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Resumo

A atualidade ¢ complexa e tem diversos fatores externos a influenciar as organizagdes.
Emergem varios desafios em todas as areas da gestao e especificamente na gestdo de recursos
humanos. Como prepara-los para cada realidade? Como prepara-los para o futuro? Sera que
todos precisardo das mesmas competéncias? Sao questdes que quotidianamente se deparam os
gestores. As organizagdes procuram cada vez mais vantagens competitivas, perante a sua
concorréncia. Hoje, investe-se em formac¢do mais diferenciada, com objetivos cada vez mais

especificos.

O modelo tradicional de formagdo e desenvolvimento do potencial tem vindo a evoluir
para um modelo mais estratégico, alinhado com os objetivos organizacionais, centrado em
competéncias e numa logica de procura. Esta transicdo de paradigma também esta a correr na

organiza¢ao em estudo.

Neste trabalho foi efetuado um diagnéstico ao processo de formagdo, sua analise critica

e apresentado um projeto de intervengao.

Palavra-chave: Formag¢ao; Levantamento de Necessidades de Formacao; Plano de Formacao;

Estudo de Caso

JEL Classification system:
J24 -Capital Humano

MS53 — Formagao
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Abstract

Nowadays, our organizations reality its complex and is affected by different external
factors. Different challenges emerge every moment in management, human resources

specifically. How should we prepare to reality? To the future? Will all need the same skills?

These are the questions that our managers face every day. Organizations are seeking
competitive advantages in front of its competitive. Today, investments are made in a more

differing training, with specific goals.

The traditional model of training and development of potential has been evolution to a

more strategic model, it alignment with the organization goals, centred on skills and seek logic.

In this project was made a diagnosis into training process, its critical analysis and has
been presented an intervention project.

Keywords: Training; Training Need Analysis; Training Plan; Case study

JEL Classification system:

J24 - Human Capital

M53 — Training
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Introducéao

Atualmente, vivemos na era da globalizacdo, que traz consigo uma mudanga constante a
nivel organizacional, tornando a gestdo do conhecimento um dos fatores primordiais, neste
contexto emerge a importancia da formacdo. Segundo Nascimento (2015), a formagao
profissional consiste no processo que auxilia o individuo a realizar atividades especificas de
desenvolvimento de determinadas competéncias técnicas, relacionais e cognitivas essenciais ao
desempenho de nivel superior. A formagao profissional esta diretamente relacionada com o
alcance dos objetivos propostos e assumidos pelos colaboradores. Byars & Rue (1996) referem
que a formacao consiste num processo de aprendizagem que envolve a aquisi¢do de habilidades,

conceitos, regras ou atitudes, com o intuito de melhorar a atuacao da organizagao.

E visivel que na formagao profissional ocorre um processo de mudancga, dando-se-lhe cada
vez mais importancia. Verifica-se que este podera ser um dos meios de agdo mais privilegiados
nas politicas de Recursos Humanos (R.H.), podendo transformar-se num apoio para uma

progressao real e constante do colaborador, das equipas e das organizagdes (Meignant, 1999).

A produtividade dos conhecimentos e competéncias adquiridos através da formagdo escolar
tem caracteristicas de trabalho parcial, existindo uma correspondéncia entre as competéncias
exigidas e as fornecidas (Sgobbi & Suleman, 2009). No entanto, podera nao ser o suficiente,

existindo a necessidade de formacao mais especifica.

O conhecimento esta nas pessoas e fomenta-se através delas. O conhecimento
organizacional resulta de um processo complexo e dindmico que depende dos contextos e do
relacionamento interpessoal para a sua manutencdo e desenvolvimento. Assim, ¢ importante
perceber como se opera a gestdo de recursos humanos, sendo que esta terd um papel
fundamental para que os conceitos que aqui serdo abordados se tornem fundamentais e fagam
com que a cultura organizacional se centre (cada vez mais) também no conhecimento critico.
Para isto, ¢ necessario que exista uma gestdo do conhecimento e que seja trabalhado em

conjunto com as politicas estratégicas organizacionais (Monteiro & Cardoso, 2008).

Podemos afirmar que a Gestdo dos Recursos Humanos tem a competéncia de
acrescentar valor as organizagdes, ¢ uma das estratégias poderd ser a do investimento na
formacio e consequente desenvolvimento dos colaboradores. E importante que a formagao nio
seja vista como um custo, mas sim como um investimento. Para além do investimento no capital

intelectual, a formagao pode também potenciar o capital humano através de motivacao, pois os



A Formagao na KLC — Projeto de Intervengao

colaboradores sentirdo que a organizagao tem interesse no seu desempenho e nas suas fungdes,
despoletando, por sua vez, neles, a vontade de responder com empenho. Do mesmo modo, esta
estratégia levara a uma mudanca de atitudes, levando os colaboradores a um maior
envolvimento na organizagdo € uma maior cooperacao através de preenchimento das
necessidades e planeamento de RH. Por outro lado, frequentemente, a formacao pode ser a
unica alternativa para preencher func¢des para as quais ¢ mais dificil encontrar pessoas com
competéncias adequadas ao desenvolvimento dessas fun¢des com maiores dificuldades e,
consequentemente, diminuira o custo com recrutamento externo e aumentarda também a

eficiéncia das equipas (Nascimento, 2015).

A formacao ndo se resume a uma relacao classica entre cliente/fornecedor. Esta so
poderé funcionar com uma otimizagao da qualidade das relagdes entre a hierarquia responsavel,
o gestor da formagdo, o formador e os formandos. Nao se pode selecionar um método
pedagogico que ndo seja coeso com o sentido geral da acdo de formacdo. E, apesar de ndo
existirem formulas de sucesso que possam gerir todas estas contradigdes entre a adequagao da
formac¢do com os formadores, existem trunfos que podemos trabalhar para que encontremos o
melhor caminho para que a formagao contribua de forma positiva para as organizagdes (Gorrec,

1997).

A gestdo de formacdo pode ser repartida em 3 grandes areas: levantamento de
necessidades de formagio, plano de formagio e avaliagdo de desempenho. E importante que
haja um levantamento de necessidades de formacdo bem concebido e com objetivos bem
definidos, para que o plano de formacdo vd de encontro as reais necessidades de cada
departamento/pessoa. Apds a formacao, apenas com a avaliagdo de formagdo ¢ possivel d

verificar se os objetivos foram cumpridos e a gestdo realizada foi eficiente e eficaz.

Este projeto serad realizado em parceria com a empresa KLC, uma empresa industrial
que trabalha na transformacao do plastico e esta situada no centro do pais. Através de uma
analise das politicas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente, a gestdo da formacao
pretendemos saber se esta esta bem implementada. Serd que os colaboradores se envolvem e se

sentem motivados com a politica atual?

Irdo ser analisados os questionarios de avaliacdo de satisfacdo dos colaboradores e a
entrevista feita a Diretora de Recursos Humanos e, apos as conclusoes, serd sugerido um novo

modelo de gestdo de formacao a ser implementado.
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Presentemente, nesta organizacao, ¢ sentida uma grande desmotivacao, relativamente a
gestao da formagao, verificando-se que grande parte dos colaboradores assumem que enviesam

determinados questionarios para que ndo tenham que frequentar formagao.
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CAPITULO I — Quadro Teorico

1.1 A Formacao profissional no atual contexto Industrial

O nivel de educagdo esté diretamente relacionado com o vencimento, sendo necessarios
mecanismos que ajudem a adquirir mais competéncias e, consequentemente, a aumentar a
produtividade. O aumento da produtividade devera traduzir-se em recompensas, através de

ganhos mais elevados.

A Teoria do Capital Humano, refere que os trabalhadores mais velhos ganham mais,
devido a sua experiéncia on-the-job ¢ a sua formagdo ao longo da vida. Esta teoria foi
introduzida por Becker (1962) que ja afirmava que esta teoria deveria ser definida através da
aquisicao de competéncias e habilidades, que poderdo ser alcangadas através de formagao e
educacdo. Para tal, as empresas deverdo fazer o seu investimento, fornecendo programas de

formacao individual para os seus trabalhadores (Patterson 2014).

Atualmente, a tipologia da formagao pode dividir-se em 2 pontos: a formagao geral e a
especifica. A formacdo geral aumenta a produtividade marginal do formando de igual forma,
tanto na organizacgdo, que fornece a formagao, como nas organizagdes que usufruirem dela; e a
formacao especifica s6 aumenta a produtividade em areas especificas, nao sendo util para outras
realidades. Cada vez mais, o conceito de formacao revela preocupag@o com o seu custo (seja
direto ou indireto). Assim, em termos de formacao geral, as empresas irdo fornecer apenas a
formacdo se nao tiverem custos, sendo que, por norma, os formandos estao dispostos a pagar
por ela, até porque € previsivel que a formacao ira aumentar os seus ganhos no futuro. No
entanto, na formacgdo especifica, os trabalhadores ndo podem transportar determinadas
competéncias entre diferentes empresas, porque estas apenas sdo Uteis numa determinada
empresa e, assim, a empresa ird assumir os custos, que serdo semelhantes ao seu retorno.
Podemos afirmar que as empresas nao t€ém qualquer razao para pagar a formagao geral, pois
podem optar por recrutar os colaboradores que ja tenham adquirido essa formacdo noutras

empresas, no entanto, se o fizerem terdo que pagar um saldrio mais alto (Patterson, 2014).

No que concerne ao sector industrial, existem constantes mudangas tecnoldgicas e ¢
importante que os trabalhadores sejam capazes de lidar com qualquer equipamento. No entanto,
¢ necessario que as empresas invistam em formagao formal ou informal para todos (empresa e
trabalhadores) de que forma que eles possam acompanhar os avangos tecnologicos. Neste

género de formacgao, sera também muito importante a formagdo que podera ser fornecida pelos
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fabricantes do equipamento, principalmente para as pequenas empresas, pois sao estas que tém
mais dificuldades em fornecer formacdo formal. Em contrapartida, verifica-se que algumas
grandes empresas ja& comecam a conseguir fornecer este tipo de formagdo internamente

(Patterson, 2014).

O impacto e a rela¢do da dispersdo salarial, no caso das empresas alemaes que pagam
todos os custos da formac¢do complementar, foi estudado por Christian Pfeifer (2015). O autor
refere, tal como Patterson (2014), que essas empresas preferem nao se responsabilizar pelos
custos da formacgao geral e, relativamente a formacao especifica, os custos poderao ser divididos
entre os trabalhadores e a empresa. Atualmente, os estudos referidos pelo autor referem que as
empresas estdo cada vez mais envolvidas na formacdo e mais propensas a pagar por mais
formacao. O autor verifica que a empresa pode auferir mais ganhos caso os trabalhadores sejam
mais qualificados (e, consequentemente, poderd pagar um saldrio mais elevado). No que
concerne a area industrial, o autor refere que as relagdes industriais sio muito importantes, pois
os sindicatos e comissoes de trabalhadores t€ém a percecdo que mais formagao podera beneficiar
uma diferente estrutura salarial, tentando assim negociar com as empresas mais formagao para

todos os trabalhadores.

1.2 O Processo de Formacao

As organizagdes sdo compostas por pessoas, sendo que sdo as que pessoas tomam as
decisoes, e tomam a conducdo das organizacdes. Perante os objetivos e estratégias das
organizagdes, € para que exista um bom funcionamento, os Recursos Humanos precisam de
melhorar os seus conhecimentos e acompanhar as suas capacidades e competéncias ao longo

dos tempos (Soares, 2013).

A gestdo da formacdo pode ser vista de forma diferenciada, consoante o registo temporal
em que o individuo se encontre: numa primeira fase, a formagdo profissional ¢ da
responsabilidade das escolas profissionais/universidades (e das escolhas de cada um,
individualmente); numa segunda fase (e € sobre esta que ird incidir este estudo), € necessaria
uma formacdo continua que ¢ da responsabilidade das organizagdes. Aquilo que mais as
distingue diz respeito aos objetivos. A formagao profissional centra-se no alcance dos objetivos
estabelecidos e relacionados com o trabalho/funcdo e a organizacdo, sendo mais
concreto/especifico para o desenvolvimento organizacional. No entanto, existe uma crescente

preocupagdo com o enriquecimento do individuo do ponto de vista intelectual e emocional e as
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organizagdes estdo cada vez mais exigentes do ponto de vista intelectual/cognitivo (Pina e

Cunha, et al., 2010).

Na formagao profissional, a formacao em sala ¢ ainda o método que mais observamos,
pois este recorre a um espago onde o colaborador se predispde a absorver conhecimentos e
ideias, no entanto, este ndo ¢ o inico método existente: mentoria, coaching ou formagdo on job

também podem tornar-se muito eficientes.

Com a mudanca da GRH ¢ notdria a importancia que se vem dando a gestdo continua
do desempenho do colaborador, e ndo apenas em momentos de avaliacdo. Assim, surge uma
maior importancia no desenvolvimento do colaborador e da sua carreira (vertical ou
horizontalmente) profissional, trazendo a aquisi¢do de novas capacidades e competéncias,
cuidando dos colaboradores, como o seu Capital Humano. Desta forma comega-se a falar em
métodos como a mentoria ou o coaching. Este ultimo, surge como o elemento de unido da
avaliacdo de desempenho e da gestdo do conhecimento, através de uma protecao, suporte e
acompanhamento do colaborador durante determinado percurso, favorecendo o crescimento
que o beneficia a si e a organizacdo (Russo, 2015). Esta ¢ uma atividade relativamente recente
e menos tradicional, no entanto, existem cada vez mais empresas a considera-la como método

de formagao.

A politica de formacdo deve corresponder a trés finalidades: consolidar o existente,
acompanhar e facilitar as mudangas, preparar o futuro. Existem também trés prazos: curto (um
ano), médio (trés a cinco anos) e longo (cinco a dez anos). Usamos o termo curto prazo, quando
nos referimos ao desempenho da unidade e individual; j& o médio prazo diz respeito ao ambito
dos investimentos, mudancgas na organizagao (polivaléncias), evolucao de carreiras e objetivos
especificos, ligados com a estratégia da organizagdo. E dificil para o gestor da formagéo (ou de
outra area) antecipar uma distancia tdo grande, no entanto, ¢ importante que se comece a

praticar esta “visao” e definir um projeto, delineando os objetivos (Pina e Cunha, et al., 2010).

Existem varias areas possiveis de intervengao de formagdo. Assim, devemos falar em
trés areas do saber (dentro de uma formulagdo mais classica) saber, saber fazer e saber ser e

estar (Pina ¢ Cunha, et al., 2010).

O processo formativo comega com o tracar dos objetivos da organizacdo e do
colaborador e, posteriormente, pela identificagao das finalidades da formacao e pela defini¢ao

dos critérios de avaliagdo.
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E possivel afirmar que este processo se divide em 4 fases distintas. Numa primeira fase,
¢ necessario proceder ao diagnostico das necessidades: nesta fase recolhem-se os dados. Numa
proxima fase, passa-se a programacdo/plano de formacdo: nesta fase devera ser feito o
planeamento e organizagao das agdes de formacao, em fun¢do das necessidades identificadas
anteriormente e consoante os resultados que se esperam obter ao nivel das possiveis areas a
atingir (referidas anteriormente). Numa terceira fase, procede-se a execucao da formagao: nesta
fase entra-se na formacao propriamente dita. No sentido de se evitarem imprevistos, dever-se-
4 definir muito bem quer o tempo disponivel quer as estratégias a implementar e,
eventualmente, preparar planos flexiveis. Uma sessdo de formagdo podera envolver trés
momentos fundamentais: introdugdo, desenvolvimento ¢ conclusdo. Por ultimo, sera feita a
avaliacdo da formagao: esta sera a ultima fase do processo de formacao, sendo que terdo que
ser avaliadas as acdes de formacao e os seus impactos (diretos/indiretos), mesmo que estes nao
sejam imediatos. SO assim podera ser possivel manterem-se os planos adequados e eliminar os
ineficazes. Deverdo ser avaliados quatro fatores: o desempenho dos formandos e a resposta da
organizagdo relativamente as necessidades/expetativas dos colaboradores; a vantagem da

formacgao; o impacto e a qualidade (Nascimento, 2015).

Antes de ser iniciado o Levantamento de Necessidades de formagdo, ¢ importante
estudar quatro carateristicas: os fatores indutores (ambientes externos); adaptar-se ao objetivo
da organizagdo; deve ser eficiente, ou seja, atingir o melhor resultado possivel ao minimo custo

e ainda permitir a implica¢do de todas as partes envolvidas (Meignant, 1999).

No seguimento do estudo referido anteriormente, ¢ assim importante que quando se
inicia o trabalho no Diagnostico se faga um estudo da organizagdo como um todo, verificando
a sua cultura, os seus objetivos e os seus recursos. Tal como referido, os objetivos
organizacionais da formacdo estdo diretamente ligados as necessidades e orientagdes
estratégicas da organizagdo. Paralelamente aos objetivos da organizacdo, ¢ importante analisar
as decisOes estratégicas que poderdo requerer novas competéncias e os seus indicadores

organizacionais, que nos podem apresentar necessidades de formagado (Nascimento, 2015).

O Diagnostico de Necessidades consiste no ponto de partida da gestao da formacao, no
entanto, este ndo podera fazer uma analise apenas reativa. Ou seja, este deve contemplar as
necessidades verificadas e antecipar as necessidades futuras, para que a organizac¢ao possa atuar
proactivamente com o que a envolve. A avaliacdo de desempenho pode ser considerada a maior

fornecedora de necessidades de formacgao, no entanto, existem outras fontes que poderao ser
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internas ou externas, e que sao importantes, tendo a capacidade de acrescentar uma nova energia
a um sistema formativo. As fontes referidas podem ser o plano de negodcios da empresa,
solicitagdes dos colaboradores, estudos de clima organizacional, analise de indicadores. Assim,
¢ possivel afirmar que o diagnostico de necessidades, pode ser elaborado por individuo, por
grupo ou por organizagdo e devera ter definido as competéncias a adquirir, as competéncias a
desenvolver, as competéncias a ativar proactivamente e as competéncias a inibir. Em suma, este

devera trabalhar o perfil atual para que passe ao perfil desejado, através dos inputs que tem.

Quando ¢ determinada a necessidade de formacao, esta também deve ser visivel na
descricao de fungdes. O facto de existir uma disparidade entre a descricdo das competéncias
necessarias € as competéncias existentes € uma otima forma de iniciar o levantamento das
necessidades de formacao. Nesta fase ¢ importante que o colaborador tenha pleno conhecimento
das suas fung¢des e do que € esperado de si, para que a sua participagdo na elaboracdo do seu
plano de desenvolvimento traga um contributo positivo e alinhado com os objetivos da

organizagao e pessoais. Este pode ser um fator de sucesso de todo o processo.

O processo de Levantamento de Necessidades de Formacdo pode auxiliar-se de
diferentes técnicas. A mais usual ¢ a avaliacdo de desempenho, no entanto, ao longo do ano
poderdo ser feitos registos internos, observacdes de desempenho, entrevistas (seja pelos
Recursos Humanos, seja pelas chefias diretas), ou relatorios de atividades disponibilizados na

organizagao.

Em suma, durante o alinhamento estratégico da gestdo da formacao, ¢ necessario que
sejam analisadas as necessidades em trés aspetos: operacionais (requisitos das tarefas),

individuais (competéncias dos colaboradores) e organizacional.

Assim, podemos concluir, numa primeira fase que o Levantamento de Necessidades de
Formacgdo torna-se no principio desta gestdo, podendo desde ja verificar que ¢ uma tarefa

complexa que exige o envolvimento de toda a organizagao.

Existem varios autores que propde diferentes modelos de levantamento de necessidades
de formacao. Os autores Buckley & Caple (1996) referem, por exemplo, que uma necessidade
de formagao advém de uma queda no desempenho ou quando este pode ser melhorado, para

aumentar a produtividade ou uma alta qualidade de servico.

Os métodos centrados nas necessidades de competéncia na organizagdo, tém como

objetivo a identifica¢do das diferencas entre as necessidades de competéncias exigidas por uma
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atividade profissional e os recursos disponiveis, sendo a formag¢ao uma das formas de minimizar
as diferencas. Neste método, existe a descrigdo das competéncias exigidas para o posto de
trabalho, a descri¢ao de fungdes, e a sua evolucao previsivel. As necessidades de formagado
corroem na comparagao das competéncias da pessoa que ocupa a fungao e a sua descrigdo atual

(Meignant, 1999).

Os métodos por meio de questionario, funcionam como um apoio escrito, com questdes
fechadas, onde o interrogado devera escolher uma resposta entre as varias que lhe sdo propostas.
As questdes colocadas devem ser reflexo de hipdteses. O colaborador deve escolher entre
hipoteses, por exemplo dominio ou validacdo de ferramentas, inserindo na sua fungdo e

percebendo que tipo de formacao sera (estratégica, operacional, individual) (Meignant, 1999).

Para que a formagdo seja eficiente ¢ necessario que os objetivos estejam definidos e
claros para todos os envolventes, devendo enquadrar-se na orientacdo para o cargo, para o

desenvolvimento, para a estratégia e para a motivagao (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

E importante que o Levantamento de Necessidades de Formacio e, posteriormente, o
Plano de Formagao tenha em conta o individuo. Ou seja, o colaborador também tem os seus
objetivos, as suas expetativas e as suas necessidades, ¢ importante que os seus interesses sejam
espelhados num plano individual. E importante ajudar o colaborador a elabora-lo de maneira
realista e clara. Esta serda uma forma de confrontar as necessidades individuais com as
necessidades da organizacao. As necessidades que a organizagdo possa sentir, também devem

ser sentidas pelos colaboradores (Meignant, 1999).

Em suma, para que todo este processo de formagao seja completo, para além do referido
anteriormente, dever-se-4& complementar com a recolha outros dados, nomeadamente, plano
estratégico, relatorio de contas, avaliacado de desempenho, balangco de competéncias, jornais e
publicagdes internas, entrevistas, discussdes de grupo, registos internos. Em paralelo, ndo sera
também suficiente perguntar apenas aos colaboradores quais as suas necessidades de formacao,

deverdo interferir os gestores de formagao e a hierarquia (Nascimento, 2015).

O Levantamento ou Diagndstico de Necessidades de formagao deve ser encarado como
um fator principal para o sucesso do plano de formag¢ao, devendo ser o mais ajudado possivel.
Assim, e apds esta analise, no Projeto de Investigacdo serd visivel as escolhas através de
questionarios, centrados nas competéncias. Os questionarios permitem uma quantificacao das
necessidades requeridas e um cruzamento de variaveis. A qualidade dos resultados dependera

da qualidade metodoldgica das questdes e do conhecimento que se tem da fung@o. Quando se
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centra nas competéncias, ¢ possivel que se meta em causa certos habitos de trabalho, criando

solugdes praticas para problemas ligados ao posto ou a tarefas diarias.

Tal como referido anteriormente, as necessidades de formacao podem dividir-se em
distintas competéncias, nomeadamente estratégicas, operacionais e individuais. No entanto,
todas elas devem ir ao encontro aos objetivos das fontes (internas e externas) referidas. Este

ponto conduz-nos para a segunda fase.

Na programacdo do plano de formagdo, a segunda fase, ¢ necessario definir a sua
periocidade (por norma, anual) e elaborar um reportorio de formacao que inclua as entidades,
titulo de acdo de formacao, objetivos, data e duragao, local e prazo/custo de cada inscri¢ao, para
que a selecdo das acdes a frequentar seja mais adequada. Nesta gestdo existem varios fatores a
ter em conta, nomeadamente, € necessario saber quais os métodos pedagogicos e tecnologicos
que sdo necessarios. E importante que tudo esteja programado, para que ndo hajam falhas

iniciais (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Sendo o Plano de Formag¢do um instrumento de gestdo, este deve garantir que sdo
cumpridos os objetivos definidos para formacgdo. Assim, existe uma panoplia de questdes que
o plano tera que ter espelhado. Nomeadamente, quem sera formado; quem serd o formador;
quais os objetivos e resultados a alcancar; qual o conteudo programatico; quais os métodos e
técnicas pedagogicas; onde e quando serd a formacgao; quais os custos associados (Nascimento,

2015).

Em suma, ¢ importante que o Plano de Formagao contenha a exposicao das formagdes,
com 0s objetivos esperados; a descri¢gdo das acdes que irdo ao encontro desses objetivos; a
previsdao de desdobramento das agdes no tempo e a previsao do or¢camento (custos diretos e

indiretos) (Meignant, 1999).

Aquando a realizagdo da formacgdo, a 3" fase deste processo, ¢ relevante que seja
introduzida a mudanga comportamental e do conhecimento. A formagdo deve conseguir
eliminar as dindmicas que se opde ao processo de mudanca, garantido que sejam atingidos os
objetivos propostos da formagao. No final de cada acdo, ¢ importante conferir as expetativas

dos individuos e identificar as areas de melhoria (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Numa ultima fase, é necessario fazer a avaliagdo da formagdo e saber se esta foi

eficiente, cumprindo com os seus objetivos.
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A avaliacdo da formacao ¢ o processo pelo qual ¢ possivel verificar a satisfagdo dos
formandos e da organizagdo, a aprendizagem retida, os comportamentos e os resultados, em

suma, a eficacia da formacao (Nascimento, 2015).

Para que a avaliacdo seja feita, devera ocorrer apds um certo periodo de tempo e deve
iniciar nos critérios definidos na fase de diagnostico, sendo necessario avaliar os resultados
alcancados conferindo se as necessidades foram colmatadas. Enquanto esta avaliagdo nao
ocorre, ¢ essencial acompanhar o processo de mudanca pds formagdo, ajudara a facilitar o
processo de manutencdo do estddio de desenvolvimento. Este acompanhamento exibira que a

formag¢do ¢ um investimento e ndo um custo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Nos dias de hoje, o retorno da formacdo consiste num fator de preocupagdo para as
organizagdes. Nao chega que os colaboradores frequentem formacao, ¢ realmente relevante que
essa traga impacto para a organizagao. Assim, a avaliacdo da formagao pode ser avaliada no
impacto imediato, a médio ou a longo prazo. Neste processo, existem quatro fatores que devem
ser considerados no momento da avaliacao: o desempenho dos formandos e da organizacao, em
relacdo as necessidades e expetativas; a utilidade e relevancia da formagdo; o impacto na

organizagdo ¢ a qualidade da formac¢ao (Nascimento, 2015).

Para que seja avaliada a eficacia da formacdo ¢ necessario que se tenha conhecimento
do formando em diversas alturas: antes, durante e apds a formagao. SO assim se terd a verdadeira

percecao da alteragcdo que a formacao teve no individuo.

Observarmos os efeitos da formagdo, prevé que tenhamos definidos todas as questoes
referidas no Levantamento de Necessidades de Formagdo. Meignant (1999), propde-nos uma

avaliacdo em quatro niveis (ver Figura 1).

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
* Avaliacdo de * Avaliacao * Avaliacdo da * Avaliacdo dos

Satisfagao pedagogica Satisfagdo para efeios da

+ Num primeiro « Os formandos as stiuagdes de formagao
impacto, qual adquirem os trabalho + A formacao
a opinido dos conhecimentos * Os formandos permitiu atingir
formandos previstos? aplicaram o que os objetivos
sobre a o Memorizaram aprenderam? individuais e
prestacdo da 0s coletivos
formagéo? conhecimentos? fixados?

Figura I-Niveis de Avalia¢do de Alain Meignant (1999)
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No Nivel 1, o autor recai sobre a opinido dos formandos acercada formacdo, no
momento. Os formandos podem ser questionados formalmente ou informalmente, sobre a
adequacdo da formagdo as necessidades, as expetativas, aos conteudos, métodos e
conhecimentos adquiridos. Nesta primeira fase, consoante as respostas, ¢ permitido que o
formador reformule os aspetos menos positivos, melhorando em ag¢des futuras. No Nivel 2, ¢
avaliada a aquisi¢cdo de conhecimentos e que novos comportamentos foram adquiridos ao longo
da formacao. Nesta fase ¢ pressuposto que tenham sido definidos objetivos que permitam uma
observagao e uma medicagdo. Relativamente ao nivel 3, o autor refere que € nesta fase que sao
avaliados os conhecimentos e comportamentos que foram adquiridos pelos formandos e que
sdo efetivamente aplicados no contexto de trabalho. Neste nivel ¢ aplicado o método de
avaliacdo que tenha sido escolhido (questiondrio, entrevista, ente outros) num prazo
selecionado (entre 6 semanas a 6 meses, apos o termino da formagao). Relativamente ao ultimo

nivel definido, o nivel 4, este averigua se a formagao atingiu os objetivos individuais e coletivos.

O ROI (return on investment), no caso da formagdo, consiste no retorno do
investimento. Este, ¢ definido como um servigo interno que proporciona um beneficio a
empresa, cujo valo supera os custos inerentes a acdo da formacgdo. Este processo ¢ utilizado
para medir mudancas em processos de recursos humanos, identificando o retorno do
investimento. As etapas para a passagem de informac¢ao em valores monetarios, focam-se numa
unidade de melhoria, na determinac¢ao de um valor de cada unidade, no calculo da mudanca da
informag¢do do desempenho, na determinagdo de um montante anual para a mudanca e no
calculo do valor anual para a eficacia organizacional. Para o calculo do ROI deve-se utilizar a

féormula na Figura 2 (Nascimento, 2015).

Designacio do Calculo Operacionalidade
Beneficios liquidos do Beneficios brutos do programa de formagdo — custos do
programa de formacao programa de formacgao

Return on Investment, ROI Beneficios liquidos do programa de formagao 100
X

(%) Custos do programa de formacgao

Figura 2 - Calculo do ROI (Nascimento,2015)

1.3 A inovac¢ao na formacao profissional
Para Deadrick & Stone (2014) o novo design de empregos € os sistemas de gestdo, entre

1900 e 1970, geraram grandes conflitos entre trabalhadores e organizagdes. De tal forma que
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se notou um aumento ao nivel das sindicalizagdes, fazendo com que os departamentos de

pessoal crescessem e se focassem em fungdes especialistas na formagao.

A formagao poderd ser influenciada por varios fatores, sendo os mais comuns os ciclos
econdmicos, a globaliza¢do, as mudancas demogréficas e o valor acrescentado de capital

humano (Barbosa, 2015).

Ao longo dos tempos, ndo se percebia o motivo pelo qual muitos programas e iniciativas
por parte das empresas, na drea da formagao, tinham fracassado, ndo se sabendo se a falta de
formacdo dos empresarios poderia estar ou nao relacionada. Este tema deu inicio a um estudo
realizado na Irlanda, por Diarmuid de Faoite, Henry Collete e Kate Johnston em 2003. Estes
referem que a educagdo e a formag@o consistem num fator raro que pode levar o pais a criar
uma vantagem competitiva, tornando-se um fator vantajoso para a economia dos paises,
relacionando-se diretamente com a produtividade do pais. No entanto, para formar pessoas ¢
necessario entender os valores culturais e as suas experiéncias histdricas. Sendo que a formagao
no local de trabalho ¢ encarada como um elemento que mantém a capacidade de inovagao nas
organizagdes, a formacdo tornou-se, consequentemente, como uma parte essencial nos
processos de Recursos Humanos, onde os colaboradores sdo vistos como uma fonte de criagdo
de riqueza. Mesmo assim, existem competéncias/caracteristicas que ainda nao podem ser

adquiridas com formagao, tais como: a autoconfianga, a persisténcia ou até os niveis de energia.

Fatores ligados ao enorme desenvolvimento tecnoldgico que ¢ vivido na atualidade,
alteram os processos organizacionais € a realidade que as organizagdes e os colaboradores
conheciam. Assim, é necessario ser-se flexivel, adaptando-se a todas estas mudancgas. Estas,
levaram a que a formacao profissional, tenha sido alvo de grandes investigacdes em Portugal

nos ultimos anos, existindo a necessidade de alteracao da forma como era gerida.

Estes profundos desenvolvimentos tecnologicos, originam um novo paradigma
produtivo: o paradigma da terciarizagdo, ao ponto de comegarmos a assistir a passagem de uma
economia de bens para uma economia de servigos, de uma mudanca de trabalhos mais manuais
para trabalhos mais cognitivos. Na era industrial as organizagdes procuravam saber como
melhorar o posicionamento dos produtos ou servigos, na era agora vivida (a terciaria), o enfoque
consiste em conhecer as competéncias essenciais para que se consiga ser os melhores. Assim,
hoje os ativos sdo intangiveis, consistindo na inteligéncia, no conhecimento e na informagao;
na inovacao e complexidade. Recentemente, do ponto de vista da formacao, as principais

diretrizes consistem no saber e no agir em interacdo, no desenvolvimento de competéncias por
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forma a beneficiar primeiro o individuo e s6 depois a fung¢do. Assim, formagdo profissional
ocupa atualmente uma era que assenta em conhecimentos e competéncias. E necessario saber
adaptar as organizagdes aos novos desafios, conseguindo construir uma atividade que seja uma
oportunidade de aprendizagem constante, trabalhando numa logica de inovacao e criatividade,

consistiram nas novas formas de pensar e atuar (Neves & Gongalves, 2015).

Faoite, Collete e Johnston (2003), referem ainda praticas como mentoring ou coaching,
que sdo cada vez mais usadas e vistas como uma mais-valia para 0os empresarios, pois sao
fungdes desenvolvidas em contextos e com objetivos especificos, individualizando as
necessidades. Tendencialmente, as organizacdes comeg¢am a investir também em bases

psicoldgicas.

14



A Formagao na KLC — Projeto de Intervengao

CAPITULO II — Método

2.1 — Metodologia: Estudo de Caso

O Estudo de Caso tem origens em pesquisas médicas e psicologicas, com analises
detalhadas de casos individuais que explicam a dinamicas e a patologias de uma doenca. Além
das areas médicas e psicologicas, houve uma evolugdo, tornando-se uma das principais
modalidades de pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e sociais. O estudo de caso ¢ uma
metodologia que organizar dados. Este, contém 3 fases: planeamento, recolha e andlise de
dados. E importante saber-se que podera ser mais do que um caso e com abordagens

quantitativas e qualitativas (Ventura, 2007).

Nesta metodologia (tal como noutras), ¢ importante iniciar-se com questdes de como e
porqué. Serdo estas questdes que irdo estimular pesquisas histdricas e uso de experimentos.
Este, geralmente, divide-se em quatro fases. Numa primeira fase € necessario restringir quais
os dados que se pretende estudar e se saber se estes serdo suficientes para se compreender o que
¢ necessario. Numa segunda fase passamos para a colheita de dados, escolhendo qual (ou quais)
os procedimentos quantitativos/qualitativos pretendemos aplicar. Na terceira fase do estudo,
deve ser trabalhada a selecdo, andlise e interpretacao dos dados. Aqui, ¢ importante que os
objetivos do estudo estejam em concordancia com o que for selecionado dos dados. Na quarta

fase, sdo elaborados os relatdrios parciais e finais (Ventura, 2007).

Esta metodologia tem diversas vantagens, no entanto, ¢ possivel enumerar também
algumas das suas limitagdes. Como vantagens, ¢ possivel referir que este método ¢€ 1til para a
exploragdo de novos processos ou comportamentos, podendo construir novas teorias e/ou
hipoteses. Este pode também ser considerado pela sua flexibilidade de planeamento. No
entanto, sao verificadas limitagcdes, nomeadamente, a existéncia de dificuldade de generalizagao
dos resultados obtidos. Esta podera ocorrer quando a unidade escolhida para a investigacao ¢

atipica em relag@o a outros semelhantes (Ventura, 2007).

No Estudo de Caso apresentado iremos estudar uma das empresas do grupo e optaremos

por uma abordagem qualitativa.
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2.2 — Técnicas de Recolha de Dados
Existem trés grandes grupos de Técnicas de Recolha de Dados: a consulta documental,
a entrevista e os grupos focais. Aquando o inicio de um Estudo de Caso, ¢ importante que sejam

bem conhecidas as trés técnicas, para que que a escolha seja a mais adequada.

A andlise documental adequa-se quando ¢ necessaria determinada informacao, mas nao
¢ pretendido interromper o curso de acdo. Esta informacao ja existe e ¢ dificilmente enviesavel,

no entanto, pode ser morosa ¢ estar incompleta.

Com a entrevista ¢ possivel compreender os dados com mais profundida e contextualiza
respostas a um questiondrio. Apesar de ser possivel ter acesso a informagao mais detalhada,

também podera ser mais complexa.

2.2.1 - Analise documental

Na KLC, todos os anos (entre novembro e dezembro de cada ano) ¢ entregue aos
colaboradores o questionario de Avaliagdao de Satisfacdo. Uma das perguntas consiste em saber
se ¢ proporcionado acesso a formacao. No ano de 2015, 83,3 % responderam que sim. Apesar
de este ser, aparentemente, um nimero positivo, denota-se que ¢ nas conversas informais
(aquando a recolha dos questiondrios) que mais se obtém dados reais acerca deste assunto. Os
colaboradores referem que precisam de responder positivamente a esta pergunta, para que nao
tenham que frequentar formagdo em sala, visto que, para estes, a formagdo on job nao ¢
formagao real. Para a maioria dos colaboradores fabris, a formacao ndo acrescenta nada a que
j& possuem e pensam que nao lhes acrescentard valor nenhum. Assim, para eles, frequentar a

formagdo ¢ uma obrigacao.

2.2.2 - Entrevista a Direcao de Recursos Humanos
A entrevista, pode ser considerada uma interacdo direta. O entrevistador terd que ser
cuidadoso ao colocar as perguntas, para que nao induza em respostas, sendo importante que a

sua comunicagao seja clara.

E recomendavel o recurso a entrevista quando a resposta ndo estd em documentagio

disponivel ou ndo lhe parece completamente fidvel (Carmo & Ferreira, 2008).
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O guido utilizado na entrevista (anexo I), pretende identificar como ocorre a gestao de

formacao atualmente, quais os principais objetivos e barreiras atualmente e qual a perspetiva

da Direcao do departamento.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

O guido usado na entrevista:

Como carateriza a formagao profissional na sua organizagao?

Quais os principais objetivos da formagdo profissional que ¢ ministrada?

Pode especificar algumas das boas praticas, especificamente para o diagndstico das
necessidades? O que acha que poderia ser melhorado?

Relativamente ao plano de formacao, quais as melhores praticas utilizadas? O que acha
que poderia ser melhorado?

Na execucdo da formagdo quais sdo as metodologias mais usadas? Na sua opinido, ha
alguma que pudesse ser alterada/acrescentada?

Relativamente a avaliacao da formagao, quais as melhores praticas que sao utilizadas?
Acha que existem praticas que pudessem ser melhoradas.

Sente que a gestdo da formagdo contempla os planos de desenvolvimento individual de
cada trabalhador?

Quais considera ser as maiores lacunas na gestao da formac¢do na empresa?

Os trabalhadores t€ém sempre expetativas no que concerne a empresa. Quais pensa serem
as maiores expetativas dos colaboradores, relativamente a formagao?

Como carateriza a formagao profissional na sua organiza¢ao?

Quais os principais objetivos da formagao profissional que ¢ ministrada?

Pode especificar algumas das boas praticas, especificamente para o diagnostico das
necessidades? O que acha que poderia ser melhorado?

Relativamente ao plano de formagdo, quais as melhores praticas utilizadas? O que acha
que poderia ser melhorado?

Na execugdo da formagao quais sdo as metodologias mais usadas? Na sua opinido, ha
alguma que pudesse ser alterada/acrescentada?

Relativamente a avaliagcdo da formacao, quais as melhores praticas que sdo utilizadas?
Acha que existem praticas que pudessem ser melhoradas?

Sente que a gestao da formacao contempla os planos de desenvolvimento individual de
cada trabalhador?

Quais considera ser as maiores lacunas na gestdo da formagao na empresa?
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18. Os trabalhadores t€ém sempre expetativas no que concerne a empresa. Quais pensa serem

as maiores expetativas dos colaboradores, relativamente a formagao?

2.3 — Técnicas de Tratamento de Dados: Analise de Conteudo

A andlise de conteudo pode ser definida como uma técnica de investigacdo que
possibilita que sejam feitas dedugdes validas e replicaveis dos dados para o seu contexto

(Krippendorft, 1980/2004).

A andlise de conteido ¢ uma técnica indireta que aceita material nao estruturado
(quantitativo) e que permite tratar maiores volumes de dados. No estudo em questdo, os dados

foram recolhidos através da entrevista e dos questionarios ja existentes na organizacao.

18



A Formagao na KLC — Projeto de Intervengao

CAPITULO III — Diagnostico

3.1 Caracterizagao da empresa
A KLC (Keune&Lauber GmbH and Pedro Colago) ¢ uma empresa que labora na

produgdo e transformagao de materiais plasticos, desde 1993, e que se situa na Marinha Grande.

Os principais parceiros de negdcios comegaram por ser na industria da eletronica e
telecomunicagdo. Atualmente, a maioria da producdo destina-se ao setor automoével, estando
especializada em pecas técnicas e de decoragdo. Em suma, esta produz pegas em plastico
(podem ou nao ser visiveis) para a industria automotiva. O processo das pegas nao ¢ sempre
igual: existem pegas que passam por todas fases: injecao; pintura; acabamentos superficiais e

montagem e existem pegas que passam apenas por parte deste processo.

A KLC rege-se pela missao de “Fornecer solugdes na area da transformagao de polimeros, de
valor acrescentado.”; pela visao “Ser uma empresa de referéncia na Europa, pela sua capacidade
técnica e flexibilidade.”; pelos valores “Qualidade, flexibilidade, competitividade, exceléncia
de servico, rentabilidade, eficiéncia, respeito pelo meio ambiente, inovagdo, consciéncia
social.”; e por fim, pela politica “Fornecer produtos que satisfagam os requisitos dos Clientes

ao mais baixo custo, observando a legislacao em vigor.”

O setor da industria automovel exige niveis de qualidade elevados. Para que seja
possivel responder e superar as suas exigéncias, € necessario que exista uma orientacao
estratégica e uma gestdo da formacao continua, em areas técnicas, comportamentais e de
seguranca. Esta gestdo devera ser feita de modo a abranger todos os seus colaboradores, ao
nivel de todos os processos da organizagdo, até a entrega da encomenda ao cliente. No entanto,
ndo basta que exista a preocupacgdo da gestao da formagdo, ¢ necessario também que exista
envolvimento e partilha da organiza¢ao com os colaboradores, algo que atualmente nao € visto

de forma positiva.

No ano de 2014, esta empresa teve uma média de 201 colaboradores, a quem foram
dadas 6 303,67 horas de formacdo. Com vendas no valor de 10 576 896,45 €. Apesar de
atualmente a gestdo da formacao ja estar implementada, ndo ¢ observavel o envolvimento dos
colaboradores, sendo que estes ndo acreditam na formagdo e ndo estdo motivados a frequenta-

la ou a participarem no processo.

O departamento nido consegue motivar os colaboradores a frequentar a formagao, nao

consegue passar-lhes a mensagem da sua importancia, sentido que as suas politicas e métodos
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ndo sdo eficientes. Tal como referido anteriormente, anualmente sdo distribuidos os
questionarios de satisfacdo de colaboradores e, ¢ pratica, que a recolha seja feita pelos R.H.
para que nesse momento exista uma entrevista informal, para perceber o que eles sentem, o que

0s preocupa e quais os objetivos que pretendem atingir.

Para além da formacao e por forma a ir ao encontro das expetativas dos colaboradores

e da organizagao os Recursos Humanos tém fomentado diversas outras praticas.

Atualmente ¢ realizada a Avaliagdo de Desempenho anualmente. Apds a distribuicdo
dos questionarios pelos R.H. a empresa, esta, ¢ marcada por t€s momentos: a auto avaliagdo, a
avaliacdo da chefia e, posteriormente, uma reunido entre a chefia e o avaliado para discussao
dos resultados. Serd nesta reunido, que deverd ser preenchido o atual formuldrio das
necessidades de formagdo. Apds o procedimento sdo entregues os questiondrios, com as suas
conclusdes, aos R.H.. Neste momento, a empresa ainda ndo tem uma gestao de compensagdes
e beneficios, no entanto, ¢ com a entrega dos questionarios aos R.H., que as chefias diretas dao
feedback sobre a prestagao dos colaboradores e, quando pretendem, requerem alteracdo a tabela
salarial de determinados colaboradores. Este processo tem sempre que ser autorizado pela D.G.,

no entanto, cabe aos R.H., apresentar a proposta da chefia e os seus motivos.

r

Relativamente ao Recrutamento e Selecdo, quando existe uma nova vaga na empresa, ¢
verificado, qual a possibilidade de ser preenchida por alguém internamente. Esta avaliacdo ¢
feita pelos R.H.. pela D.G. e pela Dire¢cao de Departamento. Caso sejam verificados potencias
candidatos, ¢é-lhes apresentada a proposta e marcadas entrevistas com a Direcdo de
Departamento. Caso esta ndo seja uma opg¢ao viavel, ¢ iniciado um processo de Recrutamento

Externo.

3.2 Analise da entrevista a Direcao de Recursos Humanos

Analisando a entrevista realizada a Dr.* Iné€s Coelho, ¢ visivel que existe uma
preocupacdo com a formag¢do, no entanto, esta ndo aparenta ter uma relagcdo linear entre a
Direcdo Geral e a Diregdo de Recursos Humanos, mostrando-nos que esta serd uma das

dificuldades do Departamento.

A formagcao inicia o processo com o feedback que as chefias diretas fazem chegar aos
Recursos Humanos. Tendencialmente, este levantamento ¢ feito no fim do ano, para a

realizacdo do Plano Anual de Formagdo (P.A.F), do ano seguinte. No entanto, os R.H. sentem
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que ao longo do ano existem mudancas e, assim, atualizam o P.A.F. de acordo com as novas
necessidades que possam surgir. No fim do periodo de formagdo (seja externa ou interna), ¢
efetuada a avaliacao de eficacia da formacao pelo colaborador que mais conhecimentos tenha
na area para avaliar o formando. A par disto, no caso das formagdes externas, ¢ feita uma
avaliagdo do proprio colaborador. E aqui, podemos verificar que a empresa cumpre os requisitos

normativos da gestdo da formagao.

A Dr.? Inés Coelho refere que o objetivo da gestdo formagao (na KLC) ¢ dotar os
trabalhadores da empresa de competéncias técnicas que os fagam ter um melhor desempenho
nas suas funcdes, enumerando diversas boas praticas que nela sdo aplicadas. Ainda assim,
atualmente, estas ndo estdo a ser suficientes. E necessario motivar as pessoas para que estas
compreendam a importancia de ter formagdo. E importante perceber se a formagdo e os

parceiros atuais vao de encontro as expetativas dos colaboradores.

Na empresa existe a preferéncia por formagao financiada, para que os custos sejam
menores € se consiga que a formagao chegue ao maior nimero de colaboradores. A opgao da
formagao financiada advém do facto de a Dire¢ao Geral ndo conceder aos R.H. um budget anual
e, consequentemente, ndo existe abertura para formacdes mais especificas e desenhadas a
medida das necessidades. Assim, sera que se pode afirmar que a formacao necessaria se ira

adaptar a formagao encontrada a um menor custo possivel?

Da caraterizagdo da organizagdo e da entrevista a Diretora de R.H., verifica-se que a
formagdo mais utilizada ¢ on the job, no entanto, ja verificamos que os colaboradores nao a

consideram como formacgao; sendo a formagdo interempresas a menos usual.

Anteriormente, verificamos que os R.H. precisam de melhorar os conhecimentos dos
seus colaboradores e acompanhar as suas capacidades e competéncias ao longo dos tempos
(Soares, 2013). Sera que isto € possivel de ser feito apostando em formagao mais geral e menos
especifica? E importante que a formagdo va ao encontro das expetativas de cada colaborador,
no entanto, ¢ referido na entrevista que a formacao apenas se direciona para as necessidades
que a empresa sente. Outra questao que € visivel € que a restante organizagao (estrutura, Direcao

Geral) cria constantes barreiras aos R.H.

Em suma, existem varios pontos que deverdo ser trabalhados para que a gestao da
formagdo consiga ir mais ao encontro dos objetivos do departamento. No entanto, apesar de
neste projeto trabalharmos os pontos de levantamento de necessidades e plano anual de

formacao, podemos deixar a sugestdo de trabalhar com a Direcdo Geral na disponibilizagao de
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um or¢camento ¢ uma evolugdo da descrigao de fungdes (devendo esta ser mais centrada nas
competéncias) e na criacdo de ferramentas para que se comecem a trabalhar nas barreiras
existentes. Sendo que, a gestdo da formagdo esta elencada no departamento de Recursos
Humanos, esta tera que ser um trabalho conjunto de toda a organizacao, sendo que as chefias

(de topo e intermédias) precisam de se envolver e transmitir esse envolvimento as equipas.
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CAPITULO IV — Projeto de Intervencio

ApoOs o diagnostico, detetaram-se um conjunto de melhorias para o processo de
formagdo e que fazem parte do projeto de intervengdo, designadamente, nos processos de
Levantamento de Necessidades de Formacao e Plano de Formagao. Deste diagndstico resulta

um conjunto de melhorias que contribuem para uma proposta de intervengao.

Relativamente ao levantamento das

"As necessidades de formagdo sdo resultantes do confronto entre expectativas, desejos e aspiragdes,
por umlado e, por outro, as dificuldades e problemas sentidos no quotidiano profissional ...”

necessidades de formacdo, este devera ser |

Para uma melhor andlise das suas necessidades de formagdo, preencha o seguinte
formuldrio, tendo em vista a a melhoria da performance na sua fungdo.

Pretende-se que selecione do portofélio de competéncias associadas a sua fungdo as que
carecem de melhorias.

Justifique as raz8es da sua escolha de forma objectiva.

realizado numa reunido entre o trabalhador € a

sua chefia direta, preenchendo um formulério
especifico. A titulo de exemplo, na figura 3,

apresentamos um modelo para o departamento

Nome:

Data:

Secgdo:

Engenharia

Fungdo:

Y

Necessidades de Formagdo:

Parecer da Chefia:

. . Operacionais Sim N3o
de Engenharia. Nesta reunido devem ser Dominio de modelagao (20/3D)
Justifique
apresentados ao colaborador os objetivos Capacidade de avaliagio de equipamentos T
Justifique
futuros da organizagdo, os objetivos do Conhecimento de ISOTS 16949 L[]
Justifique
departamento onde trabalha, de modo a Validar ferramentas e processos. I

identificarem as competéncias organizacionais

Justifique

Fabricacdo de componentes de produto e do produto finCl:l

Justifique
e operacionais e ainda identificarem os pesenho técnico/moldes pars pliticos I E—
que
: : L : » Estratégicas
Interesses lndIVIduaIS do COlaborador' E Desenvolvimento e aplicagéio de técnicas estatisticas :l:l
Justifique
relevante que nesta reunido o colaborador ainda Nocses de excel avancado T
Justifique
reconhega a importancia de se auto propor a .
speciricas
~ Gestdo do tempo I:l:l
formagdes que possam aumentar as suas Justifique
n . Lideranca e gestdo de equipas I:l:l
competéncias. Justifique
Comunicagdo assertiva I:l:l
Justifique
O formulario apresentado, esta dividido (O“""S(/ o :
sugestoes de rormagoes
em quatro componentes: as competéncias —
ssinaturas:
estratégicas, as operacionais, e as especificas e, _
Colaborador Chefia

por fim, um campo onde podem ser sugeridas

quaisquer outras formagdes que sejam relevantes

(nos campos acima ou a nivel individual).
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Ap6s o levantamento de necessidades de formagao, devera ser feita uma andlise de todos
os questionarios entregues e validados pelas chefias diretas. Posteriormente, devera ser feita
uma pesquisa no mercado de formacdes que consigam atingir os objetivos propostos, com as
melhores condigdes (custos, horarios). Apos isto, deverd ser realizado o Plano Anual de
Formacgao (PAF). Durante o seu preenchimento, deverao ser selecionados alguns dados ja pré-
selecionados e inseri-los todos, por forma a que seja apresentado a direcdo (para a sua
aprovacao) completo e com a previsao dos custos (diretos e indiretos). A titulo de exemplo,
apresentamos um formulério, na figura 4, com os campos que consideramos essenciais. O PAF
devera ser divulgado, num local onde todos os colaboradores tenham acesso, para que estes
tenham conhecimento da formacdo que os Recursos Humanos preveem dar e em que datas.
Assim, estes poderdo organizar a sua agenda consoante o planeamento previsto e terdo a
visibilidade do resultado do seu trabalho. E importante que haja um envolvimento de toda a

organizagdo para que os colaboradores estejam motivados na sua participagao.

N . Necessidades Especificas Avaliagdo Eficacia
Departamento Fungdo Colaborador|Competéncia — — — Cursos Data -
Estratégicas | Operacionais Especificas Chefia [Colaborador

Diretor Departamento
Engenharia |Gestorde Projetos
Especialista de Processo

Figura 4 -Plano de Formagdo

A titulo de exemplo, na figura 5, apresentamos um modelo de Plano de Formacao, para

o departamento de Engenharia.

Depart " Funci Colaborad c Necessidades Especificas c Dat Ne i Custo Avaliagdo Eficacia
artamento ngdo rsos ata
P " unea - égicas| O ionai: ifi Y Formandos| Formadora Direto | Chefia |C
Gestdo de
Lideranga X . 15/jan 1 Cegoc 1350,00 €|
Equipas
Diretor Departamento |Antdnio Silva Planejamento
Avangado da
APQP 17/set 2 SGS 650,00€
a X Qualidadedo | 7/°®
Produto
Desenho Técnico X Software X 18/mai 2 Cenfim 525,00 €
José Gomes C icaca
Comunicagdo X omunlc.acao 13/abr 4 LMFormagdo | 225,00€
assertiva
Desenho Técnico X Software X 18/mai 2 Cenfim 525,00 €
Carla Santos C icaga
Comunicagdo X omunlc.agao 13/abr 4 LMFormagdo | 225,00 €
assertiva
Planejamento
. Avancado da
" Gestor de Projetos APQP X 17/set 2 SGS 650,00 €
Engenharia g ’ a Qualidade do /
Luis Ramos
Produto
C —
Comunicagdo X omunlc.agao 13/abr 4 LMFormagdo | 225,00 €
assertiva
Validagdo de . .
X Materias Plasticos| 02/out 1 Cefamol 450,00 €
" Ferramentas
Marta Félix c —
omunicagdo
Comunicagdo X . M 13/abr 4 LMFormagdo | 225,00 €
assertiva
Interna -
Otimizagdo d
Rosa Silva Pintura X lrruza;ao © 04/abr 1 Dire¢io
Sistemas
Departamento
- - Anélise de Custos
Especialista de Processo [Pedro Lopes Andlise X de MLP 18/nov 1 Cencal 325,00€
: Técnicas de
. Conhecimento N
Jorge Domingues X Resolugdo de 05/dez 1 Cefamol 557,00€
do Processo
Problemas

Figura 5 - Plano de Formagao - Departamento Engenharia
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No Plano de Formacao, apresentado na figura 5, estdo descritas as formagdes planeadas
para o ano do plano, no departamento de Engenharia. Com a descri¢ao do plano, serd possivel
gerir ¢ planear o tempo das equipas, através do desdobramento das agdes no tempo. E
importante que todos os colaboradores se preparem para a formagdo, no sentido de estarem
empenhados e, naquela data, completamente dedicados a aprendizagem de novos
conhecimentos. Desta mesma forma € possivel orgcamentar os custos, sabe-se assim, que o custo
em formagdo externas neste departamento sera de 5 932,00€. Este valor foi rentavel? E
necessario, que posteriormente seja avaliada a eficacia e rentabilidade do investimento

realizado em formacao, por exemplo através do ROL.

Por outro lado, o Plano de Formagao, ndo precisa de ser um instrumento estanque. Ou
seja, atualmente as mudancgas sdo constantes e, por vezes, muito rapidas e, assim, este podera

vir a softrer as alteragdes que sejam consideradas pertinentes, para acompanhar essas mudancas.
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Conclusao

Ao longo da execugdo deste trabalho, foi possivel verificar que esta era da globalizagao,
traz consigo uma mudanca constante a nivel organizacional, pelo que a importancia da
formagao € primordial. As organizagdes devem repensar o seu modo de funcionamento, dando
uma maior importncia a inovagdo continua e ao desenvolvimento das pessoas. E necessario
que as pessoas aprendam ao longo da vida e mais depressa, podendo ser também uma vantagem
competitiva. A formagao torna-se uma prioridade para os individuos e para as organizacdes e
para que seja eficaz, ¢ importante que seja concebida, organizada, implementada e avaliada com
eficacia e eficiéncia. A formag¢do deve ainda estar alinhada com a estratégia da organizacao,

dos processos e das pessoas (Nascimento, 2015).

As mudangas que a era da globalizacdo trazem faz-nos observar que o éxito das

organizagoes se envolve com as competéncias dos individuos.

Podemos considerar que a formacgao ¢ o instrumento de adaptacdo da mao-de-obra as
exigéncias da organizacao do trabalho, estando a tornar-se obsoleto. Este ¢ um paradigma mais
exigente em que a gestdo da competéncia individual e coletiva ¢ a chave da antecipacao
permanente pela organizacdo das exigéncias do ambiente que que a financia diretamente

(clientes, acionistas) e indiretamente (contribuintes, utentes) (Meignant, 1999).

A KLC sente as dificuldades da exigéncia do mercado externo e interno. Apesar de ja
existir uma preocupacao neste sentido, tornou-se observavel a necessidade de refazer um novo
modelo para a sua gestdo da formagao, abandonado modelos mais tradicionais. Com este novo
modelo, existe um maior aprofundamento nas competéncias e na importancia dos objetivos
individuais de cada colaborador. Este novo modelo ira colmatar algumas dessas dificuldades e
formar os seus colaboradores de uma forma mais eficaz e eficiente, trazendo retorno para a

organizagao e para os individuos.

Podemos através do modelo apresentado efetuar um plano de desenvolvimento
individual onde o colaborador perceciona as areas de melhoria e as suas competéncias

distintivas.

Por outro lado, a organizagdo passa a investir em areas de formagdo efetivamente

necessarias, isto €, em competéncias especificas e podendo medir os seus reais imputes.
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Este modelo leva a um diagndstico efetivo por posto de trabalho, por individuo e
necessidades estratégicas. Através desta metodologia a organizagdo poderd mensurar os

incrementos reais nas competéncias € os impactos em termos dos resultados organizacionais

A etapa a desenvolver, de seguida, no ambito deste projeto, ou seja, a recomendacao ¢

a da melhoria dos instrumentos de avaliagdo da formagao ja existentes na empresa.

Esta mudanca de paradigma da forma¢ao de oferta para uma légica de procura ¢ um

caminho que as empresas tém que adotar nos dias que correm.
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A) Entrevista a Diretora de Recursos Humanos

Para obtermos a visdo da direcdo de Recursos Humanos da empresa, foi realizada uma

entrevista a Dr” In€s Coelho. Em baixo, encontram-se as perguntas e as respostas obtidas.

1.

Como carateriza a formacio profissional na sua organizagio?

R: A Formagao Profissional vai ao encontro das lacunas que as chefias encontram,
nomeadamente durante o dia de trabalho e enquanto acompanham os operadores nas
suas tarefas diarias. Para que essa informacdo chegue aos Recursos Humanos, sdo
seguidos alguns parametros. Assim, podemos afirmar que ha varias fases no ambito da
formacdo: numa primeira fase, ¢ feito um levantamento anual das necessidades de
formacdo com as chefias que, posteriormente ¢ apresentado aos RH. Desta informacao
¢ efetuado o Plano Anual de Formagao. Para além do levantamento efetuado no inicio
do ano, também ao longo do ano vai-se verificando a necessidade de outro tipo de
formacao, levando a revisao do Plano Anual de Formacao (PAF) periodicamente.
Tendencialmente, a KLC tenta coordenar formagdo financiada para que consiga
providenciar formagdo para um maior nimero de pessoas.

Apo6s cada agdo de formacgdo, seja ela externa ou interna, ¢ efetuada a avaliacdo da
eficacia da acdo, através do preenchimento de documento proprio. A avaliagdo da
eficacia da agdo ¢ efetuada pelo interveniente que melhor avaliara o cumprimento do
objetivo da agdo. Podera ser a chefia direta da pessoa ou aquele que, internamente, tenha
maior conhecimento na area da formagao ministrada (ex.: no caso de formagao a nivel
de auditorias de qualidade, o Diretor de Qualidade ¢ a pessoa indicada a avaliar a
eficacia da agdo).

Para além da avaliagdo da eficacia, ¢ também efetuada a avaliacao da agdo de formagao,

nos casos de agdo externa.
Quais os principais objetivos da formacao profissional que é ministrada?

R: O principal objetivo da formagdo que ministramos ¢ dotar os nossos trabalhadores

de mais competéncias técnicas para melhor desempenho nas suas fung¢des atuais.
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Pode especificar algumas das boas praticas, especificamente para o diagnostico das
necessidades? O que acha que poderia ser melhorado?

R: Uma das boas praticas que temos ¢ que maior feedback nos d& sobre as reais
necessidades dos colaboradores ¢ obter esses dados através das chefias diretas de cada
um, que trabalham/lidam diariamente com o colaborador, reconhecem mais facilmente
as necessidades dos seus operadores.

A melhorar: motivar as pessoas para quererem ter formagdo. E fundamental conseguir
fazer ver aos nossos operadores que obter formagao nao € para a empresa mas sim uma

mais-valia acima de tudo para cada um deles, seja c4 ou no exterior.

Relativamente ao plano de formacgao, quais as melhores praticas utilizadas? O que
acha que poderia ser melhorado?

R: A nossa melhor pratica ¢ a flexibilidade do nosso plano, que vai sendo revisto ao
longo do ano, sempre que existe uma nova necessidade ou que surge uma formagao no
mercado que ¢ relevante para algum dos nossos colaboradores.

Gostariamos de passar a ter um budget/orcamento para este ambito e controlar os custos

da formagao.

Na execucido da formacio quais sdo as metodologias mais usadas? Na sua opinido,
ha alguma que pudesse ser alterada/acrescentada?

R: As nossas metodologias mais usadas sdo a formagao on the job (que consideramos
formagdo interna), e a formagdo externa, esta ¢ dada por entidades externas, criando
varias turmas para se adequar o horario de formagao aos horarios de trabalho (turnos).
Apesar de ser menos usual, também participamos em formagoes interempresas, em que

0s nossos colaboradores se deslocam as instalagoes das entidades formadoras.

Relativamente a avaliacio da formacido, quais as melhores praticas que sao
utilizadas? Acha que existem praticas que pudessem ser melhoradas?

R: Consideramos que o facto da avaliacdo de eficacia (referente a agdo de formagao)
ser avaliada por alguém dotado de conhecimentos do ambito da acdo para melhor
avaliagdo ¢ uma mais-valia. Na verdade, nem sempre a chefia direta (que faz o
levantamento da necessidade) ¢ quem mais ¢ dotado do conhecimento técnico. No
entanto, seria importante criar métodos de avaliacao da acdo de uma forma mais pratica,

de forma a ser colocado em pratica os conhecimentos adquiridos pelo(s) formando(s).
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7. Sente que a gestiao da formaciao contempla os planos de desenvolvimento individual
de cada trabalhador?

R: Nao, atualmente a formagao ¢ mais direcionada para as necessidades da empresa.

8. Quais considera serem as maiores lacunas na gestio da formac¢io na empresa?
R: O facto da estrutura da empresa nao ver na formagao, nomeadamente, na inicial, os
beneficios para o trabalhador e para a empresa, faz com que sejam criadas
constantemente barreiras (tempo, disponibilidade, etc) entre os RH e a empresa, no
entanto, ja se comeca a notar alguma abertura, da parte da direcdo para estimular a

disponibilidade dos varios departamentos para a presenga nas agoes de formacao.

9. Os trabalhadores tém sempre expetativas no que concerne a empresa. Quais pensa
serem as maiores expetativas dos colaboradores, relativamente a formacao?
R: E importante dividir os nossos trabalhadores em 2 grupos: os produtivos e 0s nio
produtivos. Regra geral, os produtivos ndo sentem qualquer espectativa relativamente

as acdes de formagao.

Os ndo produtivos t€ém expectativas ambiciosas relativamente a realidade atual da empresa e

da conjuntura por que passamos neste momento.
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B) Proposta de Levantamento Necessidades de Formagao

"As necessidades de formagdo sdo resultantes do confronto entre expectativas, desejos e aspiragdes,

por um lado e, por outro, as dificuldades e problemas sentidos no quotidiano profissional ...”

Para uma melhor andlise das suas necessidades de formacdo, preencha o seguinte
formulario, tendo em vista a a melhoria da performance na sua fungdo.

Pretende-se que selecione do portofélio de competéncias associadas a sua fungdo as que
carecem de melhorias.

Justifique as raz0es da sua escolha de forma objectiva.

Nome: Data: /__/

Secgdo: Engenharia Funcao:

Necessidades de Formagao: Parecer da Chefia:

Operacionais Sim Nao
Dominio de modelagdo (2D/3D) | |
Justifique

Capacidade de avaliagdo de equipamentos | |

Justifique

Conhecimento de ISOTS 16949 | |

Justifique

Validar ferramentas e processos. | |

Justifique

Fabricacdo de componentes de produto e do produto final |

Justifique

Desenho técnico/moldes para platicos | |

Justifique

Estratégicas

Desenvolvimento e aplicagdo de técnicas estatisticas | |

Justifique

NogSes de excel avangado | |

Justifique

Especificas

Gestdo do tempo | |

Justifique

Lideranga e gestdo de equipas | |

Justifique

Comunicagdo assertiva | |

Justifique

Outros / Obs.:

(sugestoes de Tormagoes)

Assinaturas:

Colaborador Chefia
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