie e 7
Figura 6 - Componentes das COMPELENCIAS .........ceveierieiierierieiise e 16
Figura 7 - Ciclo FOrMALIVO ......c.eoiiieieiic et 22
Figura 8 - Procedimento da FOrmacao na inCentea ...........ccceevevveveeiecieseese e 32
Figura 9 - Critérios de Avaliacdo da FOormacao na inCentea...........ccccevveerereereneenenenienns 34
Figura 10 - Campo para indicar AGao de Melhoria..........ccocooviiiiiiiiiiiiceeee, 34
Figura 11 - Registos de FOrMAGA0 ..........ccueiuiiieiieiie ettt 36
Figura 12 - Procedimento Proposto para LNF ... 41
Figura 13 - Esquema Procedimento Proposto para LNF ...........cccccooieiiinincinnccce 43
Figura 14 - Exemplo do Separador para LNF ... 44
Figura 15 - Exemplo dos Pedidos Formativos Organizados por Equipa...........ccccceevveennee. 45
Figura 16 - Exemplo dos Pedidos Formativos Aprovados.............cccvveeeieeieerieseeseeenenns 46

XVii



Lista de Tabelas

Tabela 1 - Resultados do Estudo do Clima Organizacional ..............cccceeiiiiniiininienenn. 50
Tabela 2 - Desvio relativamente a média de respostas do estudo de Benchmarking .......... 51
53

Tabela 3 - Areas Comportamentais Apresentadas N0 FOrMUIATio...........c.coovvvevervevevennnns

XViii



Lista de Siglas e Acronimos

CRM
DNF
DRH
EB
EVP
LNF
MBO
PDI
RH
SANiIn
UN

Customer Relationship Management
Diagnostico de Necessidades de Formagéo
Departamento de Recursos Humanos
Employer Branding

Employee Value Proposition

Levantamento de Necessidades de Formacéo
Management Buy-Out

Plano de Desenvolvimento Individual
Recursos Humanos

Servigos de Apoio ao Negocio da inCentea

Unidade de Negocio

Xix



Formacdo na inCentea — O Diagndstico de Necessidades de Formacgao

1. Introducéao

As constantes inovagdes tecnoldgicas e as mudancas que se fazem sentir nos mais variados
aspetos, criam a necessidade de répida adaptacgdo e flexibilidade, provocando alteragdes ao
nivel da gestdo e da realizacdo do trabalho (Alipour & Karimi, 2011). Nas organizacdes, a
necessidade de acompanhar estas tais alteracbes é ainda mais visivel, tornando-se
fundamental a presenca de colaboradores capacitados para o efeito, de modo a se tornarem
mais competitivas no mercado global. Para isso, é imprescindivel que as organizacdes
disponibilizem aos seus colaboradores acdes formativas que beneficiem o desenvolvimento
das suas funcbes e contribuam para a eficiéncia organizacional (Garvin et al., 2008; Rego
et al., 2015; Serrat, 2017).

Mais do que cumprir com o Codigo do Trabalho - n° 2 do artigo 131° -, que refere que o
colaborador deve ter direito a um minimo de quarenta horas anuais de formacdo continua
(Lei n.° 93/2019), a grande maioria das organizacOes encara ja a atividade formativa como
um beneficio para o seu capital humano e, por isso, como um investimento que permite o
aumento da sua vantagem competitiva no mercado (Garvin et al., 2008; Jamba, 2018; Rego
et al., 2015). Sendo a formacdo um meio de aquisicao e desenvolvimento de competéncias,
esta permite que o0s colaboradores melhorem o0 seu desempenho aumentando,
consequentemente, a produtividade e a qualidade dos produtos/servicos que as
organizacbes colocam ao dispor dos seus clientes (Ahammad, 2013; Rego et al., 2015;
Sung & Choi, 2014).

A atividade formativa segue um ciclo delineado, inicialmente, pela etapa de diagndstico de
necessidades, posteriormente a programacao, seguida da execucéo e, por fim, a avaliagcdo
(Rego et al., 2015). O diagnostico de necessidades, sendo a primeira fase do ciclo,
apresenta-se como uma etapa fundamental para a otimizagéo da gestdo da formacao (Ceitil,
2007). O diagnostico permite identificar quais as dificuldades ou problemas, provenientes
de gaps de conhecimentos, competéncias ou comportamentos, que possam estar a afetar o
desempenho eficaz dos colaboradores e, consequentemente, 0s resultados organizacionais
(Gouveia & Rodrigues, 2004; Rego et al., 2015). A auséncia desta etapa de diagndstico
dificulta a identificacdo de competéncias e eventuais problemas que necessitam de ser
melhorados ou solucionados através de agBes de formacdo, com vista a melhoria da

atividade organizacional (Gouveia & Rodrigues, 2004).
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Com o propo6sito de obter uma compreensdo mais profunda acerca da formagdo em
contexto organizacional e com o objetivo de colocar em pratica 0s conhecimentos
adquiridos ao longo do curso, o presente relatério enquadra-se no ambito do estagio
curricular do 2° ano do Mestrado em Gestdo da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do
Instituto Politécnico de Leiria. O estdgio teve lugar na inCentea, com uma duracdo de
quatro meses, com inicio a setembro de 2021 e fim a janeiro de 2022. A inCentea € um
grupo de empresas de prestacdo de servigcos nas mais variadas areas, sendo a principal a de
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. Este estagio incidiu, principalmente, no
dominio da formacdo, mais concretamente, na identificacdo de diagndstico de necessidades
formativas, tendo sido, por esse motivo, enquadrado na equipa de Recursos Humanos da
inCentea. Contudo, foram também realizadas atividades nas areas de recrutamento e

selecdo e processamento salarial.

Os beneficios que a pratica da formacdo acarreta para colaboradores e organizagdo,
despoletou na inCentea o objetivo de delinear um ciclo formativo devidamente estruturado
e alinhado com os seus objetivos estratégicos. Apesar de cumprir corretamente com todas
as fases constituintes da pratica da formacdo, a inCentea pretende otimizar a etapa de
diagnostico de necessidades. Sendo assim, torna-se foco deste trabalho a otimizagdo do

levantamento de necessidades de formacdo implementado na inCentea.

Por forma a cumprir os objetivos do estagio, o presente relatério encontra-se devidamente
estruturado por sete capitulos. Apds o atual capitulo relativo a introducdo do trabalho,
segue-se o capitulo referente a caracterizacdo da entidade de acolhimento, onde sdo
apresentados a inCentea e o Departamento de Recursos Humanos. De seguida, séo
identificadas as tarefas desenvolvidas ao longo dos quatro meses de estagio. O capitulo
seguinte e referente a revisdo de literatura, onde sdo abordados os temas macro
organizacionais da estratégia das organizagdes, como séo o Learning Organization e a sua
relacdo com EB e EVP e, numa perspetiva mais micro organizacional, num exercicio da
valorizacdo da politica formativa, os temas das Competéncias, Formacao, Ciclo Formativo
e Diagnostico de Necessidades de Formacdo. Posteriormente, é apresentada a gestdo da
formacéo na inCentea, seguida da identificacdo do problema no qual este relatério se foca
e da proposta de solugdo para o0 mesmo. O presente relatério termina com a concluséo,

contribuigéo, limitagdes e sugestdes para futuras investigagoes.
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2. Caracterizacao da Entidade de Acolhimento

2.1. Ficha Técnica da inCentea

A inCentea caracteriza-se como sendo um grupo de empresas que presta Servigos
profissionais nas mais variadas &reas, sendo elas: Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo, Marketing e Inovacdo, Consultoria de Negocio e Engenharia de Produto.
Sendo um grupo constituido por varias empresas, encontra-se localizado em Portugal,
Espanha, Franga, Angola, Cabo Verde, Guiné-Bissau, Mogambique, S&o Tomé e Principe
e Brasil. Nacionalmente, marca presenca em Leiria, Braga, Lisboa, Porto e Funchal. A
nivel internacional apresenta escritorios em Curitiba, Luanda, Lugo, Maputo, Praia, Rio de
Janeiro, Sdo Tomé, Sdo Vicente e Sal. O Grupo inCentea conta com 346 colaboradores,
com a adequada formacdo e experiéncia nas diferentes areas que disponibiliza aos seus
clientes. Sendo os seus colaboradores competentes em diversas areas, a inCentea
disponibiliza aos seus clientes as solu¢des mais indicadas aos seus problemas, fornecendo
servicos ao nivel dos sistemas de informacdo para a gestdo, marketing e inovacdo,
desenvolvimento e integracdo de aplicagdes, sistemas e seguranca, redes e comunicagoes,
telecomunicagdes, printing e engenharia e desenvolvimento do produto. Relativamente ao
volume de negdcios, a inCentea apresentou uma quantia de 17,3 milhGes de euros no ano

de 2020, sendo 25% deste valor referente aos mercados internacionais.

2.2. Evolucédo Historica da inCentea

A empresa Leirisic foi fundada no ano de 1987, fazendo parte de um grupo industrial de
Leiria. De forma a contribuir para o crescimento da empresa, em 2000, um grupo de
colaboradores tomou posse da mesma, com recurso a uma operagdo de MBO
(Management Buy-Out), implementando uma estratégia de parcerias. Para manter este
crescimento, a empresa realizou parcerias com participacfes cruzadas de capital, através de
empresas situadas em areas geograficas onde ainda ndo tinha a sua atividade e da
interdependéncia de solugdes. Foi assim que nasceu, em 2004, a inCentea, com a entrada
da empresa Datamex. No ano de 2007, a empresa decidiu internacionalizar-se. Para seguir
esse objetivo, criou as empresas de Cabo Verde, Angola, Mocambique e S& Tomé e
Principe e, ainda, adquiriu uma empresa localizada em Espanha. Posteriormente, em 2018,

o principal objetivo da inCentea era consolidar a sua organizacgdo tendo, entdo, voltado os
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seus esfor¢os para aquele que é o seu principal negécio e tornado cada uma das suas
unidades de negdcio especializadas e autonomas. Aliado a esta acéo, foi feita uma fusdo de
varias empresas do Grupo, tornando a estrutura do mesmo menos complexa. Hoje em dia,
a inCentea encontra-se também localizada no Brasil, em Franca e na Guiné-Bissau. Este
percurso histérico do Grupo inCentea pode ser analisado, de forma mais breve, na Figura
1.

inCentea

TRONOLD Gl O SEVAD

Figura 1 - Percurso da inCentea no periodo 1987-2018

Fonte: Grupo inCentea

2.3. Visao, Missao e Valores

Visdo: “Utilizar tecnologia, gerir parcerias, criar valor. Acreditamos que as Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo podem contribuir decisivamente para o desenvolvimento
sustentado da Sociedade do Conhecimento. Estamos igualmente convictos que através da

cooperacdo empresarial é possivel gerar mais valor.” (inCentea, n.d.)

Missdo: “Acrescentar valor ao negdcio dos nossos clientes e satisfazer as expectativas dos

nossos colaboradores, parceiros e acionistas de uma forma socialmente responsavel.”

(inCentea, n.d.)

O objetivo estratégico da inCentea para o periodo de 2019 a 2021 assenta, principalmente,
num crescimento sustentdvel, baseado nos parametros da criacdo de valor, geracdo de
satisfacdo dos colaboradores e uso de tecnologia (Figura 2). A criagdo de valor contribui

para gque os clientes do grupo se mantenham satisfeitos com os servigos do mesmo e 0 uso
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constante da tecnologia permite que o grupo se mantenha numa posi¢do estratégica
competitiva.

AIENTE

COLADORADORES

Figura 2 - Plano Estratégico 2019-2021

Fonte: Grupo inCentea

Valores: “Compreender, fazer, cooperar, sempre com as pessoas. A nossa cultura baseia-
se num conjunto de valores bem definidos, dos quais destacamos: orientacdo para o cliente;

orientagdo para a mudanca; trabalho em equipa.” (inCentea, n.d.)

2.4. Organograma da inCentea

A inCentea segue uma estrutura devidamente organizada, apresentando um Conselho
Geral, um Conselho de Administracdo e um grupo de Servicos de Apoio ao Negocio
(SANin). O Conselho de Administracdo estd estruturado por areas de apoio interno, que
auxiliam a atividade do Grupo — Global Marketing & Sales, Sistemas de Informacéao e
Internacional —, e pelos diferentes servigos que disponibilizam aos seus clientes (Figura 3).
Os SANiIn seguem uma estrutura repartida nas areas de controlo de gestdo, financeira,
logistica e recursos humanos (Figura 4). Sendo este um estagio realizado na area dos

recursos humanos, é relevante esta analise do organograma dos SANin.
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Conselho Geral
Conselhode
Administracio ] '
Servigos de Apoio
ao Negécio
Global Marketing
& Sales
Internacional
Sistemas de
Informacio
Consultoria | Sistemasde Desenvolvimento Redes, ]
de Negéci Inf a In dod Sist Enpnhans
e Negdcio ormag3o e tegra;ao e 1S er:qasel e Do Al
e Estratégia para a Gestdo Aplicagdes ComunicagBes
Figura 3 - Organograma Geral da inCentea
Fonte: Grupo inCentea; Elaboragéo Prépria
\
Diretor
SANIn
i A 1 1
Controlo de : ; . Recursos
- Financeira Logistica
Gestio = Humanos

Figura 4 - Organograma SANin

Fonte: Grupo inCentea; Elaboragéo Prépria

2.5. Caracterizagdo do Departamento de Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos da inCentea é composto por sete elementos: cinco
técnicos de RH, uma diretora do departamento e uma diretora da unidade de negocio
(Figura 5). As atividades a desenvolver pelo DRH estdo devidamente repartidas por todos
os técnicos, sendo que um tecnico é responsavel pelo recrutamento e selecdo de novos
colaboradores, outro realiza o acolhimento e integragdo dos mesmos e a avaliacdo de
desempenho, outro esta encarregue dos processos de formacao e de comunicacao interna e

dois executam o processamento de salarios de todas as empresas do Grupo. E também o
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DRH que esta ainda responsavel pela organizacdo de atividades de convivio entre os
colaboradores, como ¢ o caso da “Semana inCentea” ¢ da “Convencdo Anual”. O grande
objetivo destas atividades €& proporcionar um maior contacto e interacdo entre oS

colaboradores dos diferentes departamentos e unidades da inCentea.

Dhretor
SANin
Dhretor
| RH
Fecrutamento e Acolhimento / ‘ Formacéo / ‘ Processamento
Selecdo u AD . Comunicagio de Salarios (2)

Figura 5 - Organograma DRH

Fonte: Grupo inCentea; Elaboragéo Prépria
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3. Descricdo das Tarefas Desenvolvidas no Estagio

Tendo sido este um estdgio com atividade no dominio da formacdo, as atividades
desenvolvidas incidiram, maioritariamente, nesta &rea. Para além das atividades realizadas
com o intuito de otimizar o procedimento do levantamento de necessidades de formacéo,

outras tarefas foram executadas, sendo elas:

o Colocagéo de certificados de formagéo e de exame no Portal do Colaborador;

o Anaélise de relatérios de formacao;

o Acompanhamento de reunido de elaboracéo de planos de formacao;

o Acompanhamento de reunido para apresentagdo de planos de formacdo a novos
colaboradores;

o Participagdo no Webinar “Sit less, move more”.

Para além da area da formacdo, os Recursos Humanos incluem ainda outras areas,
nomeadamente, recrutamento e selecdo e processamento salarial, nas quais foram,

igualmente, realizadas atividades. S&o exemplos:

o Elaboragdo de dossiers de estagio profissional;
o Validacéo de faturas;

o Elaboragéo de acordos de Isengédo de Horéario de Trabalho.
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4. Revisao de Literatura

4.1. Learning Organization

Numa era onde a globalizacdo € uma realidade, é fundamental que as organizacdes se
mostrem flexiveis as constantes mudancas e apresentem vantagem competitiva no seu
mercado (Alipour & Karimi, 2011). Um caminho que permite as organizacfes cumprirem
estes pontos é a aprendizagem continua e rapida (Garvin et al., 2008; Serrat, 2017). Esta
cultura de aprendizagem proporciona as organiza¢des maiores niveis de desenvolvimento e
de produtividade (Garvin et al., 2008). A uma organizacdo que investe tempo e recursos na
aprendizagem atribui-se o conceito de learning organization (Alipour & Karimi, 2011;
Garvin et al., 2008; Serrat, 2017).

Uma learning organization é sustentada por quatro subsistemas — a organizacdo, as
pessoas, 0 conhecimento e a tecnologia — que complementam os restantes aspetos que
contribuem para a aprendizagem (Serrat, 2017). Para uma learning organization, a
aprendizagem é um dos maiores contributos a eficacia organizacional (Serrat, 2017). Por
esse motivo, este tipo de organizagdes apresenta 0 seu plano estratégico em linha com a
aprendizagem, realcando a importancia da mesma para 0 sucesso organizacional (Serrat,
2017). Sendo as pessoas 0 recurso mais valioso das organizacdes e tendo em conta este
facto, uma learning organization percebe que necessita de pessoas com conhecimentos
relevantes e com autonomia e motivagdo para desenvolver o seu trabalho (Serrat, 2017),
algo possivel de alcancar através de processos de aprendizagem (Garvin et al., 2008).
Adicionalmente, € imprescindivel que as pessoas expressem a capacidade de trabalhar
eficazmente em equipa, visto que este tipo de trabalho € um fator indispensavel a uma
learning organization (Serrat, 2017). Raz&o deste aspeto, é o facto de o trabalho em equipa
suscitar diferentes opinides e experiéncias que atuam como fontes de aprendizagem
(Serrat, 2017). O conhecimento é visto como um fator que, desenvolvido corretamente,
fornece a organizagédo e aos seus colaboradores um maior conjunto de contactos sociais,
provenientes da partilha de conhecimentos entre todos (Serrat, 2017), como € o trabalho
desenvolvido em equipa. O desenvolvimento do conhecimento é conseguido através de
boas politicas de aprendizagem implementadas na organizacéo e refletido, posteriormente,
na qualidade dos seus produtos ou servigos (Serrat, 2017). Finalmente, uma learning

organization procura possuir 0s conhecimentos necessarios para retirar o0 maior partido da
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tecnologia (Serrat, 2017). Estes conhecimentos tecnoldgicos concedem as organizagdes
diversas vantagens, como sdo exemplo, o fortalecimento da identidade organizacional, a
partilha de informacdes e novidades acerca da organizagdo, a maior inovacao e criatividade
e 0 contacto com a envolvente externa da organizacéo (Serrat, 2017), que contribuem para

um maior reconhecimento e reputacdo no mercado onde operam.

Esta reputacdo alicercada na learning organization, contribui para a valorizacdo do
employer branding (EB) — marca do empregador. A dindmica do employer branding
contribui, quer por colaboradores atuais quer por colaboradores potenciais, para o reforgo
de uma imagem que distingue a organizagdo como o melhor lugar para trabalhar (Singh,
2021). Adicionalmente, o employer branding define-se como sendo a estratégia usada
pelas organizacdes para manter os seus colaboradores atuais e aumentar 0s seus niveis de
atratividade (Chiu et al., 2020). Organizacbes com uma forte marca empregadora
apresentam maior possibilidade de atrair e manter colaboradores com as competéncias
necessarias (Singh, 2021), ao mesmo tempo que transmitem a ideia de que 0s seus
colaboradores estdo satisfeitos com a organizacdo (Jain & Bhatt, 2015; Kaur & Syal, 2013,
apud Singh, 2021). Acrescido a estas vantagens, um bom employer branding potencia as
organizacgOes, colaboradores envolvidos com as mesmas, que focam os seus esforcos na
execucdo dos objetivos, com vista a maior produtividade da organizacdo (Wilden et al.,
2010). Assim, parece plausivel referir que organizacGes desencadeadoras de uma cultura
de aprendizagem alicercadas na learning organization fomentam, mais facilmente, uma
forte estratégia de employer branding e, com esta imagem reputacional, adquirem mais

vantagem competitiva no seu mercado de trabalho (Chiu et al., 2020; Wilden et al., 2010).

Conhecer o employer branding das organizacfes € identificar qual Employee Value
Proposition (EVP) contribui para o0 ADN das organizacdes. O EVP reconhecesse nos
beneficios que as organizacGes disponibilizam aos seus colaboradores, atuais e potenciais,
em troca do desempenho dos mesmos (Frow & Payne, 2011; Reddy, 2020). Um dos
motivos pelos quais as organizagbes alinham os seus valores com os valores dos seus
colaboradores é que, com este alinhamento, serd provavelmente mais facil “atrair, motivar
e reter o talento certo” (Pawar, 2016, p. 9) num mundo global, flexivel e em constante

adaptacéo, que o torna persistentemente inconstante.
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Para dominar alguma incerteza, parece desejavel para as organizacdes descobrir o EVP, e
este traduz-se segundo quatro atributos, nomeadamente, atributos econémicos, funcionais,
psicoldgicos e organizacionais (Kucherov & Zavyalova, 2012). Os atributos econémicos
compreendem o salario e as recompensas financeiras atribuidos aos colaboradores
(Kucherov & Zavyalova, 2012). A oportunidade de formacdo e subida na carreira
profissional compdem os atributos funcionais, que sdo potenciados na cultura de
aprendizagem (Kucherov & Zavyalova, 2012). Os atributos psicologicos correspondem as
relacBes entre colegas de trabalho e a capacidade de trabalhar em equipa (Kucherov &
Zavyalova, 2012). Por fim, os atributos organizacionais estdo voltados para a estratégia da
organizacdo, nomeadamente, para a sua posicdo de mercado, qualidade dos clientes e

historico organizacional (Kucherov & Zavyalova, 2012).

Definir uma estratégia organizacional em consonancia com o EVP, além de ser mais
eficaz, oferece aos colaboradores um conjunto de vantagens, dado que potencia a
satisfacdo destes no seu local de trabalho e, consequentemente, oferece a organizacédo
colaboradores mais comprometidos e motivados para desempenhar e alavancar as suas
fungbes (Reddy, 2020). Assim, um EVP eficaz permite as organizacfes reter os seus
colaboradores de maior talento e atrair novos com a mesma qualidade (Reddy, 2020).

Percebe-se entdo que, para prosperar no seu mercado, as organiza¢des devem adotar uma
cultura de aprendizagem continua (Garvin et al., 2008; Serrat, 2017) que desenvolva os
atributos funcionais que integram o EVP, dotando e reconhecendo nos colaboradores as
competéncias e conhecimentos exigidos pelas suas fungdes e pela incerteza da evolucéo
das mesmas (Kucherov & Zavyalova, 2012). Neste sentido, parece relevante entender o

conceito de competéncias e o que a elas esta associado.

4.2. Competéncias

Com as inovag0es tecnologicas, o clima economico incerto e a internacionalizacdo das
organizaces (Ceitil, 2014), € frequente que estas se deparem com situa¢fes imprevisiveis.
Sendo assim, é necessario que as organizagdes tenham nos seus recursos colaboradores
devidamente preparados para fazer face a essas situacdes e munidos de capacidades para

tomar a melhor decisdo face ao que é exigido (Ceitil, 2014), com proatividade e
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assertividade. Esta premissa de proatividade requer aos colaboradores um vasto leque de
competéncias (Ceitil, 2014).

As competéncias podem ser classificadas em quatro perspetivas (Ceitil, 2021a),
nomeadamente, competéncias como atribui¢fes, competéncias como qualificacbes, como
tracos ou caracteristicas pessoais e como comportamentos ou agdes. As perspetivas das
competéncias como atribuicdes e das competéncias como qualificacdes defendem que as
competéncias sdo externas ao individuo, ou seja, sdo adquiridas através de aprendizagem
(Ceitil, 2021a). Nesta logica, estas competéncias sdo visiveis independentemente do
desempenho positivo ou negativo do individuo (Ceitil, 2021a). O objetivo préatico destas
duas perspetivas € munir o individuo de atribuicdes e qualificacbes que lhe permitam
melhorar o seu desempenho ao nivel das funcbes a desenvolver e, consequentemente,
aumentar as probabilidades de subida na carreira profissional (Ceitil, 2021a). A perspetiva
das competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais identifica as competéncias como
algo intrinseco ao individuo, inerentes a sua personalidade (Ceitil, 2021a). Contrariamente
as perspetivas anteriores, nesta perspetiva, as caracteristicas individuais ndo sdo facilmente
visiveis, sendo necessarias avaliacdes psicolégicas para as detetar (Ceitil, 2021a). O
objetivo destas avaliaches € perceber se existem tracos ou caracteristicas pessoais que
possam contribuir para o desenvolvimento de comportamentos futuros (Ceitil, 2021a). Em
ultima andlise, a perspetiva das competéncias como comportamentos ou acdes define as
competéncias como as interagcdes demonstradas pelo individuo no seu dia-a-dia de trabalho
(Ceitil, 2021a). Estas competéncias podem ser analisadas através da observacdo direta
(Ceitil, 2021a). Tendo como linha de pensamento as quatro perspetivas apresentadas, é

possivel definir um conceito de competéncias.

As competéncias sdo apresentadas como 0s comportamentos especificos desenvolvidos
pelos individuos no decorrer das suas funcdes laborais (Ceitil, 2021b). Assim, as
competéncias podem ser vistas como “outputs de desempenho” (Ceitil, 2021b, p. 41) que
contribuem para avaliar o trabalho realizado pelo colaborador na organizacdo. Segundo
McClelland (1973, apud Chouhan & Srivastava, 2014, p. 15), competéncia ¢ “uma
caracteristica pessoal ou conjunto de habitos que leva a um desempenho de trabalho mais
eficaz ou superior”. J& Spencer & Spencer (1993, apud Chouhan & Srivastava, 2014, p. 16)
afirmam que “competéncias sdo conhecimentos e habilidades — algo que o individuo

consegue fazer — adquiridas por meio de experiéncia de trabalho, experiéncia de vida,
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estudo ou formacgao”. Boyatzis (1982, apud Barros, 2009, p. 14) vai mais longe, afirmando
gue uma competéncia ¢ “uma caracteristica intrinseca ao individuo, podendo ser uma
motivacdo, um traco, um aspeto da autoimagem (...) a que o individuo recorre num
determinado contexto, possuindo um caracter mensuravel e estando fortemente associada a
desempenhos de sucesso”. Por isto, subentende-se que, quanto maior o nivel de
competéncias dos colaboradores, maiores os seus resultados de desempenho, 0 que,
consequentemente, aumenta a produtividade e desenvolvimento das organizacGes
(Hendarman & Cantner, 2018; Lok et al., 2021). Este é um dos motivos que justifica que as
organizagOes invistam recursos na formacgdo dos seus colaboradores (Hendarman &
Cantner, 2018).

Existem dois tipos de competéncias: competéncias transversais e competéncias especificas
(Ceitil, 2021b; Ramos & Bento, 2021). As competéncias transversais definem-se por serem
necessarias em diversos contextos e ndo especificas de determinadas situagdes (Ceitil,
2021b; Ramos & Bento, 2021). Para além deste aspeto, as competéncias transversais
devem, ainda, ser passiveis de transferir para outros dominios que nédo aquele onde foram
adquiridas (Ramos & Bento, 2021). Exemplos deste tipo de competéncias sdo a
“inteligéncia emocional, trabalho em equipa, comunicagao ou resiliéncia” (Ceitil, 2021b, p.
42). Ja& as competéncias especificas tém um caracter mais restrito, relacionando-se,
diretamente, com as atividades desenvolvidas na organizacdo, portanto, ligando-se aos
aspetos mais técnicos da funcdo (Ceitil, 2021b; Ramos & Bento, 2021). Exemplos destas
competéncias sdo a elaboracdo de relatérios de contas e o desenvolvimento de planos de
negocio (Ceitil, 2021b).

Grande parte da literatura sugere a divisdo das competéncias em soft skills e hard skills.
Considerando, numa primeira abordagem, as soft skills, estas sdo “competéncias,
habilidades e tragcos que dizem respeito a personalidade, atitude e comportamento, em vez
de conhecimento formal ou técnico” (Moss & Tilly, 1996, p. 256). Ou seja, séo
competéncias de cariz comportamental (Ramos & Bento, 2021) relacionadas com a
comunicacdo interpessoal, com a assertividade, com a personalidade, a motivacdo, a
responsabilidade e proatividade, a flexibilidade, o profissionalismo e os objetivos do
individuo (Heckman & Kautz, 2012; Ramos & Bento, 2021; Rodrigues, 2021). Mais
concretamente, sdo as competéncias que facilitam o relacionamento com 0s outros e que

impactam no trabalho em equipa (Rodrigues, 2021). Atualmente, este tipo de competéncias

13



Formacdo na inCentea — O Diagndstico de Necessidades de Formacgao

é bastante valorizado pelas organizacdes e uma das razes que o justifica é o facto de as
soft skills terem um grande impacto na performance de cargos de gestdo, o que,
consequentemente, melhora a vantagem competitiva das organizaces (Rodrigues, 2021).
Um estudo realizado pela Carnegie Mellon Foundation concluiu que 75% do sucesso do
trabalho dos colaboradores € justificado pelo nivel de competéncias comportamentais que
0s mesmos apresentam (Bleich, n.d.). Para além do mais, sdo estas competéncias a nivel
comportamental que demarcam a personalidade dos colaboradores, o que, muitas das
vezes, tem um peso mais elevado nos processos de recrutamento e selecdo, quando
comparadas com as competéncias técnicas — hard skills — que os candidatos apresentam
(Rodrigues, 2021). Em concordancia com esta afirmacdo, um estudo do LinkedIn revelou
que 57% das entidades patronais, aquando das entrevistas de emprego, ddo maior
relevancia as soft skills do que as hard skills dos candidatos (Bleich, n.d.). Assim, entende-
se que, apesar da importancia das competéncias técnicas para o desenvolvimento de
qualquer funcdo, sdo as competéncias comportamentais que permitem aos colaboradores
alcancarem 0s seus maiores niveis de desempenho e obterem mais oportunidades de

carreira profissional (Rodrigues, 2021).

Numa outra perspetiva, as hard skills relacionam-se com as habilidades técnicas e
administrativas (Ramos & Bento, 2021) necessarias ao desenvolvimento das funcdes, para
as quais € crucial a aquisi¢do de conhecimento (Page et al., 1993, apud Rainsbury et al.,
2002). Neste sentido, estas competéncias estdo frequentemente associadas ao quociente de
inteligéncia do individuo (Rainsbury et al., 2002). Tal como as soft skills, as hard skills s&o
também importantes na medida em que é através da sua presenca que os colaboradores
desenvolvem as suas funcOes de forma mais produtiva e eficaz, contribuindo para a
melhoria da qualidade dos produtos ou servigos que a organizacgao disponibiliza aos seus
clientes (Bleich, n.d.). A articulagdo das duas componentes hard skills e soft skills,
determina a performance dos colaboradores. E em linha com a necessidade de articulacéo e
de promover o crescimento e a valorizacdo destas competéncias, que as organizagdes
consideram determinante disponibilizar aos seus colaboradores planos de formacé&o onde as

soft skills e as hard skills sejam desenvolvidas e abordadas em conjunto (Bleich, n.d.).

Independentemente da relevancia das soft skills para o atual ambiente laboral, existe um
cargo profissional para o qual as mesmas sdo essenciais — gestores de equipa (Pichler &

Beenen, 2014). Ao desempenhar cargos de lideranca, é importante que os gestores saibam

14



Formacdo na inCentea — O Diagndstico de Necessidades de Formacgao

comunicar e interagir de modo assertivo com os colaboradores das suas equipas, assim
como com colegas e superiores hierdrquicos (Rubin & Dierdorff, 2009, apud Pichler &
Beenen, 2014), o que gera com que a presenca de competéncias a nivel comportamental
seja integrada nos planos formativos das organizagdes. Em adicdo, a forma como os
gestores interagem com 0s seus colaboradores contribui para a permanéncia ou para a saida
destes Ultimos das organizacdes (Akhtar & Hroncich, 2020; Pichler & Beenen, 2014).
Assim, uma lideranca bem-sucedida depende de um conjunto de soft skills que os gestores
devem trabalhar de forma a motivar as suas equipas € a retirar o maior partido das mesmas,
contribuindo para o nivel de satisfacdo no trabalho e para a produtividade das organizacdes
(Barnard, 2019; Campagna, 2017; Doyle, 2021; Indeed Editorial Team, 2021). Sendo que a
funcdo dos gestores de equipa obriga a muita interacdo e transmissdo de informacdes aos
seus subordinados, a comunicagdo é uma competéncia fundamental a ser desenvolvida e,
sempre que possivel, melhorada (Akhtar & Hroncich, 2020; Benstead, 2019; Doyle, 2021;
Indeed Editorial Team, 2021). Comunicar assertivamente exige saber ouvir, logo, €
imprescindivel que os lideres apresentem capacidade de ouvir a sua equipa e de aceitar as
diferentes opinides e ideias da mesma (Benstead, 2019; Indeed Editorial Team, 2021).
Manter a equipa satisfeita por via da identificacdo da motivacdo de cada um é um outro
aspeto essencial a cumprir, pois s6 com colaboradores motivados se alcancam maiores
niveis de desempenho e produtividade (Doyle, 2021; Indeed Editorial Team, 2021). A
gestdo e resolucdo de conflitos é também uma capacidade que os gestores devem
aprimorar, com o intuito de manter um ambiente de trabalho saudavel (Benstead, 2019;
Indeed Editorial Team, 2021). Outras competéncias como a empatia, a lideranca, a
transmissdo de feedback, a gestdo do tempo e do stress e a inteligéncia emocional devem,
igualmente, ser alvo de pratica por parte de colaboradores com cargos de lideranca
(Benstead, 2019; Doyle, 2021; Indeed Editorial Team, 2021).

De forma articulada e sistémica, € fundamental que os colaboradores de uma organizagéo
apresentem 0s comportamentos e as competéncias necessarios ao desenvolvimento
daquelas que sdo as suas atividades (Madelino, 2016; Rego et al., 2015), da mesma forma
que as organizaces devem disponibilizar condi¢bes para a promocdo da cultura de
aprendizagem, por via dos seus planos formativos (Rego et al., 2015). Assim, os planos
formativos devem atuar nas cinco componentes das competéncias (Madelino, 2016; Ramos
& Bento, 2021). A primeira componente — saber — refere-se aos conhecimentos exigidos

aos colaboradores por forma a realizar as atividades laborais (Madelino, 2016; Ramos &
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Bento, 2021; Rego et al., 2015). O saber-fazer compreende a capacidade dos colaboradores
em aplicar na prética os seus conhecimentos (Madelino, 2016; Ramos & Bento, 2021;
Rego et al., 2015). O saber-ser/estar implica que os colaboradores tenham comportamentos
coerentes com as normas da organizacao (Madelino, 2016; Ramos & Bento, 2021; Rego et
al., 2015). A componente querer-fazer, relacionada com a motivagdo dos colaboradores
para desempenharem as suas func¢des (Ramos & Bento, 2021), é o fator principal para que
as componentes anteriores se verifiguem (Madelino, 2016). Por ultimo, é necessario que a
organizacdo disponibilize 0os meios e recursos necessarios ao comportamento expectavel
dos colaboradores, caso contrario, este ndo se ird verificar (Madelino, 2016; Ramos &
Bento, 2021). Este facultar de meios constitui a componente poder-fazer (Madelino, 2016;
Ramos & Bento, 2021). A Figura 6 representa, de forma sucinta, as componentes das

competéncias referidas que devem sustentar o processo formativo.

Poder-Fazer
(meios e recursos)

Saber Saber-Estar

(conhecimentos) {atiludes e interesses)

Querer-Fazer Competéncia Saber-Fazer
(motivagao) (th?er) (habilidades ¢ destrezas)

Figura 6 - Componentes das Competéncias

Fonte: Ramos & Bento (2021, p. 110); Elaboracdo Prépria

Porque as organizacOes necessitam de apresentar recursos com as competéncias
necessarias para responder as situacfes emergentes na sua atividade, revela-se fundamental
para o desenvolvimento dos colaboradores da organizagdo, promover formacdo que
contribua para a aquisicdo e para o desenvolvimento das competéncias, quer do individuo,
quer da prépria organizacdo (Madelino, 2016). A valorizacao da cultura de aprendizagem
continua que coloca dissemina a vivéncia em learning organization contribui,

consequentemente, para 0 aumento dos niveis de produtividade e competitividade da
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organizacdo (Ahammad, 2013; Rego et al., 2015; Sung & Choi, 2014) e ainda a torna mais
atrativa aos olhos dos atuais e potenciais colaboradores (Madelino, 2016; Rego et al.,
2015).

4.3. Impactos do Desenvolvimento de Ac¢des Formativas

Vivendo numa época onde as relages contratuais se apresentam cada vez mais instaveis, é
imprescindivel que os individuos se munam de competéncias atualizadas e direcionadas
para a sua funcdo, algo que conseguem atingir através do exercicio formativo (Rego et al.,
2015). S6 assim garantem o seu valor no mercado de trabalho (Rego et al., 2015; Velada,

2007) e o seu poder de negociagdo com a organizagao (Rego et al., 2015).

De acordo com o Instituto do Emprego e Formacéo Profissional (IEFP, 2011), as principais
razbes pelas quais as organizacdes investem na formacdo prendem-se com o fator
competitivo, com as inovagOes tecnoldgicas e com a estratégia organizacional. A formagéo
é entdo vista como um instrumento capaz de facilitar a mudanca (Ceitil, 2007), tendo como
propdsito contribuir para a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias essenciais ao
desempenho das fun¢des (Ahammad, 2013; Madelino, 2016). Segundo Ceitil (2007, p.
354) a formagao “destina-se a fornecer & empresa as competéncias necessarias ao seu
desenvolvimento e ao seu progresso, articulando as necessidades individuais de formagéo
com as necessidades em competéncias”. Assim, é possivel definir formagdo como sendo “o
esforco planeado por parte das organizacBGes para proporcionar condi¢cdes necessarias de
aprendizagem” (Costa, 2017, p. 2) com o intuito de aperfeicoar as competéncias,
habilidades e desempenho dos colaboradores (Al-Hawary & Al-Kumait, 2017,
Alshawabkeh, 2020; Khalaf et al., 2016; Urbancova et al., 2021). Atribui-se a formagéo a
aquisicdo dos conhecimentos e competéncias necessarios ao desenvolvimento de tarefas,
com a finalidade de atingir o nivel de sucesso desejado e de contribuir para o
desenvolvimento da organizacgdo (Fitzgerald, 1992; Sels, 2002; Velada, 2007). A formagéo
pode ser ainda definida como uma possivel solucdo para problemas provenientes de fracos
niveis de desempenho individual ou organizacional (Sels, 2002). Contudo, nesta
perspetiva, a formacdo apenas se considera como solucdo caso estes défices de

desempenho se devam a conhecimentos ou praticas ineficazes e desajustados (Sels, 2002).
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A formacdo € vantajosa tanto para as novas geracOes de colaboradores, como para aqueles
que ja fazem parte da organizacdo ha véarios anos. Os colaboradores recém chegados a
organizacdo apresentam a necessidade de conhecer a cultura da organizacéo e 0s objetivos
a alcancar e de adquirir os conhecimentos e capacidades essenciais ao desenvolvimento das
atividades as quais irdo estar afetos (Arthur et al., 2003; Borate et al., 2014). Também os
colaboradores com maior antiguidade na organizagdo necessitam de manter estes
conhecimentos, pelo que é sempre possivel que estes frequentem ac6es de formagdo com o
intuito de melhorar os seus métodos de trabalho e de desenvolver a sua carreira
profissional (Ahammad, 2013; Borate et al., 2014). Para além do mais, pode haver
mudancas de cargos, pelo que a formacdo € imprescindivel para que o colaborador se

adapte a essa nova funcéo (Borate et al., 2014).

Séo diversos os beneficios resultantes da formag&o. Para além da melhoria do desempenho
dos colaboradores, o aumento da produtividade e da satisfacdo dos mesmos séo fatores
igualmente associados as praticas de formacdo nas organizac6es (Ahammad, 2013; Arthur
et al., 2003; Hanaysha, 2016; Sung & Choi, 2014). O aumento da satisfacdo dos
colaboradores provém do facto de as acGes de formacgdo contribuirem para a maior
aquisicdo de competéncias, aspeto que Ihes permite melhorar a forma como desenvolvem o
seu trabalho e, consequentemente, aumentar a possibilidade de subida na carreira
profissional (Tavares, 2010, apud Soares, 2013). Colaboradores formados e,
consequentemente, com maiores niveis de conhecimentos relativamente a como
desempenhar as suas funcdes, apresentam mais confianca em si mesmos (Ahammad,
2013). O facto de estes colaboradores saberem exatamente o que fazer e como o fazer,
diminui a necessidade de supervisdo e a ocorréncia de erros, desperdicios e eventuais
avarias ou danos de materiais (Ahammad, 2013). Além do mais, as a¢bes de formagéo
promovem o contacto entre colaboradores de diferentes equipas, permitindo a criacdo de
relagOes extralaborais (Carnevale, 2021). Este bom relacionamento entre colegas e a
facilidade de trabalho em equipa é também uma mais-valia para as organizacoes
(Carnevale, 2021). Sendo as acGes de formagdo uma realidade constante na organizacdo, 0s
colaboradores percebem que esta se interessa pelos seus conhecimentos e pela evolugéo do
seu desempenho, 0 que 0s motiva a empenhar-se ainda mais no desenrolar das suas
funcbes (Rego et al., 2015). Em concordancia com este ponto de vista, Chen & Huang
(2009) referem que a formagéo estimula os colaboradores a quererem aprender mais, a

ambicionarem deter o0 maximo de conhecimentos, por forma a melhorarem 0 modo como
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executam as suas fungdes. Estas iniciativas de aprendizagem beneficiam ndo s6 os
colaboradores, que se tornam mais desenvolvidos e proativos, mas também a organizacéo,
que ganha colaboradores capazes de solucionar eventuais problemas com recurso a
solugdes inovadoras (Ahammad, 2013; Sung & Choi, 2014). Em adicdo, organizagdes com
colaboradores formados, tém maior facilidade e flexibilidade para se adaptarem as
mudangas constantes da envolvente do trabalho, fornecem ao mercado produtos e servigos
mais competitivos e apresentam maiores fatores de eficiéncia e eficacia (Rego et al., 2015).
Assim, a formacdo torna-se positiva tanto para os colaboradores como para as
organizagOes (Borate et al., 2014; Rego et al., 2015), acarretando um vasto leque de
beneficios, tais como desempenho e motivacdo dos colaboradores, mudanca de atitudes,
reforco da vantagem competitiva da organizacdo e resolucdo de problemas (Rego et al.,
2015). Deste modo, é plausivel referir que as organizacdes devem encarar a promogdo da
formacdo como um investimento que Ihes acrescentara valor e ndo como um custo (Jamba,
2018) e que contribui, de certa forma, para a sua atratividade, principalmente, quando

comparada com entidades congéneres.

4.4. Processo Formativo

Nas organizacGes, a formacdo é uma atividade que respeita um processo corretamente
delineado, repartido por diversas fases. E através da primeira fase deste processo —
diagndstico de necessidades — que é possivel conceber o contetdo para o plano de
formacdo da organizacdo (Madelino, 2016). Ou seja, ap6s serem identificadas todas as
necessidades de formacdo, procede-se a elaboracdo do plano de formacdo (Madelino,
2016). A elaboracdo deste plano é responsabilidade do DRH, com periodicidade anual,
sendo que a revisdo posterior do mesmo estd ao encargo da gestdo de topo (Madelino,
2016). No caso deste 6rgdo de gestdo considerar que sdo necessarias mudancas ao plano de
formagéo, cabe ao gestor da formagdo procurar novas propostas que respeitem o0s
requisitos da gestdo de topo (Madelino, 2016). Por forma a responder adequadamente as
necessidades formativas identificadas, o responsavel pela formacéo planeia um catalogo de
formacbes a realizar no ano corrente, apresentando todas as informacgdes essenciais a
identificacdo de cada uma das ag¢des formativas (Madelino, 2016). De notar que o plano de
formacgdo pode englobar acGes formativas nacionais e/ou internacionais, assim como

internas e/ou externas e 0s métodos de avaliacdo das formacdes (Madelino, 2016).
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De acordo com este ultimo ponto, as atividades de formacdo podem ser realizadas na
propria empresa, sendo o formador interno ou externo — formagéo interna — ou por outras
entidades que tomam a iniciativa de disponibilizar acdes de formacdo — formacéo externa
(Urbancova et al., 2021). A formacéo interna tem como objetivo desenvolver competéncias
de um grupo de modo a ajusta-las aos objetivos e préticas da organizacdo (Ceitil, 2007).
Sendo programada e realizada neste &mbito, esta formagdo contém programas adequados a
realidade da organizacdo, o que a torna mais eficaz, comparativamente com a formacao
externa (Ceitil, 2007). Contrariamente, a formacao externa € transmitida a um grupo de
colaboradores de diferentes organizacfes apresentando, assim, um caracter mais
individual, ou seja, responde as necessidades do individuo (Ceitil, 2007). Desta forma, é
expectavel que o individuo que frequenta este tipo de formacdo, transponha para a
organizacdo aquilo que aprendeu na acdo de formacao (Ceitil, 2007). Contudo, sendo esta
uma formacédo que segue uma programacao ja pré-definida, hd uma maior probabilidade de
estes programas serem inadequados a realidade da organizagdo, o que, consequentemente,
dificulta o processo de transmissdo esperado (Ceitil, 2007). Ora, quando se quer
implementar mudancas e melhorias numa organiza¢do, hd& uma maior probabilidade e
facilidade de o fazer através de um grupo de pessoas do que através de apenas um
individuo (Ceitil, 2007). Assim, também neste aspeto, a formacdo interna podera
apresentar-se como mais vantajosa que a formacao externa, exibindo um maior retorno do
investimento (Ceitil, 2007).

O sucesso da atividade de formacdo depende de diversos fatores. Para que a formagéo se
mostre eficaz e com resultados organizacionais, é necessario que o0s colaboradores
apliquem, no dia-a-dia de trabalho, aquilo que apreenderam da aco (Fitzgerald, 1992). E
importante que as organizagdes tenham em conta que devem elaborar planos de formagéo
alinhados com aquilo que séo 0s seus objetivos e estratégia organizacionais (Gavino et al.,
2021; Tannenbaum & Yuki, 1992, apud Velada, 2007). E também relevante que o
procedimento formativo seja corretamente executado, seguindo as diferentes etapas do
ciclo formativo (Rego et al., 2015). Quando as ac¢des de formacgdo se mostram inexistentes
ou ineficazes, podem surgir altas taxas de turnover na organizacdo e maiores
probabilidades de conceder produtos ou servigos de fraca qualidade aos clientes
(Ahammad, 2013).

20



Formacdo na inCentea — O Diagndstico de Necessidades de Formacgao

A evolucédo dos mercados de trabalho requer uma consequente modificagdo nos modelos
de formac&o utilizados (Ceitil, 2014). Num periodo em que se vivenciam cenérios cada vez
mais imprevisiveis e onde a informacéo se encontra disponivel nos mais variados formatos
e fontes, é imprescindivel que as pessoas apresentem uma capacidade de aprendizagem
continua e consistente (Ceitil, 2014). Neste sentido de progressdo, prevé-se que,
futuramente, a formacdo assente em trés dominios fundamentais: formagdo multimodal,
personalizacdo e conectividade e aprendizagem colaborativa (Ceitil, 2014). A crescente
utilizacdo da tecnologia e as emergentes plataformas para formacdo irdo permitir aos
formandos uma aprendizagem em qualquer momento e local — formagdo multimodal —, ao
mesmo tempo que permitirdo a personalizacdo da mesma, dado que irdo possibilitar a
escolha dos contetdos mais adequados a cada formando (Ceitil, 2014). Com o intuito de
obterem um maior rendimento destes dispositivos, os formandos irdo reconhecer que a
aprendizagem em grupo, possivel a partir da variedade de redes & sua disposi¢do, se
mostrara mais vantajosa do que a aprendizagem individual — conectividade e aprendizagem
colaborativa (Ceitil, 2014).

Qualquer politica formativa, mesmo que ndo vise a formacdo multimodal, assenta em
praticas possiveis de se desdobrar em diversas fases, as quais se atribui 0 nome de ciclo
formativo (Madelino, 2016; Rego et al., 2015), que se identifica de seguida.

4.5. Ciclo Formativo

O procedimento da formacdo é repartido em diversas fases, pelo que se designa de ciclo
formativo. Este ciclo é entdo composto pelas etapas: identificacdo das necessidades de
formagéo, programacédo das aces de formacéo, execucdo e avaliagdo (Rego et al., 2015;
Sels, 2002) (Figura 7). Sendo um ciclo, é importante que as diferentes fases sigam uma
sequéncia estratégica, racional e ldgica (Sels, 2002). Assim, pressupde-se que, se 0
primeiro processo se mostrar eficaz, os que lhe seguem irdo ser igualmente eficazes (Sels,
2002). O ciclo formativo deve estar alinhado com as politicas e estratégias organizacionais,
de forma a ser possivel alcancar melhores resultados (Rego et al., 2015). Ainda que todo
este processo se mostre de elevada relevancia, existem muitas organizacdes que ndo o

seguem ao pormenor (Sels, 2002).
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Figura 7 - Ciclo Formativo
Fonte: Rego et al. (2015, p. 405)

O procedimento formativo inicia-se com a identificagdo das necessidades de formagéo.
Esta fase, tal como o nome indica, foca-se em identificar eventuais problemas que afetem o
desempenho dos colaboradores e da organizacdo e que possam ser resolvidos através de
acoes de formacdo (Rego et al., 2015). O fruto desta primeira etapa deve ser a definicdo
dos objetivos da formacao (Rego et al., 2015). A fase seguinte, programacao da formacéo,
consiste em planificar a formacéo (Costa, 2017; Madelino, 2016; Rego et al., 2015; Sels,
2002), ou seja, responder a questdes como: “Para qué formar?”, “Quem vai ser o
formador?”, “Quem vao ser os formandos?”, “Quais os topicos da formagao?”, “Onde e
quando seré realizada a formacao?” e “Quais os custos?” (Rego et al., 2015). De seguida,
ocorre a execucdo da formacdo, ou seja, a formacédo propriamente dita (Rego et al., 2015).
O sucesso desta fase esta dependente da qualidade das duas fases anteriores, retratando
também a qualidade da fase seguinte (Rego et al., 2015). No final da formacdo é
aconselhdvel que seja realizada, por parte dos formandos, a validacdo da mesma
(Madelino, 2016). Esta validacdo, denominada de avaliacdo de satisfacdo, tem como
objetivo analisar se existiram eventuais aspetos que dificultaram a total eficicia da agédo
formativa (Madelino, 2016). Por fim, ap6s um periodo de tempo apds a conclusdo da
formacéo, a avaliagéo de reagdo consiste em determinar a eficacia da formacao, analisando
se as necessidades identificadas foram, ou ndo, satisfeitas (Rego et al., 2015; Sels, 2002).
Com este procedimento, a organizacdo consegue identificar quais os aspetos do processo

da formacdo que precisam de ser melhorados (Sels, 2002).
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4.6. Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Antes de perceber o que € o diagnostico de necessidades de formacdo, é relevante
compreender o conceito de necessidade. Uma necessidade ¢ “um juizo de valor que diz que
determinado grupo de pessoas tem um problema que pode ser resolvido” (McKillip, 1987,
apud Gouveia & Rodrigues, 2004, p.3). A necessidade pode ser vista como uma
“discrepancia que se produz entre a forma como as coisas deveriam ser (exigéncias),
poderiam ser (necessidades de desenvolvimento) ou gostariamos que fossem (necessidades
individualizadas) e a forma como essas coisas sdo de facto” (Zabalza, 1992, apud Barbosa,
2013, p. 10). Relativamente a necessidade de formacdo, esta define-se como sendo uma
necessidade possivel de solucionar através de formacdo (Rodrigues, 2019). Surge da
insuficiéncia de conhecimentos e habilidades dos colaboradores para desempenhar
corretamente as suas funcdes laborais (Jira et al., 2020). A identificacdo destas lacunas de
conhecimento pode ser feita pelos proprios colaboradores ou através do feedback dos
gestores de equipa ou dos colegas de trabalho (Gouveia & Rodrigues, 2004). Para além
disto, é possivel identificar outros fatores determinantes de necessidades de formacdo, tais
como, as constantes inovagdes tecnologicas, as alteracdes econdmicas, sociais e politicas,
as mudancas estratégicas das organizagdes, as exigéncias dos clientes e 0s baixos niveis de

produtividade das organizac6es (Barbosa, 2013; Rego et al., 2015).

O diagndstico de necessidades de formacdo (DNF), sendo uma etapa fundamental da
gestdo da formacgdo (Ceitil, 2007), atua com o intuito de “identificar um conjunto de
problemas e pontos fracos que afetam a produtividade e a qualidade do que se produz ou o
alcance dos objetivos” (Gouveia & Rodrigues, 2004, p.4). Ajuda a identificar possiveis
falhas recorrentes da auséncia de formacdo, ou de formacgdes desajustadas ao objetivo,
visando aquelas que serdo as necessidades futuras (Rego et al., 2015). O DNF tem como
principal objetivo detetar possiveis dificuldades, tanto a nivel individual como a nivel
coletivo (Gouveia & Rodrigues, 2004; Rego et al., 2015), que possam estar relacionadas
com conhecimentos, competéncias ou comportamentos (Gouveia & Rodrigues, 2004).
Estas dificuldades, por norma, conduzem ao insucesso das atividades em anélise (Gouveia
& Rodrigues, 2004). Para além de detetar quais os problemas que precisam de ser
resolvidos, o diagnostico das necessidades é também util para perceber quais os aspetos
que estdo a causar esses mesmos problemas (Sels, 2002). Assim, o0 DNF caracteriza-se por

recolher as informacbes necessérias acerca dos problemas que necessitam de resolucéo
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através da formacéo (Sels, 2002) e sobre aqueles que possam ser resolvidos por outras vias
(Ceitil, 2007). Para além desta recolha de informacdo, o DNF engloba ainda a definicao de
critérios de avaliacdo a colocar em préatica aquando da dltima fase do ciclo formativo
(Gouveia & Rodrigues, 2004; Madelino, 2016).

E através de um eficiente DNF, que a organizagdo garante que a acdo de formacéo
apresentara resultados eficazes, contribuindo para uma melhoria da produtividade e da
qualidade da sua atividade (Gouveia & Rodrigues, 2004). E neste sentido que parte da
eficacia e eficiéncia da formagéo é frequentemente influenciada pela qualidade e anélise do
diagnostico (Gouveia & Rodrigues, 2004). E relevante salientar que este diagndstico de
necessidades, para além de analisar a situacdo atual, deve também antecipar situacdes
futuras (Gouveia & Rodrigues, 2004; Madelino, 2016). Outro aspeto importante a ter em
conta é a necessidade real de formacdo. Ou seja, o facto de um colaborador mostrar
interesse em participar numa certa acdo de formacdo ndo implica que necessite dessa
formacdo (Barbosa, 2013). O contrario pode igualmente acontecer, no sentido em que um
colaborador pode ndo sentir necessidade de formacdo, mas essa necessidade ser
identificada pelo seu superior (Barbosa, 2013). Assim, as organizacfes devem responder as
necessidades fundamentais a estratégia e ao desenvolvimento das atividades (Gouveia &
Rodrigues, 2004). Analisando um estudo efetuado por Almeida et al. (2008) no ano de
2008, constata-se que 82,4% das fontes de informacéo para o diagnostico das necessidades
formativas sdo responsaveis de departamento e 70,6% das mesmas sdo responsaveis diretos
dos colaboradores, sendo que apenas 23,5% dos colaboradores identificam as suas proprias

necessidades.

A fase de diagndstico de necessidades pode ser analisada consoante trés niveis: nivel
organizacional, nivel operacional e nivel individual (Ceitil, 2007; Huselid, 1995; Rego et
al., 2015). Para que uma organizacao alcance os resultados pretendidos, € importante que
alinhe as praticas de recursos humanos com aquilo que é a sua estratégia (Huselid, 1995).
Assim, no nivel organizacional, o propdsito é analisar todos os fatores organizacionais e
produtivos que possam ter impacto no processo formativo — baixa produtividade, perda de
clientes, conflitos interpessoais, novos produtos e servicos, entre outros (Ceitil, 2007; Rego
et al., 2015; Silva, 2011). No nivel operacional, é feita uma analise as tarefas a realizar, ao
seu grau de dificuldade e aos conhecimentos e capacidades necessarios para as desenvolver
na medida esperada (Ceitil, 2007; Rego et al., 2015; Sels, 2002; Silva, 2011). Em
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sequéncia deste aspeto, ¢ expectavel que “a formacdo se focalize na anélise do trabalho e
nos requisitos necessarios para a sua correta execug¢do” (Rego et al., 2015, p.408). O ultimo
nivel, nivel individual, destina-se a identificar as necessidades de formacdo de cada
colaborador. Mais concretamente, percebe quais as dificuldades de desempenho de cada
colaborador e onde este denota maior falta de competéncias (Ceitil, 2007; Velada, 2007).
Para além disto, define quais os colaboradores que participam na formacdo e se esses
demonstram as competéncias necessarias para ultrapassar as lacunas que apresentam (Rego
et al., 2015; Sels, 2002). O diagnostico ao nivel individual é imprescindivel para que a

formacao esteja 0 mais alinhada possivel as necessidades dos colaboradores (Sels, 2002).

De forma a realizar com sucesso esta analise de necessidades de formacéo existem alguns
modelos possiveis de serem seguidos. Estes modelos sdo interpretados como formas de
raciocinio para identificacdo das necessidades (Barbosa, 2013; Gouveia & Rodrigues,
2004; Grilo, 2012).

4.6.1. Modelos de Diagnostico de Necessidades de Formacao

Os modelos mais comuns para proceder a analise de necessidades de formacéo, tendo em
conta 0 modo como a informacdo para a analise € recolhida, foram identificados por
McKillip (1987, apud Rodrigues & Esteves, 1993) — modelo da discrepancia e modelo da

tomada de decisao.

O modelo da discrepancia reparte-se por trés fases: indicacdo de objetivos, medicdo do
desempenho e identificacdo da discrepancia (McKillip, 1987, apud Gouveia & Rodrigues,
2004; McKillip, 1987, apud Rodrigues & Esteves, 1993). A primeira fase consiste em
identificar a situacdo que se pretende atingir, - aquela que é o objetivo final - analisando
quais as dimensdes do desempenho esperado (McK:illip, 1987, apud Gouveia & Rodrigues,
2004; McKillip, 1987, apud Rodrigues & Esteves, 1993). Posteriormente, com a medicdo
do desempenho, conhece-se aquela que € a situacdo atual (McKillip, 1987, apud Gouveia
& Rodrigues, 2004; McKillip, 1987, apud Rodrigues & Esteves, 1993). Com o nivel
desejado e o desempenho atual identificados, a discrepancia entre estes dois aspetos
determina a necessidade de formacgédo (McK:illip, 1987, apud Gouveia & Rodrigues, 2004;
McKillip, 1987, apud Rodrigues & Esteves, 1993). Resumidamente, a “necessidade ¢

identificada quando o desempenho medido € inferior ao nivel desejado” (Gouveia &
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Rodrigues, 2004, p. 12). Este modelo é considerado o mais simples e o mais utilizado
(Rodrigues & Esteves, 1993). Um exemplo pratico da utilizagdo deste modelo é quando se
pretende perceber quais as competéncias necessarias a um dado cargo (Gouveia &
Rodrigues, 2004). Para esse efeito, & essencial perceber quais as competéncias vitais para
desempenhar o cargo e quais as competéncias que o responsavel por esse cargo apresenta
(Gouveia & Rodrigues, 2004).

O modelo da tomada de decisdo tem como objetivo final facilitar a decisdo através da
indicacdo da forma como esta poderd ser tomada (Rodrigues & Esteves, 1993). A
modelacdo do problema, a quantificacdo e a sintese sdo os trés componentes deste modelo
(Rodrigues & Esteves, 1993) . Na fase de modelacdo, define-se o problema segundo
possiveis solucdes e atributos (Rodrigues & Esteves, 1993). Os atributos sdo interpretados
como medidas a ter em atencéo, da solucdo ou do problema (Rodrigues & Esteves, 1993).
A quantificacdo transforma os atributos em valores Uteis que, na fase de sintese, ajudam a
ordenar as necessidades (Rodrigues & Esteves, 1993). Na fase de quantificacdo, o decisor
quantifica a utilidade dos atributos tendo em conta aquilo que é a sua visdo pessoal
(Rodrigues & Esteves, 1993). Supondo que o decisor tem como objetivo determinar se
voltard a realizar um curso de informatica, tendo como referéncia a frequéncia desse
mesmo curso no ano anterior (Lopes, 2010). Essa frequéncia constitui-se como o atributo
deste exemplo. Na fase de quantificacdo, supondo que a frequéncia do ano anterior nesse
curso foi elevada, o decisor, para que ndo obtenha desvantagem na decisdo, pode
transformar os dados da frequéncia numa propor¢do menor do que a real (Lopes, 2010). Na
fase final de sintese, o decisor obtém os resultados “multiplicando ponderacdes e utilidade

e adicionando o produto de cada atributo” (Lopes, 2010, p. 136).

D’Hainaut (1979, apud Rodrigues & Esteves, 1993), ao contrario de McKillip, sugere
apenas um modelo repartido em quatro fases, com o intuito de balancear as necessidades
pessoais e coletivas com as exigéncias do sistema. Nesse sentido, as fases sdo: diagnostico
das necessidades humanas (necessidades expressas e ocultas), diagnostico da “procura” em
relagdo com o sistema (relacdo entre necessidades das pessoas e fungdes exigidas), tomada
de decisé@o sobre as necessidades e a procura (decisdo sobre necessidades a satisfazer) e a
especificacdo das exigéncias da formagéo (estabelecer saberes — saber ser e saber fazer —
para desempenhar as funcbes definidas no passo anterior) (D'Hainaut, 1979, apud
Rodrigues & Esteves, 1993).
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4.6.2. Fontes para o Diagnostico de Necessidades de Formacéo

O diagnostico de necessidades de formacao inicia-se pela recolha de informacdo. Neste
seguimento, existem duas metodologias possiveis de seguir para angariar esta informacéo
necessaria ao diagnostico de necessidades: metodologia qualitativa e metodologia
quantitativa (Gouveia & Rodrigues, 2004). A metodologia qualitativa é principalmente
utilizada na fase inicial deste processo e na fase de avaliacdo da formacdo (Gouveia &
Rodrigues, 2004). A metodologia quantitativa facilita a “apreensdo dos padrbes e das
relagdes basicas num determinado setor” (Gouveia & Rodrigues, 2004, p.24). Alinhadas a
estas metodologias encontram-se as fontes para a recolha de dados. De notar que a
organizacdo deve selecionar as fontes que melhor se adequem aos resultados pretendidos
(Ceitil, 2007; Dias, 2020) e que a utilizacdo conjunta de varias fontes permite atingir
maiores beneficios (Dias, 2020). Fazendo um estudo da literatura existente, encontram-se
diversos autores que referem as possiveis fontes a considerar aquando de uma analise de

necessidades de formacao:

o Observacdo de campo — consiste em observar o desenvolvimento das atividades diarias
numa organizagdo, com o0 intuito de as descrever e detetar eventuais falhas ou
desempenhos ndo eficazes (Steadham, 1980). Esta técnica é considerada uma das mais
simples e a mais utilizada nas organizagdes (Mitchell, 1998, apud Ceitil, 2007). Contudo,
sendo uma observacao direta da situacdo, existe uma subjetividade do observador que pode
colocar em causa os resultados (Mitchell, 1998, apud Ceitil, 2007). Para evitar este
problema sugere-se, por exemplo, que a observacdo seja verificada por outra pessoa ou
realizada com base na Analise e Descricdo de Funcbes (Gouveia & Rodrigues, 2004). Esta

técnica insere-se na metodologia qualitativa (Gouveia & Rodrigues, 2004).

o Questionarios — permitem analisar grandes popula¢des num espaco de tempo reduzido e
apresentam um facil tratamento estatistico da informagdo obtida (Steadham, 1980). No
entanto, dificultam a obtencéo de possiveis solugdes para os problemas (Steadham, 1980).
Sendo algo elaborado de forma igual para todos os inquiridos, pode acontecer que as acoes
de formacéo realizadas posteriormente ndo sejam completamente adequadas (Gouveia &
Rodrigues, 2004).
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o Entrevistas — podem ser realizadas individualmente ou em grupo e consideram-se
adequadas se o objetivo for encontrar sentimentos, causas ou solugdes de eventuais
problemas (Steadham, 1980). Ao contactar diretamente com o colaborador, torna-se mais
facil identificar quais as areas problematicas que precisam de solucéo (Ceitil, 2007). Esta
técnica de metodologia qualitativa mostra-se bastante simples e, por isso, é frequentemente
utilizada nas organizages (Ceitil, 2007). Em contraponto, Steadham (1980) refere que as
entrevistas tendem a consumir algum tempo e podem dificultar a analise e quantificacdo

dos resultados.

o Anélise e Descricdo de Fungdes — técnica utilizada para diagnosticar necessidades e
para elaborar os programas das formacoes (Ceitil, 2007). S&o realizados uma analise e
registo rigoroso da forma como as atividades estdo a ser realizadas (Gouveia & Rodrigues,
2004). Esta técnica permite que os programas das formacdes sejam mais adequados as
necessidades encontradas, tornando as agdes de formagao mais eficazes (Ceitil, 2007).

o Documentos Estratégicos — documentos desenvolvidos pelos diferentes departamentos
da organizacdo que ajudam a antever necessidades futuras, provenientes da adaptacdo a
novas situacfes (Gouveia & Rodrigues, 2004). Sdo exemplos 0s organogramas da
organizacdo, manuais da politica organizacional e auditorias (Steadham, 1980). O
inconveniente desta técnica de recolha de dados é que, normalmente, a causa dos
problemas que se pretendem resolver ndo esta evidente nestes documentos (Steadham,
1980). Auxiliarmente a estes documentos, devem ser realizadas entrevistas as pessoas

responsaveis pela sua elaboracdo (Gouveia & Rodrigues, 2004).

Complementarmente a estas fontes de recolha de informacgédo para o DNF, existem outras
que fornecem, igualmente, dados relevantes as necessidades formativas e que podem ser de
origem interna, externa ou interna-externa (Madelino, 2016). A principal fonte de
necessidades formativas com origem interna é a avaliacdo de desempenho dos
colaboradores, onde se avalia o contributo dos mesmos para a organizagédo (Madelino,
2016). Adicionalmente, os pedidos dos colaboradores e dos cargos de chefia, os estudos do
clima organizacional e a analise de indicadores como as taxas de vendas, de turnover e de
absentismo constituem, tambem, fontes internas de necessidades de formacdo (Madelino,
2016). Exemplos de fontes de diagndstico externas sdo os estudos de tendéncia do

mercado, as associagdes empresariais e de formacao e os estudos da formacgédo de empresas
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concorrentes (Madelino, 2016). Por outro lado, estudos de benchmarking e feedback de
clientes ou fornecedores representam algumas das fontes internas-externas de diagndstico

de necessidades formativas (Madelino, 2016).
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5. Gestao da Formacéo na inCentea

5.1. Politica da Formacéo

Sendo os colaboradores o ativo mais importante de uma organizacdo, é natural que a
inCentea valorize a formacdo dos mesmos. SO com colaboradores bem formados e
desenvolvidos nas areas imprescindiveis ao negocio da inCentea, é que esta consegue
alcancar melhores niveis de desempenho e produtividade, aumentar a sua vantagem
competitiva no mercado e enfrentar possiveis mudancas que possam surgir. Neste sentido,
0s colaboradores da inCentea dispdem de um conjunto alargado de agdes formativas que
Ihes permitem uma melhoria continua das suas competéncias. O Grupo tem certificacdo
nas areas de desenvolvimento pessoal, ciéncias informaticas e eletronica e computacao,
Vvisto que estes sdo os temas mais focados nas sessOes de formacdo interna e onde tém

maior possibilidade de oferecer vantagem aos seus clientes.

No que diz respeito aos planos de formacdo, a inCentea optou por ndo desenvolver planos
individuais de formacdo para todas as funcBes. Razdo deste facto, € a elevada quantidade
de colaboradores e a variedade de areas integrantes na inCentea, aspetos que dificultam a
gestdo da planificacdo. Neste sentido, sdo definidos planos apenas para as func¢des dirigidas
as principais atividades do Grupo — consultores técnicos/funcionais e programadores.
Aquando da chegada de novos colaboradores, é desenvolvido um plano de integracdo que
engloba um conjunto de formagdes que permitem que estes colaboradores se familiarizem
com a cultura da inCentea e adquiram as competéncias técnicas necessarias as atividades
que irdo desenvolver. Exemplo destas formacdes técnicas sdo as relativas ao software CRM
(Customer Relationship Management), dado que este é utilizado por todos os
colaboradores, sendo fundamental ao dia-a-dia de trabalho na inCentea.
Complementarmente, caso o gestor de equipa/responsavel direto do colaborador considere
necessario que este frequente alguma formagdo adicional, esta é inserida no plano

individual de formacéo.

Assim, os planos de formacéo da inCentea englobam formac6es de cariz técnico e de cariz
transversal. A gestdo da formacdo de cariz técnico encontra-se, atualmente, a
responsabilidade de cada uma das unidades de negdcio (UN) da inCentea. As formaces de

cariz transversal referem-se a formacgdes adequadas a diversas UN como, por exemplo,
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formagdes relativas aos softwares utilizados na inCentea, a higiene e seguranca no trabalho
ou a linguas estrangeiras. E 0 DRH quem esta responsavel por propor as diferentes UN a
realizacdo deste tipo de formacdes e pelo agendamento e marcacdo das mesmas.
Adicionalmente, € o DRH que trata dos assuntos administrativos referentes as acoes de
formacdo, acompanha os registos das mesmas e elabora os questionarios de avaliacéo.
Pode também acontecer, pontualmente, que os colaboradores contactem o DRH com o

intuito de obterem informacéo adicional acerca de ac6es de formacao do seu interesse.

Os instrumentos da gestdo da formacdo utilizados pela inCentea s&o o Portal do
Colaborador (SharePoint) e o CRM. Na ferramenta SharePoint € possivel aceder aos
registos da formacéo - onde séo visiveis os dados de todas as acdes de formacdo que cada
colaborador frequentou - e aos certificados de formacdo externa atribuidos a cada
colaborador. Para que este colaborador tenha direito a emissdo do certificado, o seu nome
deve constar na “Folha de Sumario e Registo de Presengas” (Anexo A) preenchida pelo
formador, no final da sessdo de formacdo. No CRM, cada colaborador tem o dever de
registar todas as acGes de formacdo que frequentou, incluindo o tempo despendido para
estudos e avaliacdes, classificando cada atividade de acordo com as cinco categorias de
formacéo definidas pela inCentea:

Preparacdo para Exame — tempo que o colaborador investe para estudar para exames.
Exame — tempo investido na realizagdo de exames.

Cursos Internos — tempo investido em formagdes realizadas/organizadas internamente.

o O o o

Cursos Externos — tempo investido em formacGes realizadas/organizadas por outras
entidades.
0 Formagdo + — tempo investido na transmissdo de conhecimentos entre colegas;

pesquisas da autonomia do colaborador.

5.2. Procedimento da Formacéao

O procedimento formativo seguido pela inCentea tem vindo a sofrer alteracées ao longo
dos tempos. Inicialmente, o registo de necessidades de formacdo era realizado pelos
colaboradores na ferramenta SharePoint (Figura 8, etapa 1). Apos este registo, os pedidos
formativos eram validados e aprovados pelo gestor de equipa e pelo DRH (Figura 8, etapas

2 e 3), mais concretamente, pela gestora da formacdo. Atualmente, a etapa do registo de
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necessidades formativas no SharePoint (etapa 1) ndo é realizada, o que originou alteracdes

nas primeiras trés etapas do procedimento formativo da inCentea.

CalElame Registo do pedido de formacao no Portal
do Colaborador

Decisdo de validacdo ou ndo do pedido de

Gestor de equipa ou responsavel direto . : .
formacéo realizado anteriormente

Deciséo de aprovagédo ou ndo da formacao,
DRH e Administragao em funcdo da estratégia para a equipa e
para a organizagéo

Colaborador Registo ~da formagé&o no QRM (caso
formacao aprovada anteriormente)

Registo dos campos: data de realizacéo,
DRH duracdo, entidade formadora, data prevista

para avaliacdo

Gestor de equipa ou responsavel direto Avallagaq do de_sem~penho do col?borador
apos realizagdo da formagéo

Figura 8 - Procedimento da Formag&o na inCentea

Fonte: Grupo inCentea; Elaboracéo Prdpria
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Presentemente, a gestdo da formacéo € realizada pelo DRH em parceria com as diferentes
unidades de negocio pertencentes a inCentea. Estas unidades apresentam-se bastante
autonomas nos seus procedimentos formativos, razdo pela qual a inCentea ndo apresenta
um processo de levantamento e registo de necessidades concreto e facilmente identificavel.
Quer isto dizer, que os processos de levantamento e registo de necessidades de formagao
variam consoante a unidade de negdcio, pois nem todas seguem o0 mesmo caminho.
Compreende-se entdo, que cada unidade de negocio tem autonomia para fazer a aprovacao
e a marcacdo das formacgdes necessarias, assim como a elaboracao dos planos de formagéo
adequados as suas funcdes. Razdo disto, € o facto de serem as unidades que tém
consciéncia de quais sdo 0s conhecimentos técnicos necessarios e quais as dificuldades que

0S membros das suas equipas apresentam.

Sendo assim, atualmente, o levantamento e registo de necessidades de formacdo é
realizado via email, o que indica a alteracdo da etapa 1 da Figura 8. No caso de
necessidades identificadas pelo proprio colaborador, 0 mesmo envia email ao seu gestor de
equipa com o pedido para participar na formacdo pretendida. Apds este pedido, cabe
apenas ao gestor de equipa decidir se aprova ou ndo a participacdo do colaborador na
formagéo, tendo em conta se a mesma se adequa e beneficia 0 desempenho do colaborador
nas suas funcdes. Posteriormente, a gestora da formacéo recebe um email a notificar que
foi realizado um pedido numa certa formacdo e um outro email a dar conta de se a mesma
obteve ou ndo aprovacdo do gestor de equipa. Nas situacdes em que a formacao é proposta
pelo gestor de equipa, este envia email diretamente a gestora da formacgdo a pedir que a
mesma realize a inscri¢cdo do colaborador na formacéo pretendida. Contudo, este pedido a
gestora da formacdo é realizado apenas numa minoria das UN sendo que, nas restantes, 0s
colaboradores inscrevem-se diretamente na plataforma do fabricante, onde irdo ter acesso a
formagéo. Neste caso, a gestora da formacdo recebe apenas um email a notificar que foi

realizada uma inscricdo numa dada acéo de formacéo.

Apos a realizacdo da formacdo, o colaborador tem ainda a responsabilidade de registar no
CRM esta mesma atividade (Figura 8, etapa 4). Este registo permite que, findo cada més, o
DRH extraia do CRM um relatorio com todos os dados das formagbes frequentadas por
cada colaborador. Estes dados sdo, posteriormente, cruzados com as inscri¢g0es para as
formacOes. Apos a andlise destes dados, cabe ao DRH inserir todas as formaces realizadas

por cada colaborador no separador “Valida¢ao da Formacgdo”, retratado no SharePoint,
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preenchendo os campos apresentados relativos a identificacdo da acdo de formacéao (Figura
8, etapa 5).

O procedimento da formacdo conclui-se com a avaliacdo da mesma (Figura 8, etapa 6).
Neste campo, sdo realizadas uma avaliacdo de satisfacdo e uma avaliacdo de eficacia da
formacdo. A avaliacdo de satisfacdo é elaborada pelos colaboradores, no final de cada
formacéo, através do preenchimento de um inquérito, onde classificam diversos critérios
como “Organizagao e Coordenacgdo”, “Condigdes de Acdo”, “Acdo”, “Formadores” e
“Globalmente”. Este documento tem ainda um espaco livre onde 0s colaboradores podem
indicar possiveis observacdes ou sugestdes para futuras formacgdes (Anexo B). Quando as
formacgdes ocorrem em formato online, o inquérito da avaliacdo de satisfacdo é realizado
através do Forms, apresentando uma estrutura mais leve, com menos questfes. A avaliacdo
de eficacia € realizada pelos gestores de equipa, através da observacao diaria do trabalho
dos colaboradores ou através do feedback de clientes ou colegas de trabalho. Assim, 0s
gestores averiguam se a formacdo teve ou nao resultados no desenvolvimento dos
colaboradores. Esta avaliacdo é registada no SharePoint, no separador “Validagdo da
Formagao”, apresentando um prazo de execucdo de até seis meses apos a formacgédo. Os
gestores de equipa devem avaliar os colaboradores numa escala de 1 a 5 (Figura 9) e
apresentar sugestdes de aces de melhoria, no caso de formacgdes com avaliacao inferior a
3 (Figura 10).

Figura 9 - Critérios de Avaliacdo da Formacéo na inCentea

Fonte: Grupo inCentea

Figura 10 - Campo para indicar A¢édo de Melhoria

Fonte: Grupo inCentea
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6. Identificacdo do Problema

Apesar da pratica de formagdo da inCentea se desenvolver nas diversas etapas do ciclo -
identificacdo de necessidades de formacgdo, planeamento, execucdo e avaliacdo da

formacéo -, uma das etapas estd, atualmente, a mostrar-se pouco eficaz ao DRH.

Na etapa de diagndstico de necessidades de formacdo foram identificados alguns aspetos

alvo de melhorias, nomeadamente:

o inexisténcia de um local/procedimento Unicos de registo de necessidades de formacéo

acessivel a todos os colaboradores das diferentes UN e ao DRH

Relembrando o referido na seccdo anterior, 0s processos de levantamento de necessidades
e de marcacdo de formacdes de cariz técnico sdo realizados dentro de cada uma das
unidades de negocio. No entanto, constatou-se que este aspeto se torna pouco eficiente
para a inCentea. O facto de ndo existir um processo formal e um local de registo de
necessidades de formacdo, faz com que a informacao relativa a gestdo da formacdo das
diferentes UN ndo seja partilhada entre as mesmas e ndo esteja acessivel a técnica dos RH
responsavel por esta area. Este aspeto dificulta a identificacdo atempada de possiveis
colaboradores de diferentes equipas/UN interessados na mesma acgdo de formagdo. No
sentido em que ha acbes de formacdo comuns a diversas unidades de negécio, seria util que
todas tivessem acesso as a¢des planeadas em cada uma, de forma a rentabilizar as mesmas.
Adicionalmente, o0 DRH, ndo tendo também acesso ao planeamento da formacdo de cada
unidade, ndo consegue divulgar as acOes a outros colaboradores a quem as ofertas

formativas poderiam ser benéficas.
o pedidos formativos realizados via email

O facto de, atualmente, os pedidos formativos serem efetuados através de emails enviados
aos gestores de equipa ou ao DRH, revela-se pouco eficaz e com a possibilidade de
originar algumas dificuldades na fase de levantamento de necessidades. A elevada
quantidade de emails enviados diariamente aos gestores e a diversidade de assuntos dos
mesmos, cria a possibilidade de os emails com pedidos formativos se perderem na caixa de

correio e ndo serem satisfeitos.
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o existéncia de repetidos registos da mesma acéo de formacéo

Voltando a relembrar o referido na sec¢ao “Procedimento da Formagdo”, os colaboradores
tém o dever de registar no CRM todas as acdes de formacdo que frequentaram. Ao fazer
este registo, cada colaborador escreve as a¢des formativas de acordo com aquilo que sdo os
seus métodos habituais de escrita. Consequentemente, surgem diferencas ao nivel da
pontuacdo e do espacamento entre palavras, formatacdes de texto diferentes e erros de
escrita. Todas estas diferencas originam repetidos registos da mesma acdo de formacéo,
criando mais registos do que os necessarios e dificultando, assim, o processo de
identificacdo de acOes de formacdo. Na Figura 11 podem ser verificados alguns exemplos
relativamente a estes aspetos referentes ao registo das formacgdes por parte dos

colaboradores.

Boas praticas na Gestdo de Stocks - Comunicagdo de inventarios 4 AT no Sage X3
Boas praticas na Gestdo de Stocks - Comunicagdo de inventdrios 8 AT no Sage X3
Boas praticas na Gestdo de Stocks - Comunicagdo de inventarios 4 AT no Sage X3
Boas praticas na gestfo de stocks e Comunicagdo Inventdrios AT no SAGE X3
Gestdo de Projetos

Gestdo de Projetos
Gestdo de Projetos
Gestdo de Projetos

Gestdo de Projetos
Gestdo de Projetos

Gestdo de Projetos

Formagdo RH - Processamentos e Alteragies Mensais
Formagdo RH - Processamento e alteragtes
Formacdo RH - Processamentos e Alteractes
Elementos de Faturacgdo e Faturas complementares
Elementos faturacdo e faturas complementares
Elementos faturacdo e faturas complementares
Elementos facturacion y Facturas Complementearias
Elementos facturacion y Facturas Complementarias
Elementos de facturacion y facturas complementarias
Elementos facturacion y Facturas Complementarias
Gestdo projetos

Gestdo de Projeto

Gestdo de Projeto

Gestdo de Projeto

Gestdo de Projeto

Gestdo de Pojeto

Formagdo RH - Processamentos e Alteractes Mensais
Formagdo RH - Processamento e alteragties
Formacgdo RH - Processamentos e Alteragties

Crystal Reports Avangada

Crystal Reports Avangada

Crystal Reports Avancado

Figura 11 - Registos de Formacéo

Fonte: Grupo inCentea
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7. Proposta de Solucéao

A solugdo apresentada visa mitigar os problemas identificados no procedimento de
levantamento de necessidades de formacdo, conforme exposto anteriormente. Numa
segunda abordagem, consiste em otimizar a etapa de diagnostico de necessidades de

formacéo na inCentea.

7.1. Otimizacgao do Procedimento de Necessidades de Formacéao

A proposta de solugdo consiste em otimizar o procedimento de levantamento de
necessidades de formacédo anteriormente utilizado pela inCentea. O objetivo é a criacdo de
um espaco virtual onde seja possivel registar e congregar todas as necessidades de
formacdo dos colaboradores das diferentes unidades de negdcio. Com esta proposta,
pretende-se otimizar as fases de diagndstico de necessidades e planeamento da formacao,

bem como cumprir com a Lei N° 105/2009, conforme artigos:

Artigo 13° - Plano de Formacao:

1 — O empregador deve elaborar o plano de formacdo, anual ou plurianual, com
base no diagndstico de necessidades de qualificacdo dos trabalhadores.

2 — O plano de formacdo deve especificar, nhomeadamente, os objetivos, as
entidades formadoras, as acdes de formacdo, o local e o horario de realizacdo
destas.

Artigo 14° - Informacao e consulta sobre o plano de formacao:

1 — O empregador deve dar conhecimento do diagnostico das necessidades de
qualificacdo e do projeto de plano de formacao a cada trabalhador, na parte que lhe
respeita, bem como a comissdo de trabalhadores ou, na sua falta, a comissao
intersindical, a comissao sindical ou aos delegados sindicais.

Para dar inicio ao projeto pretendido foi necessario conhecer todos os procedimentos da
formagéo seguidos pela inCentea. Neste sentido, foram analisados os documentos relativos
a pratica da formacdo na inCentea e identificados os procedimentos inerentes & mesma.
Foram também conhecidos os métodos e as plataformas utilizados pela inCentea para

efetuar todos os pedidos e registos de necessidades de formacao. Todas estas informacdes
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permitiram uma maior compreensdo do modo como as diferentes UN e o DRH se

encontram organizados relativamente a esta area.

Apdbs o contacto com todos estes documentos e plataformas, procedeu-se a analise do
documento resumo onde constam todas as atividades formativas desenvolvidas no periodo
2012-2020. Contudo, nesta andlise, foram consideradas apenas as agdes de formacdo
relativas ao periodo 2017-2020.

o Primeira etapa:

Inicialmente, a ideia era que o procedimento para o levantamento de necessidades de
formacédo se realizasse através de uma lista das a¢Ges formativas frequentemente realizadas
pelos colaboradores da inCentea. A partir desta lista, os colaboradores selecionariam as
acOes que considerariam necessarias. Com o intuito de apresentar um procedimento de
levantamento de necessidades simples e intuitivo, a proposta inicial foi a de organizar as
variadas acdes de formacao por unidades de negocio. No entanto, ao verificar que existiam
multiplas acdes de formacdo comuns a diferentes UN, optou-se por, em vez de organizar o
procedimento por UN, organizar por areas de formacdo. Ou seja, ao entrar na pagina
destinada ao levantamento de necessidades, seriam apresentadas diferentes areas de
negocio onde, ao clicar em cada uma, surgiriam subdreas e, posteriormente, as acdes de
formacao relativas a cada subarea (Anexo C). Nesta parte, os colaboradores teriam a op¢édo
de selecionar as a¢Oes que pretendiam registar como necessidade para o ano corrente. Para
além disto, a ideia inicial era incluir no procedimento as a¢Ges de formacédo internas e
externas, ja predefinidas, acabando por se optar por apresentar ja predefinidas apenas as
acOes de formac&o internas — onde a entidade formadora é a inCentea. Esta decisdo deveu-
se ao elevado numero de acdes de formacdo externa e de estas serem de dificil previséo
num periodo especifico do ano. Assim, seria criado um campo aberto para o0 registo de

necessidades de formacéo a satisfazer por entidades externas.

Com este objetivo em vista, foi elaborado um novo documento com as ac¢Ges de formacao
interna realizadas na inCentea organizadas por area de formacdo. Esta nova organizagéo e
a designacdo das areas foram feitas tendo como base os catélogos formativos de algumas
entidades de formacdo e consultoria. O documento resumo de atividades formativas

analisado contém todas as acdes de formacdo frequentadas pelos colaboradores da
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inCentea ao longo dos anos, incluindo acdes que foram realizadas apenas num periodo
especifico e que ndo se irdo voltar a repetir. Sendo que o objetivo desta nova organizacdo
do procedimento de levantamento de necessidades era apresentar a lista de acdes de
formacdo interna frequentemente realizadas nas diferentes UN da inCentea, mostrou-se
necessario averiguar quais as acdes que se mantém ao longo dos anos. Para obter esta
informacdo, foram realizadas pequenas entrevistas a responsaveis de algumas UN com
conhecimentos acerca da gestdo da formacgéo da sua unidade. Apos a concretizacdo destas
entrevistas, foi possivel perceber que a maioria das UN planeia as suas acdes de formacéo
tendo em conta a oferta formativa dos seus fabricantes. Atualmente, muitos destes
fabricantes disponibilizam, nos seus sites, uma variedade de videos explicativos acerca dos
aspetos técnicos relevantes na sua area. Assim, os colaboradores visualizam os videos que
melhor se adequam as suas necessidades no momento. Desta forma, a ideia de o
procedimento de levantamento de necessidades se apresentar como uma lista predefinida
de acGes de formacdo interna tornou-se de dificil conce¢do. Razéo disto, foi o facto de ndo
existirem muitas acbes de formacdo que se repitam ao longo dos tempos, o que
impossibilita a identificacdo de um padrdo. Além do mais, as UN consomem,
maioritariamente, formacfes externas, sendo o registo de formacdes internas bastante
reduzido. Assim, a partir desta informacdo e da troca de impressdes com a gestora da
formacdo, optou-se por voltar a redesenhar o processo de otimizac¢do do procedimento de

levantamento de necessidades.

o Segunda etapa:

Importa agora descrever, de forma sucinta, 0 modo como o procedimento inicialmente
utilizado pela inCentea para levantamento de necessidades estava organizado e o

procedimento de registo de formacdes.

Inicialmente, cabia aos colaboradores registarem as suas necessidades de formagdo num
formulario do SharePoint. Nesse registo, eram-lhes apenas apresentados 0s campos
“Colaborador”, “Equipa”, “Ac¢do de Formagdo”, “Data Pretendida (a responder por
trimestre)” e “Sugestdo da Entidade Formadora” para que procedessem ao Sseu
preenchimento. O formuldrio continha ainda os campos “Analise da Formagao Sugerida” e
“Justificacdo da Nao Validagdo” a serem respondidos pelos gestores de equipa.

Atualmente, estes campos que seriam da responsabilidade dos colaboradores, séo
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preenchidos pelo DRH, apds a realizacdo da formacdo, no separador “Validagdo da
Formagdo”, ja referido anteriormente, na sec¢do 5.2. Também neste separador se procede a
avaliacdo da formacao de cada colaborador. Com o intuito de criar uma separacdo destas
informacdes e com vista a solucdo do problema identificado na inCentea, foi estudada a

otimizacao do procedimento de levantamento de necessidades de formacao.

Relembrando que a dificuldade sentida pelo DRH é o facto de ndo haver um local e
procedimento Unicos de registo de necessidades de formacdo onde seja possivel ter acesso
a todos os pedidos formativos das diferentes UN, esta proposta pretende solucionar esse
problema, na medida em que todos os registos de necessidades formativas efetuados no
novo procedimento estariam acessiveis a todos os colaboradores e a gestora da formacao.
O objetivo deste novo procedimento de levantamento de necessidades formativas é
permitir aos colaboradores registarem, no inicio do ano, as necessidades de formacéo
previstas para 0 ano corrente, tanto internas, como externas, com a possibilidade de irem
acrescentando as necessidades que surjam posteriormente. Para esse efeito, foi elaborado
um formulario com variados campos a serem preenchidos (Figura 12). Estes campos foram
definidos tendo em conta aquilo que é necessario para identificar uma agdo de formacédo e

aquilo que € requerido por lei.
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Levantamento das Necessidades de Formacao
Colaborador
Equipa UM

Area de Formacio
[a preencher pslo DRH)

Acdo de Formacdo *
Entidade Formadora **

Local **

Data ** _ s
Duragao (horas) *= Investimento **

Objetivos da Formacdo *=
|competEncias & adquirir)

Observagdes *=
[Motz: adicions o link ou
o email da divulgacdo dz
formacao)

Gestor de Eguipa *
** Cazo n3o tenha informac3o para estes campos, os Mesmos serdo, posterionmente, preenchidos pelo DRH

Mota: O campos sbaixo serie preenchidos pelo Gestor de Equipa
Aprovacdo da Formagao *

Justificag8o da Mo
Aprovacao

[a preencher apenas caso tenha
salecionado anteriorments
“NEo Aprovade”)

Figura 12 - Procedimento Proposto para LNF

Fonte: Elaboracao Prépria

Os campos iniciais correspondentes a identificacdo dos colaboradores — colaborador,
equipa e UN — seriam preenchidos de forma automatica. Ou seja, ao abrirem a sua conta no
SharePoint, o perfil dos colaboradores é automaticamente identificado, 0 que permitiria ao
software o preenchimento desses campos no formuléario. O campo relativo a area de
formacdo considera-se mais indicado ao preenchimento por parte do DRH, dado que é o
departamento que tem maior conhecimento relativamente as areas as quais cada agédo de
formacgéo diz respeito. Os campos direcionados a identificacdo da acdo de formacéo
apresentariam duas opcdes distintas. Caso os colaboradores apresentem uma necessidade
formativa e tenham conhecimento da realizacdo futura de uma acéo para responder a essa
mesma necessidade, poderiam preencher, desde logo, todos os campos de identificacdo. No

caso de apenas sentirem uma necessidade formativa e ndo terem conhecimento de acfes a
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realizar no ambito dessa necessidade, os colaboradores preencheriam apenas o campo
“Acao de formagdo”, ficando os restantes a cargo do DRH, aquando do conhecimento da
existéncia da formacdo pretendida. Quando esta acdo de formacéo fosse identificada pelo
DRH, seria enviada uma notificacdo aos colaboradores a informéa-los da previsdo de uma
formacgdo que satisfaz a necessidade previamente identificada pelos mesmos. Por este
motivo, apenas os campos “Agdo de Formagao” e “Gestor de Equipa” se apresentariam de
caracter obrigatério para preenchimento por parte dos colaboradores. O campo “Local”
teria como objetivo identificar se a formagdo seria realizada nas instalacGes da inCentea,
nas instalagdes de uma entidade externa ou, eventualmente, em modo remoto. Os campos
destinados a data da formacdo teriam a opcdo de calendério, de forma a identificar a data
inicial e final da acdo. O espaco destinado aos objetivos teria como finalidade indicar as
competéncias que se pretendem adquirir com a participacdo na formacdo ou os objetivos
apresentados no programa da acdo de formacdo. E ainda apresentada a possibilidade de
anexar o link ou o email onde a acdo de formacédo pretendida foi divulgada, de forma a
facultar a informacéo relativa a acdo formativa ao gestor de equipa e, assim, facilitar a
decisdo posterior do mesmo relativamente a aprovacdo da formacdo. Por ultimo, seria

requerido aos colaboradores que identificassem o seu gestor de equipa.

O procedimento de levantamento de necessidades de formacdo seguiria, assim, a estrutura

da Figura 13, sendo descrito, detalhadamente, de seguida.
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* pedidoz formativos guardados no separador "Neceszzidades de |
Formagdo", organizados por equipa

= enviada notificagio ac gestor de equipa de gque existem pedidos
necessidades formativos a aguardar aprovagdo
formativas

i
A

* gestor aprova/ndo aprova o pedido dos colaboradores da sua |
equipa

= enviada notificagio aos colaboradores a dar conta da decisdo do
gestor de equipa

I
&

= caso aprovada antericrmente
* colaborador regista no CRM a presenga na formacio

= tranzferéneia do registc do CRAM para o separador "Avaliagio da
Formagio" J

Realizacio da
formacio

= enviada notificaclo ao gestor de equipa de que as fmmag:ﬁesl
aguardam avaliagio

= gestor avalia a formagio

Figura 13 - Esquema Procedimento Proposto para LNF

Fonte: Elaboracéo Prdpria

o Registo de necessidades de formacéo por parte dos colaboradores:

Visto que o SharePoint permite a elaborac¢do de formulérios como o ilustrado na Figura 12,
a ideia seria inserir o procedimento proposto de levantamento de necessidades de formacéo
nesta ferramenta. Sendo assim, € proposta a inCentea a reabertura do separador ja
existente, mas cancelado, “Necessidades de Formac¢ao” (Figura 14). Neste separador, ao
clicar na opgdo “novo item”, apareceria aos colaboradores o formul&rio ilustrado na Figura
12, onde seriam realizados os pedidos formativos de cada um dos mesmos. De notar que 0s
colaboradores deveriam ser informados de que existe um prazo limite no inicio do ano para
proceder ao registo de necessidades formativas previstas para 0 ano corrente, ainda que
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Ihes seja dada a possibilidade de adicionar necessidades de formagao que possam surgir ao
longo do ano. Adicionalmente, sugere-se a inCentea que, nas reunides de acolhimento a
novos colaboradores, estes sejam informados de que devem proceder a este registo

formativo, de forma a sensibiliza-los, desde logo, para este dever.

SharePoint
PROCURAR | ITENS  LISTA

inCentea PORTAL DO COLAEORADOR
TECNOLOGIA DE GESTAOD Reg|StOS da FOrmagéO

PROJETO UP (® novo item
Apresentagao Vista da equipa - Localizar um item 0
Cirvalue 360
v Colaborador  OLD_Accdo de formagdo niciativa da Formacéo

Cirvalue COMP
I Equipa : Administragdo (13)
FORMAGAD INTERNA

I Equipa : Administrativa (202)
Politica de Formagio

Mecessidades de formagio  Equipa : AD PHC (13
{colaborador)

Validagio da formacio  Equipa : AO Primavera (169)

(responsdvel)

- Equipa : AD Servi Cliente (1)
Plano de formacgio auies ervigo ao Cliente |

Figura 14 - Exemplo do Separador para LNF

Fonte: Grupo inCentea

A Figura 14 é uma captura de ecra relativa ao separador “Validagdo da Formagao”, tendo
como Unico objetivo ilustrar a ideia pretendida para o separador destinado ao levantamento
de necessidades de formagdo. Sendo assim, o titulo desta pagina ndo seria “Registos da

Formacao”, mas sim “Levantamento de Necessidades de Formagao”.

Apbs os colaboradores registarem o0s seus pedidos formativos, os mesmos ficariam
guardados na pagina do separador “Necessidades de Formag@o”, organizados por equipa
(Figura 15). Como j& fora referido, ao registar os pedidos formativos, os colaboradores
preencheriam um campo com o intuito de identificar o seu gestor de equipa. Com este
campo preenchido, a medida que os pedidos de formagdo seriam guardados na pégina, 0s
gestores de equipa receberiam uma notificagdo no SharePoint a dar conta de novos pedidos
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a aguardar aprovacdo. De salientar que os gestores apenas receberiam notificagdo dos
pedidos dos colaboradores afetos a sua equipa.

o Decisdo de aprovacao dos pedidos formativos:

Visualizando a Figura 15, percebe-se que quando os gestores abrissem o separador
“Necessidades de Formagao”, selecionariam a sua equipa € seriam-lhes apresentados todos
os pedidos efetuados pelos seus colaboradores. Ao selecionar cada colaborador, o
formulério seria aberto e o gestor procederia ao preenchimento dos campos a sua
responsabilidade (Figura 12), decidindo se aprovaria ou ndo o pedido, com base na
informacdo e relevancia da formacdo para o desempenho das funcbes dos colaboradores.
Apbés a decisdo de aprovacdo da formacdo, seria enviada uma notificacdo aos

colaboradores a dar conta da decisao dos gestores.

SharePoint
PROCURAR | ITENS  LISTA

PROJETO UP @ novo item

Ary ' =1 . P - =
Apresentagac Vista da equipa  +»* Localizar um item

Cirvalue 360
) v Colaborador OLD_Acgdo de formacdo
Cirvalue COMP
 Equipa : Administragdo (18)

FORMAGAO INTERNA . L
 Equipa : Administrativa (202)
Politica de Formag&o

Necessidades de formagéo I Equipa : AQ PHC (18)
(colaborador)

validagdo da formaco I Equipa : AQ Primavera (169)

(responsavel)

I Equipa : AQ Servigo ao Cliente (1)
Plano de formagio auie § :
Biblioteca de conteddos 4 Equipa : AO Sistemas (7)

—_—_— Garcia Andrade Instalagdo e
INTERAGE AQUI! Administragio do
ERP PRIMAVERA
Forum
Abel Francisco  Instalagdo e
Inguéritos Administracdo do

ERP PRIMAVERA
Imagens dos Eventos

Celso Santo Instalagdo e
Administracio do
HIGIENE E SEGURANCA ERP PRIMAVERA
SST - Salide e Seguranga no Abel Francisco  Formagdo sobre
Trabalho Fiscal Reporting

Figura 15 - Exemplo dos Pedidos Formativos Organizados por Equipa

Fonte: Grupo inCentea
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Neste mesmo separador “Necessidades de Formagdo”, selecionando a vista “Formagdes
Aprovadas”, seria possivel visualizar apenas os pedidos formativos aprovados pelos
gestores, de todas as equipas e UN (Figura 16). Por forma a facilitar o processo de
marcacdo das formacdes, € sugerido o estudo da possibilidade de organizar, nesta vista, 0s
pedidos aprovados por &rea ou por acdo de formacgdo. Esta organizacdo permitiria a
eventual identificacdo de colaboradores de diferentes equipas ou UN interessados na

mesma acao de formacao e facilitaria a organizacao e marcacdo da mesma.

g ===

Figura 16 - Exemplo dos Pedidos Formativos Aprovados

Fonte: Grupo inCentea

o Realizacdo da formacdo e posterior avaliacdo:

Apds todas estas etapas, as acdes formativas seriam entdo realizadas. No final da formacéo,
0s colaboradores tém o dever de registar no CRM a participacdo na mesma. O ideal, e 0
que se deixa como sugestdo a inCentea, é que seja analisada a possibilidade de estabelecer
uma ligacdo entre 0 CRM e o SharePoint, de modo a permitir um fio condutor de todo o
ciclo formativo. Com esta ligacdo estabelecida, assim que o colaborador registasse no
CRM a efetiva participagdo na formagdo, o registo da mesma passaria, de forma
automatica, para o SharePoint, para um novo separador “Avaliacao da Formagdo”. Assim,
este separador continha os registos de todas as formacOes efetivamente realizadas e seria o

local para a posterior avaliagdo das mesmas, por parte dos gestores de equipa.

7.2. Otimizacao da Etapa Diagnostico de Necessidades de Formacéo

A proposta de solucdo teve como base a consulta e analise de todos os elementos a
disposicao na inCentea que, direta ou indiretamente, contribuem para o correto, completo e

abrangente diagndstico de necessidades de formacdo. Existem diversas fontes, internas e
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externas, a considerar para proceder a um eficaz diagnostico de necessidades formativas,
nomeadamente: documentos estratégicos, entrevistas, avaliacdo de desempenho, inquéritos
de satisfacdo de clientes, entrevistas de saida e estudos do clima organizacional (Ceitil,
2007; Gouveia & Rodrigues, 2004; Madelino, 2016; Steadham, 1980).

Neste caso, foram analisadas diversas fontes fornecedoras de inputs para a identificagéo de

necessidades de formacdo, nomeadamente:

i) Resultados das avaliacdes das formacgdes do periodo 2017-2020;
i) Resultados do estudo do clima organizacional dos anos 2019 e 2021.

Apesar da analise destes inputs, foram ainda verificados registos sobre a avaliacdo de
desempenho, entrevistas de saida e inquéritos de satisfacdo aos clientes. Uma fonte
principal de informacdo para detetar as necessidades formativas é a avaliacdo de
desempenho (Ceitil, 2007; Gouveia & Rodrigues, 2004; Madelino, 2016). Contudo, néo foi
possivel retirar qualquer informacdo acerca do objetivo, uma vez que os resultados das
avaliacbes de desempenho realizadas na inCentea sdo disponibilizados, apenas, aos
proprios avaliados. A analise das entrevistas de saida aos colaboradores, também nao
permitiu obter qualquer conclusdo, visto que as mesmas nao fornecem a informacéo
adequada ao objetivo em analise. Nao foi, também, retirada qualquer conclusdo
relativamente aos inquéritos de satisfacdo aos clientes, uma vez que ndo foi possivel ter

acesso aos mesmos e apenas uma das UN da inCentea os realiza.

Sugestdo: é sugerido a inCentea que implemente inquéritos de satisfacdo aos clientes a
todas as restantes UN, pois € um indicador que permitird recolher informacdo relevante

acerca da relagéo entre cliente-organizagéo.
Desta pesquisa foi possivel equacionar sugestfes a partir dos contributos sobre a avalia¢do

da formacéo e do estudo do clima organizacional, que podem contribuir para a otimizagéo

do levantamento de necessidades de formagao.
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7.2.1. Contributo da Avalia¢do da Formacéao para o DNF

Foi possivel identificar que o processo de avaliacdo da formacéo na inCentea pode ser mais
eficaz. O elevado numero de colaboradores e de formacdes que cada um dos mesmos
realiza, torna a atividade de avaliacdo num processo moroso para os gestores, acabando 0s
mesmos por ndo avaliar muitas das formacOes frequentadas pelos membros das suas

equipas.

A inCentea definiu que a avaliagdo de eficicia deve ser realizada numa escala de 1 a 5
(Figura 9, p. 34), num prazo de seis meses, tendo por base o desempenho do colaborador
apos a formacdo. Foi novamente analisado o documento resumo das atividades formativas
do periodo 2017-2020, contendo 5472 registos de formacGes realizadas interna e
externamente. Tendo em conta a amostra analisada, foi possivel concluir que 83,13% das
formagdes permanecem sem qualquer avaliagdo, o que indica que apenas 16,87% das
formacdes sdo avaliadas. Dentro das formacgOes avaliadas, concluiu-se que a maioria
(10,43%) é avaliada de forma positiva, apresentando-se na escala 4 — o que indica que a
maioria destas formac6es se mostrou eficaz, demonstrando uma melhoria do desempenho
do colaborador com o impacto esperado nas suas funcBes. Foi também possivel perceber
que a maior parte das formacdes avaliadas numa escala inferior a 3 ndo apresenta qualquer
acao de melhoria sugerida pelos gestores de equipa, o que dificulta a identificacdo dos

aspetos que contribuiram para a fraca avaliagdo das mesmas.

Analisando estes resultados, € percetivel que a inCentea poderd otimizar a etapa de
avaliacdo da formacdo, dado que, atualmente, ndo esta a avaliar a maioria das formacdes
frequentadas pelos colaboradores. A néo realizacdo desta avaliacdo impossibilita que sejam
detetadas eventuais dificuldades ou falhas que necessitem ser analisadas e melhoradas,
tanto relativamente a colaboradores como a formadores e a métodos utilizados nas agdes
de formacdo. Para além deste aspeto de identificacdo de necessidades, a avaliagdo da
formacédo é, igualmente, um dos aspetos alvo de auditorias. Por estes motivos, torna-se
fundamental que a inCentea repense o seu processo de avaliacdo, implementando o método

que torne esta etapa o mais eficaz e eficiente possivel.

Como referido anteriormente, a inCentea definiu que a avaliagdo da formacdo deve ser

realizada no separador “Validagdo da Formagdo” no SharePoint, juntamente com o0s
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campos a preencher pela gestora da formacdo acerca das a¢Oes formativas realizadas por
cada colaborador, ap6s o registo efetuado por estes no CRM. Propondo uma melhoria na
etapa da avaliacdo e tendo em conta 0 modelo de avaliacdo proposto por Marques (2017),
sugere-se a inCentea a eliminacdo do separador “Validagdo da Formacgdo” e a criacdo de
um novo separador denominado de “Avaliacdo da Formagao”. O ideal seria este separador
servir apenas para proceder a avaliacdo das formacgoes, eliminando a etapa do registo
realizado pela gestora da formacdo, referido anteriormente na sec¢do 5.2. Contudo, esta
etapa apenas poderia ser eliminada se o0s colaboradores garantissem o correto
preenchimento de todos os dados necessarios ou se este preenchimento fosse exequivel,
por completo, no CRM - situacbes que sdo impossiveis de garantir, 0 que exige a
continuacédo da atividade da gestora da formacéo neste campo. O correto preenchimento de
todos os dados relativos as acdes de formacdo frequentadas apresenta elevada relevancia

devido a obrigatoriedade de declarar os registos da formag&o no Relatorio Unico.

Sugestdo: apesar das dificuldades que se encontram atualmente, sugere-se que seja
analisada a possibilidade de formar os colaboradores no sentido de estes ndo cometerem
erros aquando do registo das formacgdes efetuadas. Este correto registo efetuado pelos
colaboradores constituiria uma oportunidade de eliminar uma etapa monétona e repetitiva

das func@es da gestora da formacdo, permitindo uma ganho acrescido de tempo.

Assumindo que esta etapa ndo € eliminada, neste separador “Avalia¢do da Formagdo”,
seria possivel que a gestora da formacdo confirmasse/completasse 0s registos das
formacdes efetivamente frequentadas pelos colaboradores, apds analise do relatorio de
formacdo extraido do CRM. Adicionalmente, seria neste separador que 0s gestores
procederiam & avaliacdo das formacdes realizadas pelos colaboradores das suas equipas.
Para que a gestora da formacéo tenha conhecimento de que a formacdo ja foi efetuada e o
seu registo transferido para o separador destinado a avaliacdo, seria-lhe enviada uma
notificagdo para o email a dar conta do ocorrido. De igual forma, para que os gestores de
equipa sejam informados de que a formacgéo aguarda avaliacdo no devido separador seria-
Ihes, também, enviada uma notificacdo a dar conta desta mesma situacdo. Para prevenir a
possibilidade de o prazo de avaliacdo terminar sem ter sido realizada a avaliagdo das
formagdes, seria enviada uma outra notificagdo aos gestores, para o SharePoint, nos quinze

dias anteriores ao prazo limite para proceder & avaliacdo. Se ainda assim se mostrar
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necessario, sugere-se a inCentea que acrescente uma outra notificagdo no dia anterior ao

final do prazo para avaliacao.

Assim, a inCentea teria, no SharePoint, um separador indicado para o levantamento de
necessidades formativas e outro indicado para a posterior avaliacdo das formacoes, o que
Ihe permitiria manter as atividades separadas. Para além deste aspeto, 0 motivo pelo qual
0s gestores de equipa raramente procedem a avaliacdo da formacdo é a elevada quantidade
de registos formativos, o que faz com que 0s gestores tenham de “perder” tempo
significativo nessa atividade. Um possivel caminho que poderia facilitar esta etapa e torna-
la menos morosa, seria segmentar as agdes de formacdo. Ou seja, a inCentea poderia
definir o tipo/a area de formac@es prioritarias — aquelas consideradas mais importantes no
seu ponto de vista — e proceder apenas as avaliagbes dessas mesmas formacdes. Desta
forma, em vez de uma quantidade exaustiva de formacdes, os gestores de equipa teriam ja

um numero mais reduzido de registos, o que os poderia motivar a avaliar 0s mesmos.

7.2.2. Contributo do Estudo do Clima Organizacional para o DNF

Foram analisados os resultados dos estudos do clima organizacional realizados na inCentea
no ano de 2019, por uma entidade externa, e no ano de 2021, por uma UN interna. Estes

resultados podem ser consultados, de forma sucinta, nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 - Resultados do Estudo do Clima Organizacional

2017 2019 2021 Benchmarking 2021
Populacdo-alvo - 331 330 -
Respostas - 300 245 -
Taxa de Resposta - 90,63% 74% -
Acdo das Chefias 6,61 7,12 7,78 7,38
Satisfacéo 6,92 7,11 7,60 7,28

Fonte: inPeople (2021); nova consulting (2019); Elaborac¢do Prépria
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Tabela 2 - Desvio relativamente a média de respostas do estudo de Benchmarking

2017 2019
Contributo do gestor de UN/equipa para o desenvolvimento
. . : +4,3% - 5,8%
do colaborador, através da transmissdo de conhecimentos
Apoio do gestor de equipa no trabalho do colaborador +7,8% -3,5%

Fonte: nova consulting (2019); Elaboragéo Propria

Em 2019, o estudo do clima organizacional foi efetuado através de um inquérito
disponibilizado a uma populagéo alvo de 331 colaboradores da inCentea. Desta populagao
total, apenas 300 colaboradores responderam ao inquérito, representando uma taxa de
resposta de, aproximadamente, 91%. Ao efetuar o referido estudo do clima, a entidade
externa comparou as respostas dos colaboradores da inCentea neste ano de 2019 com as
respostas do estudo realizado em 2017 e com as respostas médias de benchmarking. Esta
comparagdo permitiu concluir que, relativamente a contribuicdo dos gestores de UN e de
equipa para o desenvolvimento dos seus colaboradores através da transmissdo de
conhecimentos, a inCentea apresentou, em 2019, um desvio negativo de 5,8%
relativamente a média de benchmarking. Para além de se apresentar abaixo da média, este
valor revelou-se inferior ao obtido no estudo do clima organizacional de 2017. No que diz
respeito ao apoio prestado pelos gestores de equipa aos seus colaboradores na realizagao
do seu trabalho, a inCentea apresentou em 2019 um desvio negativo de 3,5% relativamente
a média de benchmarking, tendo sido este desvio positivo em 7,8% no ano de 2017.
Conclui-se, assim, que os resultados destes dois indicadores apresentaram uma evolucao
negativa, o que levou a entidade externa a indicar 0s mesmos como aspetos a melhorar na

inCentea.

O estudo do clima organizacional do ano de 2021 contou com uma populacao alvo de 330
colaboradores, dos quais apenas 245 responderam, representando uma taxa de resposta de
74%. Tal como sucedido anteriormente, os resultados deste estudo foram comparados com
os obtidos em 2019 e com as médias de benchmarking. A partir do referido estudo foi
possivel verificar que, numa escala de dez pontos, a acdo das chefias foi classificada com
um valor médio de 7,78 em 2021, apresentando-se superior aos valores obtidos em 2019 e

no benchmarking, de 7,12 e 7,38, respetivamente. Analisando os niveis de satisfacdo —
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estando a satisfagcdo relacionada com as interagdes com as chefias — concluiu-se que a
inCentea apresentou melhorias neste indicador, apresentando um valor médio de 7,60,
superior aos obtidos em 2019 — 7,11 — e no benchmarking — 7,28. Apesar de a inCentea
apresentar, em 2021, uma melhoria nos resultados face a 2019 e a média de benchmarking,

é importante que continue a desenvolver a boa relagéo entre colaboradores e chefias.

Nesse sentido, torna-se relevante que os cargos de chefia adquiram e desenvolvam
competéncias a nivel comportamental, contribuindo para a manutencdo e melhoria do
apoio prestado a sua equipa. Sendo assim, e tendo em conta os dados apresentados, foi
desenvolvida uma proposta de formacdo em competéncias comportamentais direcionada

aos cargos de chefia.

7.2.2.1. Perfis de Competéncias Comportamentais para Cargos de Chefia

Analisando atentamente os resultados do estudo do clima organizacional, foi notavel a
necessidade de otimizar a acdo das chefias perante os colaboradores das suas equipas,
principalmente, a nivel comportamental. Complementarmente a este estudo, na andlise
realizada ao documento resumo das atividades formativas desenvolvidas na inCentea no
periodo 2017-2020, foi possivel detetar a escassa presenca de registos formativos em
competéncias comportamentais, quer em cargos de chefia quer em colaboradores. Tendo
em atencdo o referido na literatura, as competéncias comportamentais sdo, atualmente,
bastante valorizadas nas organizagOes, 0 que demonstra a relevancia de estas serem
desenvolvidas em qualquer cargo funcional. Focando nos cargos de chefia, é notavel a
importancia que este tipo de competéncias apresenta para 0s mesmos. Razdo disto, € 0
facto de o dia-a-dia dos gestores ser baseado no modo como estes interagem e comunicam
com os colaboradores a sua responsabilidade, contribuindo para a satisfagdo e bem-estar no
local de trabalho. Assim, surgiu a necessidade de elaborar um Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) em competéncias comportamentais focado nos cargos de chefia da

inCentea.

Inicialmente e por forma a apresentar a proposta 0 mais adequada possivel a atividade dos
cargos de chefia da inCentea, foi elaborado um formulario (Anexo D) a partilhar com os
gestores, diretores e administradores. O formuléario teria uma populacdo-alvo de 66
colaboradores em perfis de chefia, na area nacional e internacional da inCentea. As
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questBes colocadas teriam como propdsito perceber qual a area de formacdo mais
necessaria no desenvolvimento das funcgBes atuais dos inquiridos e qual o formato de
formagdo — online, presencial ou misto — mais favoravel na perspetiva dos mesmos.
Adicionalmente, eram ainda apresentadas nove areas de competéncias comportamentais,
conforme a Tabela 3, com o objetivo de que os inquiridos ordenassem as seis mais
relevantes no desenvolvimento das suas funcGes. Esta resposta seria Util para entender
quais as areas comportamentais consideradas mais relevantes para os cargos de chefia, de
modo a que a proposta final se apresentasse 0 mais perto possivel das necessidades dos

mesmaos.

Tabela 3 - Areas Comportamentais Apresentadas no Formulario

Lideranca Coaching
Gestdo de Equipas Gestao da Motivacdo de Equipas
Gestdo da Comunicacao Gestao do Tempo e do Stress
Gestéo de Conflitos Inteligéncia e Gestdo Emocional

Teletrabalho e Colaboracédo Eficaz a Distancia

Fonte: Elaborac¢do Prépria

No entanto, ndo foi possivel operacionalizar o envio do formulério, tendo sido realizadas,
como alternativa, pequenas entrevistas a dois gestores de equipa de UN de areas técnicas
da inCentea. As questdes colocadas seguiram 0 guido das questbes presentes no
formulério. Através destas entrevistas, foi possivel concluir que a area comportamental
considerada de maior relevancia pelos inquiridos é a comunicacdo. Um dos gestores
justificou esta escolha pelo facto de que a boa comunicagéo é o ponto de partida para tudo
0 que se segue, nomeadamente, a satisfacdo e a motivacao da equipa de trabalho. Para além
disto, outras areas referidas em comum pelos sujeitos foram a gestdo do tempo e do stress,
a gestdo de conflitos e a inteligéncia e gestdo emocional. A gestdo de equipas, a lideranca e
0 coaching foram também mencionadas pelos gestores com quem se estabeleceu contacto.
Relativamente ao formato da formacdo, ambos os gestores referiram como preferivel o
regime misto, defendendo que o modo online gera menos custos a organiza¢cdo mas que o

contacto presencial é algo sempre benéfico para os colaboradores.
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Tendo em conta a informacdo obtida através dos gestores de equipa entrevistados, foi
elaborado um documento com uma lista de diversas a¢es de formacéo inseridas nas areas
consideradas mais relevantes pelos mesmos (documento Excel em anexo). A informacéo
acerca destas acdes formativas foi obtida atraves de sites de diversas entidades formadoras.
A proposta apresentada & inCentea apresenta uma variedade de agfes de formacédo
inseridas nas &reas de lideranca, comunicacdo, gestdo do tempo e produtividade, skills
interpessoais e skills de negociacao, assim como 0s respetivos objetivos, numero de horas,

investimento e formato.

Para além de apresentar um conjunto de a¢cfes de formacdo nas areas sentidas como mais
necessarias pelos gestores de equipa, é ainda apresentado a inCentea um orcamento
previsional das mesmas. Para elaborar esse orcamento foram consideradas as areas
referidas como mais relevantes pelos gestores de equipa inquiridos — comunicacao, gestao
do tempo e do stress e gestdo de conflitos. Neste sentido, foi calculado o custo médio das
acOes de formacdo na area da comunicagdo e o custo médio das acbes de formacdo em
gestdo do tempo e do stress e gestdo de conflitos. Considerando um universo de 66
colaboradores em cargos de chefia na inCentea e o custo médio das tematicas escolhidas,
podera ser considerado um investimento de 305 euros por chefia.

Apbs o desenvolvimento desta proposta de formacdo, numa conversa informal com a
diretora da equipa dos RH, foi possivel perceber que a mesma ja tinha detetado esta
necessidade de formacdo em competéncias comportamentais. Foi também possivel ter
conhecimento de que ja estaria um programa delineado para satisfazer esta necessidade,
com vista & implementacdo no ano de 2022. Contudo, a realizacdo das entrevistas aos
gestores de equipa mostra-se, ainda assim, relevante. Razdo disto é o facto de que com as
entrevistas, foi possivel obter a visdo dos gestores relativamente a este tema e a informacéo
das competéncias que 0s mesmos consideram mais necessarias a desenvolver. Com esta
informacdo, a equipa dos RH podera comparar as areas que colocou no programa de
formagéo previsto para os cargos de chefia com as referidas pelos gestores, por forma a
analisar se as mesmas coincidem. Para além do mais, o documento elaborado e
apresentado a equipa do DRH fornece informacdo relativamente a diversos aspetos

relevantes de agdes de formagdo das diferentes areas comportamentais.
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Em adicdo ao até agora evidenciado, sdo ainda propostos e apresentados a inCentea dois
planos de desenvolvimento individual que poderdo revelar-se uma mais-valia a
organizacdo, caso implementados, e que poderdo ter um impacto positivo na detecdo de

necessidades formativas.

7.3. Planos de Desenvolvimento Individual (PDI)

7.3.1. Plano de Desenvolvimento Individual de Integracéo

Atualmente, sempre que chega um novo colaborador a inCentea, o seu plano de formacéo
inicial é elaborado pelo seu gestor de equipa sendo que, quando necessario, pode ocorrer a
intervencdo do gestor da UN. E ainda depois realizada uma reunido com a gestora da
formacdo onde o objetivo é perceber quais sdo as necessidades de formacdo do novo
colaborador. O resultado desta reunido é um plano de desenvolvimento individual a
apresentar ao colaborador, onde sdo indicadas as atividades e formacdes que este tera de
realizar nos primeiros dias, juntamente com a indicacdo dos respetivos horarios, do tutor
que o ird acompanhar e dos formadores. Para além disto, sdo definidas as certificacdes que

0 novo colaborador terad de adquirir, nos primeiros seis meses.

De forma a simplificar o processo de planeamento das formacdes de integracdo, € sugerida
a elaboracdo de planos para este tipo de formacdo para as diferentes atividades da
inCentea. Com estes planos definidos a priori, ndo haveria a necessidade de elaborar
planos cada vez que se d& a entrada de um novo colaborador e, para além disto, a reunido
acima referida deixaria de ser necessaria, permitindo a rentabilizacdo do tempo de outra
forma. Assim, para elaborar o PDI do novo colaborador, o gestor teria apenas de consultar
0 documento com o plano ja definido para a fungdo em questdo e comparar as
competéncias e certificacbes que o novo colaborador j& possui com aquelas que estdo
definidas como necessarias no plano. Neste sentido, caso 0 novo colaborador ja possuisse
algumas das formacdes que fazem parte do plano da inCentea, apenas seriam colocadas no
seu PDI de integragdo as restantes. Com o plano j& concluido, teria apenas de o enviar a

gestora da formagéo, para que esta o partilhasse com o novo colaborador.

Com vista a concretizacdo desta sugestdo, foram analisados os registos formativos de
quatro colaboradores que ingressaram a mesma equipa da inCentea nos Gltimos dois anos.

A analise destes registos permitiu a identificacdo de um padréo nas formacdes frequentadas

55



Formacdo na inCentea — O Diagndstico de Necessidades de Formacgao

pelos referidos colaboradores. Através deste padrdo formativo, foi elaborado um possivel
PDI de integragdo para a equipa em questdo. Contudo, em conjunto com a gestora da
formacéo, concluiu-se que o plano elaborado ndo cumpria corretamente todos 0s requisitos
formativos da equipa analisada. Este facto deveu-se a elevada variedade de areas, fungdes
e fabricantes para as quais a equipa presta servicos, o que dificulta o planeamento de um
plano completo e correto, pois cada colaborador deve ter formagdo adequada as fungoes
que ird desenvolver. Assim, definir um PDI de integracdo com base nos registos
formativos de apenas quatro colaboradores, mostrou-se redutor e insignificante para a
equipa estudada, dado que estes colaboradores ndo representam todas as é&reas
desenvolvidas nesta equipa.

Sugestdo: apesar de ndo ter sido possivel delinear um plano para esta equipa em
especifico, sugere-se o0 estudo das restantes equipas, de modo a perceber se existe a
possibilidade de elaborar um PDI de integragdo para as mesmas.

7.3.2. Plano de Desenvolvimento Individual para Progressao na Carreira

A ideia da criacdo de um PDI para progressdo na carreira surgiu no sentido de orientar o
caminho formativo dos colaboradores que mudam de cargo profissional dentro da
inCentea, uma vez que ndo sdo realizados planos formativos para estes casos. Neste
sentido, quando um colaborador fosse recrutado para uma outra posicdo, o DRH teria ja
disponivel um plano com todas as formacGes e certificacbes que esse colaborador

necessitaria de frequentar para desempenhar as suas novas fungoes.

De forma a dar seguimento a esta iniciativa, foi analisada a existéncia de casos de
recrutamento interno na inCentea. Esta analise teve como objetivo perceber o caminho
formativo dos colaboradores que foram internamente recrutados para cargos superiores,
assim como analisar se existiram varios colaboradores transferidos para a mesma fungéo e
se era visivel algum padrédo nas formacgdes que os mesmos frequentaram, de forma a obter
uma base que permitisse elaborar um plano formativo. Foi conhecido o caso de apenas um
colaborador nesta situacdo de recrutamento interno. No entanto, este colaborador foi
recrutado para funcGes técnicas, ndo para uma posi¢do superior a sua anterior. Sendo
assim, ainda que tenham sido analisados os registos formativos efetuados por este

colaborador no CRM, os mesmos ndo contribuem para o objetivo do estudo em questéo.
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Este aspeto, juntamente com o facto de ndo haver registos de casos de recrutamento interno
para cargos superiores que possam ser alvo de analise e de estudo de um padrdo de acbes
formativas, impossibilitou a criacdo de um plano de desenvolvimento individual para

progressdo na carreira.
Sugestédo: sugere-se a inCentea que, futuramente, se debruce sobre este tema com o intuito

de elaborar um plano de desenvolvimento individual para progressdo na carreira, tendo

como base as competéncias necessarias para desempenhar os cargos em analise.
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8. Conclusao

Recordando os quatro meses de estagio na inCentea e o tempo despendido na realizacéo
deste relatorio, é plausivel afirmar que foram ambos acontecimentos bastantes positivos e
benéficos para a aquisicdo de novos conhecimentos. Adicionalmente, o estagio contribuiu
para a experiéncia do contacto com o mundo do trabalho, onde foram colocados em pratica

muitos dos conhecimentos adquiridos ao longo do curso.

Numa abordagem primeiramente teorica, este relatorio permitiu a pesquisa e 0
conhecimento de informacgdes bastante relevantes para o desenvolvimento do projeto.
Através da revisdo de literatura efetuada, foi possivel compreender a importancia das
competéncias dos colaboradores numa organizagdo. A formacdo apresenta-se, atualmente,
como uma pratica de elevada relevancia para as organizacoes, pois € a fonte de transmissdo
de conhecimentos e competéncias para os seus colaboradores, permitindo o aumento da
satisfacdo dos mesmos e, consequentemente, 0 aumento dos niveis de produtividade e
rentabilidade das organizacGes. Como referido na literatura, a pratica da formacdo é
composta por diversas etapas, as quais se atribui a designacdo de ciclo formativo —
identificacdo de necessidades de formacdo, programacao, execucdo e avalia¢do. A primeira
etapa — diagnostico de necessidades de formacdo — caracteriza-se por ser aquela que
identifica os problemas ou os pontos fracos que necessitam de resolucdo e que podem ser
solucionados através de acdes de formacdo. Habitualmente, estes problemas estdo
relacionados com competéncias ou comportamentos dos colaboradores. S6 um adequado
DNF permite resultados formativos eficazes e que melhoram a qualidade dos

produtos/servigos das organizagdes.

Considerando uma abordagem pratica, este estagio permitiu o contacto com as atividades
diarias num Departamento de Recursos Humanos, possibilitando a aprendizagem de novos
conceitos e técnicas recorrentes num ambiente laboral. Aspetos que irdo contribuir

positivamente para o percurso profissional futuro.

O conjunto de aprendizagens tedricas e praticas permitiu a elaboracdo da proposta de
solugdo — otimizacdo do procedimento de levantamento de necessidades de formacao da
inCentea. Esta otimizagdo permitird solucionar os problemas identificados relativos a falta
de um local/procedimento de levantamento de necessidades de formacdo e ao facto de os
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pedidos formativos serem, atualmente, efetuados via email. O procedimento proposto ira
facultar a inCentea um local Unico para levantamento de necessidades formativas,
disponivel a todos os colaboradores e gestores. Neste novo procedimento, os colaboradores
terdo a possibilidade de registar, no inicio do ano, todas as necessidades previstas para o
ano corrente, com a possibilidade de adicionarem necessidades que surjam posteriormente.
Adicionalmente, a separacdo proposta dos locais destinados ao levantamento de
necessidades e a avaliacdo da formacao ira revelar-se, também, uma mais-valia para o ciclo

formativo da inCentea, pois permitira a maior organizacdo e divisao das etapas.

Adicionalmente a solugdo proposta para o problema identificado na inCentea, é ainda
apresentada uma sugestdo de perfis de competéncias comportamentais para cargos de
chefia. Esta sugestao ird permitir a inCentea que faculte aos seus colaboradores em cargos
de lideranca acOes de formacdo direcionadas para competéncias comportamentais. Algo
considerado vantajoso e adequado aos cargos, dado que a sua funcéo consiste, também, na
interacdo com colaboradores de equipa. Por Gltimo, sdo ainda apresentadas propostas de
planos de desenvolvimento individual de integracdo e para progressdo na carreira que
podem facilitar a identificacdo das necessidades de formacdo, face a etapa em que o
colaborador se encontra.

Limitacdes e Investigacdo Futura

A proposta apresentada a inCentea mitiga alguns dos problemas apresentados, mas, ainda
assim, exibe algumas limitacbes. A primeira limitacdo prende-se com o facto deste novo
procedimento de levantamento de necessidades depender do preenchimento por parte dos
colaboradores e gestores de equipa. Se este preenchimento ndo for efetuado, o
procedimento ndo tera utilidade. Para além disto, outro aspeto negativo € o facto de os
colaboradores terem de preencher o formulario de levantamento de necessidades de
formagéo tantas vezes quantas as necessidades que possuem. Tendo estes aspetos em
consideracdo, seria importante que, futuramente, fossem equacionados meios que motivem
os colaboradores e gestores a preencher os formularios necessarios para o procedimento ser
eficiente no levantamento de necessidades. Adicionalmente, o facto de o preenchimento do
campo “A¢ao de Formag¢ao” no formulario de levantamento de necessidades formativas ser
feito manualmente pelos colaboradores, ndo soluciona os multiplos registos da mesma agédo

de formacao.
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Anexos

Anexo A — Folha de Sumério e Registo de Presencas

Hi
L& AL
.....
Lmanic
Farmadaor,
Observagdes:

Formando

Entidade

Marihd

Tarde

0 Formadir.

66



Formacdo na inCentea — O Diagndstico de Necessidades de Formacao

Anexo B — Avaliagéo de Satisfacdo do Formando
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Anexo C — Exemplo do Inicialmente Pretendido para o Procedimento de Levantamento de Necessidades de Formacéo

& Area: Sistemas TI
.' Gestao

O CRM
O Kaizen
O SharePoint

‘ Primavera

O Primavera Caixa e Bancos
O Primavera Compras
O RGPD Universo Primavera

4 Area: Gestio

‘ Gestdo de RH, Processos, Técnicas e Metodologias
O Gestéo de conflitos no contexto atual
[0 Metodologia Scrum - Agile

& Contabilidade
O Contabilidade Geral e Contabilidade de Terceiros

[0 Elementos de Faturagdo e Faturas Complementares
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Anexo D — Formulério a Enviar aos Cargos de Chefia da inCentea

Levantamento de Necessidades de
Formacao

Mo dmbito do Mestrado em Gestéao, estou a realizar um estégio curricular na area da
formacéo, na equipa dos RH da inCentea. Para além do projeto que me foi proposto
desenvolver, estou a elaborar uma sugestdo de um plano formativo em competéncias
comportamentais para apresentar aos cargos de chefia.

MNesse sentido, este questionario foi realizado com o intuito de perceber quais as areas
comportamentais que considera necessarias adquirir para o desenvolvimento das suas
fungdes atuais. Respondendo ao mesmo estarad a contribuir para a melhoria deste meu
projeto. As respostas serdo andnimas e utilizadas apenas para efeitos académicos.

Agradeco, desde j4, a sua disponibilidade de resposta até ac dia 29 de dezembro.

&3 luana99domingues@gmail.com (ndo partilhado) @
Mudar de conta

*Obrigatorio

Qual a area de formacéao que considera ser a mais necessaria, atualmente, no
desempenho das suas fungdes? *

A sua resposta

Ordene 6 das seguintes competéncias de acordo com o que considera ser
prioritario no desenvolvimento das suas fungdes atuais (tenha em conta que a
coluna 1@ corresponde a mais importante e a 62 a menos importante). Note que
NAO podera repetir colunas nas suas respostas.

13 23 33 43 53 63

Lideranga
(adaptar o estilo
de lideranca a

situagdo em
causa e avaliare O O O O O O
desenvolver

competéncias de
lideranga)
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Coaching
(métodos e
técnicas de
Coaching, que
permitem liderar
as suas equipas
de uma forma
mais assertiva e
competitiva)

Gestdo de
Equipas
(melhorar a
performance e
eficacia grupal,
ajustar o
comportamento
enquanto lider a
fase em que se
encontra a
equipa, melhorar
os RH da equipa)

Gestdo da
Motivacdo de
Equipas
(entender o que é
a motivagédo
individual e de
equipaeoquea
pode influenciar;
desenvolver
técnicas para
motivar a equipa;
melhorar a
comunicagao
com a equipa)

Gestao da
Comunicagao
(combinar de
forma assertiva
as diferentes
ferramentas de
comunicagao e
os elementos do
mix da
comunicagao em
contexto
empresarial por
forma a gerar
atitudes
favoraveis e
comportamentos
desejados)
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Gestao do Tempo
e do Stress (gerir
proactivamente o
tempo e o stress,
por forma a

aumentar o bem- O O O O O O

estar no trabalho
e a facilitar a
conciliagédo do
trabalho com a
vida pessoal)

Gestao de
Conflitos
(estudar as
técnicas para

antecipar,

identificar e O O O O O O
desarmar as

diversas

situagcdes que

podem surgir)

Inteligéncia e
Gestéo
Emocional
(melhorar a
qualidade de
vida,
compreender as O O O O O O
emogdes e
comportamentos
e melhorar o
desempenho
interpessoal e
profissional)

Teletrabalho e
Colaboracéo
Eficaz a
Distancia
(adquirir um
conjunto de
ferramentas e

capacidades que

permitem O O O O O O
desenvolver

praticas de

trabalho e

gestéo,

adaptadas ao

contexto do

trabalho virtual)
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Além das areas apresentadas acima, existe(m) outra(s) que considera necessario

acrescentar? Se sim, qual(is)? *

A sua resposta

Ma sua opinido, qual o formato de formagéo mais favoravel? *

o Presencial
O Online
O Misto

Limpar formularic
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