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RESUMO

O contexto organizacional caracteriza-se por uma crescente complexidade e acelerada
mudanca. Neste ambito, as Pessoas sdo fundamentais para 0 sucesso e evolugédo
organizacionais, assumindo grande importancia o desenvolvimento das suas competéncias.
Este trabalho tem por objeto de estudo estratégias de formacdo e desenvolvimento,
fundamentais para a motivacdo e progressdo dos colaboradores e simultaneamente para a
competitividade organizacional. A organizacdo em que se desenvolveu pretende reformular
0 processo formativo numa nova perspetiva, adequada aos atuais e futuros desafios do
mercado de trabalho, baseando-se na gestdo estratégica de pessoas e na gestdo de

competéncias, abandonando o modelo tradicional de oferta de acfes de formacao.

Recorreu-se ao método do estudo de caso e as técnicas de recolha de dados basearam-se na

analise documental e em entrevistas semidiretivas.

Procurou caracterizar-se o ciclo formativo atual da organizacéo e, seguidamente, apresentar-
se propostas de reorganizacdo/melhorias, nomeadamente através da criacdo de uma
Academia de Formacdo baseada num modelo de competéncias e através de alteracfes na
fase do levantamento de necessidades e na fase da avaliacdo da formacéo. Prop0s-se ainda a
reformulacdo das descricdes de funcdo para uma ldégica de perfil profissional e o

desenvolvimento de uma matriz de competéncias.

Pretendeu, assim, contribuir-se para a implementacdo de um modelo de formacao englobado
numa perspetiva de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e na gestdo por competéncias,
numa logica de uma maior conexdo da formacdo com a estratégia da organizacdo e

interligacdo do processo formativo com o sistema de avaliagéo de desempenho.

Palavras-chave: Formacédo; Competéncias; Academia de Formacéo.
JEL Classification System:

J24 - Human Capital; Skills
M12 — Personnel Management
M53 - Training

015 - Human Resources



ABSTRACT

An increasing complexity and accelerated change mark the organizational context. People are
vital for organizational success and evolution, and their reskilling and upskilling acquire great
importance. This work has training and development strategies as its object of study. They are
fundamental for employees’ motivation and progression and simultaneously for
organizational competitiveness. The organization in which it was developed seeks to
reformulate the training process in a new perspective, appropriate to the current and future
challenges of the labor market, based on strategic people management and competencies

management, discarding the training initiatives offer traditional model.

The case study method was used and data collection techniques were based on document

analysis and semi-directive interviews.

It was intended to characterize the organization’s current formative cycle and then to present
proposals for reorganization/improvements, namely through the implementation of a
Corporate Academy based on a competencies model and through changes in the needs
assessment phase and the training evaluation phase. The reformulation of job descriptions into

a professional profile logic and the development of a competencies matrix was also proposed.

Thus, it was intended to contribute to the implementation of a training model encompassed in
a Strategic Human Resources Management and management by competencies perspective, in
a logic of a stronger connection of training with the organization's strategy and
interconnection of the training process with the performance appraisal system.

Keywords: Training; Competencies; Corporate Academy.
JEL Classification System:
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INTRODUCAO

Num contexto organizacional de crescente complexidade e acelerada mudanga, no ambito do
qual os Recursos Humanos (RH) sdo fundamentais para o sucesso e evolugdo organizacionais,
e em que assume grande importancia o desenvolvimento das suas competéncias, propde-se
efetuar um trabalho de projeto, numa organizacao sediada em Lisboa, que terd por objeto de
estudo estratégias de formacao e desenvolvimento, enquanto meios que permitem a criacéo, a
renovacdo e a partilha do conhecimento, fundamentais para a motivacdo e progressao dos

colaboradores, e simultaneamente para a competitividade organizacional.

Esta organizacdo tem por objeto contratual a prestagdo de servicos de consultadoria
econdmica e financeira, consultadoria de gestdo e investimento, reorganizacao de empresas,
planeamento estratégico, servicos de contabilidade, assessoria em recursos humanos,
marketing, comunicacdo e imagem, bem como a realizacdo de todas as atividades e operagdes
conexas. Este projeto insere-se no seu objetivo de reformular o processo formativo numa nova
perspetiva, adequada aos desafios, atuais e futuros, do mercado de trabalho, baseada na gestéo
estratégica de pessoas e na gestdo de competéncias, abandonando o modelo tradicional de

oferta de acGes de formacdo.

Assim, o projeto terd como objetivo geral criar uma Academia de Formacdo, reorganizando o
processo de formacgdo. Pretende-se o desenvolvimento de um modelo centrado em

competéncias.

Este estudo tem como objetivo geral reformular o processo de formacdo da organizacao,
numa logica de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH). A nivel de objetivos
especificos, propbe-se: (1) diagnosticar o processo de formacdo atualmente implementado na
organizacdo; (2) reformular o processo de levantamento de necessidades de formacéo, no
ambito de um modelo de gestdo por competéncias, € em conexdo com o processo de avaliagcdo

de desempenho e (3) implementar um método de avaliacdo da formacéo.

Como objetivos especificos propde-se elaborar um novo procedimento para o levantamento
de necessidades e melhorias na avaliacdo da formacéo, e a reformulagcdo das descrigOes de
fungédo para uma ldgica de perfil profissional. Pretende-se ainda o desenvolvimento de uma

matriz de competéncias.

O projeto dividir-se-a em 4 capitulos: (1) revisdo de literatura; (2) metodologia; (3)
caracterizagdo da organizacdo e diagndstico e (4) projeto de intervencdo. No primeiro capitulo
sera efetuada uma revisdo da literatura sobre o tema em apreco, nomeadamente sobre GERH,

gestdo da formacdo, Academias de Formagéo e gestdo por competéncias. No segundo capitulo
1



serdo abordadas as técnicas de recolha de dados (analise documental, entrevistas) e de
tratamento de dados (analise de conteudo) a utilizar. No terceiro capitulo proceder-se-a a
caracterizacdo da organizacdo, bem como ao diagnostico do processo de Formagéo existente.
Assim, serdo também apresentados os resultados do tratamento dos dados recolhidos. Por fim,
no quarto capitulo, sera apresentado o projeto de intervencdo, com propostas de
reorganizacdo/melhorias.

Pretende-se, assim, contribuir para a implementacdo de um modelo de formacdo englobado
numa perspetiva de GERH e na gestdo por competéncias, numa l6gica de uma maior conexao
da formacdo com a estratégia da organizacdo e interligacdo do processo formativo com o
sistema de avaliacdo de desempenho.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA
1.1. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

O campo da estratégia de RH difere da pesquisa tradicional de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) em dois aspetos principais: (1) a GERH foca a performance organizacional, ao invés
da performance individual e (2) enfatiza o papel dos sistemas de GRH como solugdes para
0s problemas organizacionais, ao invés de praticas de GRH individuais e isoladas (Becker e
Huselid, 2006). Estratégia € aqui entendida como a construcdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, que, por sua vez, gera uma performance financeira acima da média
(Becker e Huselid, 2006).

Embora a maior parte da literatura académica sobre a GERH tenha sido publicada nos
altimos 35 a 40 anos, as raizes do pensamento sobre este campo remontam a década de 20
do século passado, nos EUA (Kaufman, 2001). O conceito do trabalho como recurso
humano e a visao estratégica das politicas e praticas de GRH foram descritas e discutidas
por economistas do trabalho e académicos das relagcBes industriais daquele periodo.
OrganizacBes com uma visdo mais progressista formularam e adotaram, intencionalmente,
praticas inovadoras de RH, que configuraram uma abordagem estratégica a gestdo do
trabalho. Assim, a GERH ndo é uma nova ideia, mas antes um dominio do conhecimento
que se desenvolveu com o intuito de oferecer uma perspetiva importante e Gtil acerca do
papel dos RH (Lengnick-Hall et al., 2009).

Lengnick-Hall et al. (2009) propuseram a divisdo da literatura sobre a GERH em sete temas
que refletem a cronologia, as direcdes e as tendéncias seguidas em cerca de 30 anos de
pesquisa acerca deste tema, e que desempenharam um papel significativo na evolucdo do
mesmo: (1) explicacdo de perspetivas de contingéncia e formas de alcangar um alinhamento
entre as atividades de RH e os resultados estratégicos desejaveis; (2) alteracdo do foco - da
gestdo de pessoas para a criacdo de contribuicbes estratégicas; (3) elaboracdo da estrutura e
dos componentes do sistema de RH; (4) expansdo do ambito da GERH; (5) alcancar a
implementacdo e execucdo de RH; (6) medicdo dos resultados da GERH e (7) avaliacdo de

temas metodoldgicos.

A medida que as organizac@es evoluem de estruturas de controlo de gestdo centralizadas, 0s
sistemas para a GRH passam a ser vistos como um investimento, ao invés de um custo. O
atual ambiente econdmico trouxe a funcdo e ao sistema de RH uma oportunidade para
desempenhar um papel estratégico na organizacdo. A pesquisa tem vindo a dar forca a teoria

de que o sistema de RH pode ter uma influéncia forte e positiva sobre o desempenho da
3



organizacdo (Becker e Huselid, 1998; Lengnick-Hall et al., 2009), especialmente atraves do
seu impacto no capital humano e social (Buller e McEvoy, 2012). No entanto, 0s mecanismos
especificos através dos quais as praticas de GRH exercem esta influéncia ndo sdo claros
(Buller e McEvoy, 2012).

De acordo com Nunes e Reto (2015), sdo as pessoas e as interagdes que estabelecem que
permitem oferecer produtos de qualidade/inovadores e servigos de exceléncia, através de uma
aprendizagem coletiva sobre a integracdo de diversos fatores, mais do que pela identificacao
de oportunidades néo satisfeitas no mercado. Daqui se retira que os RH e préticas para a sua
gestdo sdo fundamentais na formacdo da capacidade organizacional que possibilita conceber
0s objetivos estratégicos, o que justifica a sua importancia estratégica. Nao obstante, existindo
evidéncias claras acerca da relacdo entre investir em GRH e o desempenho organizacional,
permanece por explicar de que forma a GRH afeta este desempenho, sendo trés as principais

perspetivas que tém procurado fazé-lo.

Numa perspetiva universal, segundo a qual o investimento em GRH tem um impacto
significativo no desempenho organizacional (Nunes e Reto, 2015), Pfeffer (1995) argumenta
gue para se atingirem vantagens competitivas é necessario criar praticas de GRH de alto
envolvimento, ou seja, que fomentem o espirito de compromisso nos colaboradores, que Ihes
permitam desenvolver competéncias e que Ihes proporcionem autonomia. O autor identifica
13 préticas, mas também nota que o sucesso a longo prazo nao depende apenas da existéncia

das mesmas.

Numa oOtica contingencial, que postula que a relacdo entre GRH e desempenho depende de
outros fatores, para além do investimento em GRH, principalmente do tipo de estratégia
(Nunes e Reto, 2015), surge o trabalho pioneiro de Schuler e Jackson (1987), que afirmam
que as diferentes praticas de GRH variam consoante 0 posicionamento estratégico das
organizacg0es (e.g., reducdo de custos; inovacao ou orientacdo para a qualidade), devendo as
mesmas potenciar o desempenho dos colaboradores da forma desejavel, no ambito desses
diferentes posicionamentos. Assim, emerge um alinhamento entre estratégia, desempenho dos
colaboradores e praticas de GRH. No seguimento deste pensamento, Gratton (2000) e Gratton
e Truss (2003) desenvolvem a nocdo de alinhamento, que se desdobra em 4 dimensoes;

vertical, horizontal, temporal e da acéo.

Mais recentemente, no dmbito desta ideia de alinhamento surge a nogdo de line of sight
(Boswell, 2006), que se refere a percecdo dos objetivos estratégicos, por parte dos membros

de uma organizagdo, e a forma de os atingir, sendo dois 0s seus pressupostos base: 1) para



obter os resultados organizacionais desejaveis, € critico o alinhamento entre os conhecimentos
e atitudes dos membros organizacionais e as prioridades estratégicas das organizacgdes e 2) o
alinhamento dos interesses e acGes dos atores organizacionais e 0s objetivos estratégicos das
organizacbes sdo estimulados pelas praticas de GRH. A énfase é colocada, portanto, no
entendimento que 0s membros organizacionais fazem dos objetivos das organizagdes, mais do

que na criacdo de praticas de GRH alinhadas.

Esta ideia de line of sight expande-se com Buller e McEvoy (2012), autores de um modelo
que pretende demonstrar como os fatores organizacionais, de grupo e individuais se podem
alinhar com a estratégia organizacional (forca condutora de todas as atividades
organizacionais), por meio das praticas de GRH. Os objetivos desta Ultima serdo os de
estabelecer e promover um alinhamento claro das competéncias, a todos os niveis, com 0s
objetivos estratégicos, e criar a cultura, normas, motivacdo e oportunidade para empreender
acOes que contribuam para o alcance destes objetivos. Assim, os autores redefinem line of
sight como o alinhamento do potencial e cultura organizacionais, competéncias e normas de
grupo ¢ KSA’s, motivagdo e oportunidade individuais, quer entre si, quer com a estratégia
organizacional. Propdem que este alinhamento contribui para a criagdo de capital humano e
social, ambos necessarios a obtengdo e manutencdo de um desempenho de nivel superior.
Atingir este alinhamento ¢ um processo complexo e dindmico, que requer monitorizagdo e
ajustamentos, mas, no seu decorrer, uma organizacdo pode desenvolver fontes de vantagem

competitiva valiosas, raras, inimitaveis e insubstituiveis.

Os autores referem ainda que as préaticas de GRH especificas e a sua configuracdo sdo Unicas
em cada organizacdo, porque Unico é também o seu ambiente e estratégia, o que dificulta o
estabelecimento das melhores praticas de GRH universais. O mais indicado sera implementar
praticas de GRH que levem a organizacdo, equipas e individuos a procurar alcancar as
prioridades estratégicas, por norma complexas, dindmicas e frageis. Assim, a perspetiva da
relacdo entre estratégia, GRH e desempenho é, também ela, necessariamente complexa, mas
também mais representativa da realidade das organizagdes.

De acordo com uma visao contextual, os fatores externos (tais como, por exemplo, 0 mercado
de trabalho ou os sindicatos) tém grande influéncia na forma de aplicagdo das préaticas de
GRH por parte das organizacOes, sendo as praticas de GRH adotadas mais uma resposta a
expetativas ou pressdes externas do que propriamente uma forma de aumentar a vantagem
competitiva, ndo sendo frequentemente, portanto, as mais adequadas estrategicamente.
Acresce ainda uma tendéncia para a falta de ligacdo entre os profissionais de gestdo e a

investigacdo na &rea, bem como uma associagdo dos investimentos em GRH apenas a custos,
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sem reconhecimento eficaz do retorno desse investimento.

E necessario identificar a reciprocidade entre as varias variaveis (tais como, por exemplo, as
praticas de RH, cultura, tecnologia) e agir no sentido de reforcar as que podem potenciar a

competitividade (Nunes e Reto, 2015).

A necessidade sentida pelas organizacgdes de atrair, motivar, desenvolver e reter talento tem-se
acentuado desde finais da década de 90 do século passado. Consequentemente, VAarios
investigadores tém centrado o seu foco na relagdo entre o capital humano de uma organizacéo
e a sua performance, ou seja, no recurso que pode proporcionar vantagem competitiva. No
entanto, mantém-se o risco de que o capital humano possa ser encarado como uma forma de
capital detida e controlada pelas organizagdes (Wright e McMahan, 2011). Sendo ponto
assente que as pessoas sd80 0 mais importante ativo organizacional, também ¢é possivel
observar que, em conjunturas mais dificeis, sdo dos primeiros recursos a ser relegados para

segundo plano (Nunes e Reto, 2015).

1.2. Gestdo da Formacao

Nesta era terciaria, pos-industrial, em que passamos de uma economia de bens para uma
economia de servicos e da predominancia do trabalho manual para a predominancia do
trabalho cognitivo, assistimos também a acumulagdo do conhecimento. A interacdo entre o
conhecimento e a a¢do, assim como o desenvolvimento de competéncias que devem estar, em
primeiro lugar, ao servico da pessoa, e sé depois da funcado, caracterizam o modelo formativo
desta era. Sendo necessarios novos conhecimentos e competéncias para responder as atuais
exigéncias de performance, a formacdo e a aprendizagem profissional terdo que ser mais
intensas e permanentes. Os trabalhadores necessitam de constante atualizacdo, pois 0s
conhecimentos rapidamente se desatualizam. A formacdo deve ndo s6 corrigi-los e atualiza-
los, como também potenciar o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas (Neves e
Gongalves, 2015). Na sua adaptacdo aos desafios do séc. XXI, as organizagdes deverdo
conseguir proporcionar, através da sua atividade, uma oportunidade de aprendizagem
continua, num contexto de inovacao e criatividade (Schein, 1996, cit. in Neves e Gongalves,
2015: 62).

A formagdo tem vindo a ser encarada como uma das principais estratégias para o
desenvolvimento (quer dos RH, quer organizacional) a que as organizagbes mais recorrem
como meio de obter vantagem competitiva (Blume et al., 2010), especialmente quando o
conhecimento é encarado como um fator de sustentabilidade organizacional e o capital

intelectual se afirma como o ativo principal das empresas (Nascimento, 2015).
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Para Salas et al. (2012), desenvolver e manter trabalhadores mais capazes e mais bem
formados pode significar a maior vantagem sustentavel para grande parte das organizagdes,
sendo a gestdo eficaz da formacdo do capital humano um fator-chave para o sucesso
organizacional. Os autores argumentam que muitos dos desafios e oportunidades que se
apresentam atualmente as organizacbes e as entidades governamentais comportam
importantes implicacfes no que se refere a formacdo, nomeando algumas tendéncias que se
verificam nos nossos dias, como sejam: 1) aumento da idade dos trabalhadores; 2) a sua
multiplicidade cultural; 3) reciclagem de trabalhadores com competéncias obsoletas; 4)
entrada de uma nova geragdo de trabalhadores no mercado, com diferentes motivacdes,
expetativas e abordagem a aprendizagem; 5) acesso a tecnologias emergentes que podem quer
acelerar, quer obstar ao desenvolvimento dos trabalhadores e 6) a necessidade de desenvolver
RH adaptaveis e flexiveis, ajustaveis a mudanca, enquanto simultaneamente se garante que
possuem as competéncias especificas para executar as suas fungbes. Em larga medida,
questdes como o desemprego ou a estagnacdo do crescimento econdémico podem ser
encarados como um desafio que conduza ao alinhamento dos esforcos de formacdo, quer

publicos, quer privados, com as competéncias necessarias nas fungdes do futuro.

Durante o século passado, a formacdo nas organizagdes passou por uma transformacgéo
considerdvel, que acompanhou as mudangas na natureza do trabalho. Os objetivos da
formacdo alargaram o seu ambito, para dotar os trabalhadores das competéncias requeridas
por funcdes cada vez mais complexas e dindmicas. Os avancos tecnoldgicos permitem agora
que a aprendizagem ocorra sempre que dela ha necessidade e praticamente em qualquer local
ou periodo (Bell et al., 2017). Desta forma, as organizacfes recorrem cada vez mais a
tecnologia como meio para proporcionar formacdo os seus trabalhadores, evitando ou
reduzindo significativamente os custos de investimento em formacédo (Bell e Moore, 2018).
Estima-se que um terco de toda a formacdo que ocorre atualmente nas organizacGes €

efetuada recorrendo a tecnologia (Goldstein e Ford, 2002, cit. in Bell e Moore, 2018: 3).

A evolucdo do campo da formacédo e desenvolvimento trouxe simultaneamente oportunidades
e desafios, e embora esteja a ser canalizado para este campo mais investimento do que nunca,

existe também uma maior pressdo para retirar deste o maximo valor (Bell e Moore, 2018).

Para além de reduzir custos, as organizagdes procuram tambeém formas de otimizar o impacto
das suas iniciativas de formacdo e desenvolvimento, nomeadamente reforcando a
transferéncia das competéncias desenvolvidas por meio da formacao de cariz mais formal e
aproveitando a aprendizagem mais informal que ocorre naturalmente no posto de trabalho

(Bear et al., 2008; Blume, Ford, Baldwin e Huang, 2010, cit. in Bell e Moore, 2018: 4).
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A medida que as organizagbes continuam a mudar para estruturas de trabalho baseadas em
equipas, aumenta o reconhecimento de que a formacéo e o desenvolvimento constituem uma
ferramenta importante para influenciar a eficacia das equipas (Kozlowski e Bell, 2013, cit. in
Bell e Moore, 2018: 4).

Requer-se cada vez mais das estruturas responsaveis pela formacdo que apresentem
evidéncias do impacto das suas iniciativas aos stakeholders organizacionais, pelo que a
avaliacdo das mesmas se tornou, para estas estruturas, uma das suas maiores prioridades
(Anderson, 2014, cit. in Bell e Moore, 2018: 4).

Termos como “formagdo” e “desenvolvimento” surgem frequentemente associados, sendo
tema de debate as semelhangas e diferencas entre ambos (Rego et al., 2015). “Formagao”
pode definir-se como a abordagem sistematica que influi sobre o conhecimento, capacidades e
atitudes individuais, com o objetivo de melhorar a eficicia individual, de equipa e
organizacional (Goldstein e Ford, 2002, cit. in Aguinis e Kraiger, 2009: 452).
“Desenvolvimento” s3o esfor¢os sistematicos que influem sobre o conhecimento e
capacidades individuais, para fins crescimento pessoal ou futuros empregos e/ou papéis a

desempenhar (Aguinis e Kraiger, 2009).

Vieira (2015) considera que a formacdo tem que se reinventar e abandonar o seu formato
tradicional, deixando de ser entendida como uma obrigacdo normativa e legislativa. Deve
passar a ser vista “como um investimento criterioso e seletivo, focado no negdécio e na
performance organizacional”, o que implica que seja medida e avaliada. E igualmente
desejavel que os investimentos em formacdo sejam baseados na pesquisa cientifica e nas
evidéncias, evitando assim ceder ao apelo da altima tendéncia, que provavelmente nao

conduziré aos resultados esperados (Salas et al., 2012).
1.2.1. Vantagens da Formagéo

Para Aguinis e Kraiger (2009), a formacdo apresenta vantagens para os individuos e as equipas,
para as organizacbes e para a sociedade, potenciando o capital humano das nacdes e

contribuindo assim para o seu desenvolvimento econémico.

1.2.1.1.Vantagens para os Individuos e para as Equipas

De acordo com Aguinis e Kraiger (2009), existem evidéncias documentais de que a formacéo
tem um impacto positivo no desempenho, quer a nivel individual, quer de equipa. Os autores
citam varios estudos que demonstram a influéncia positiva da formacdo ndo sé sobre o

desempenho em si, mas também sobre varidveis diretamente relacionadas com este, como por
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exemplo capacidade de adaptacdo, competéncias técnicas e competéncias de autogestao.

Uma formacdo continua adequada facilita uma maior capacidade de enfrentar desafios e
dificuldades, conduzindo, provavelmente, a menor rotacdo de pessoal e absentismo e maior

espirito de equipa (Nascimento, 2015).
1.2.1.2.Vantagens para as Organizacoes

Segundo Aguinis e Kraiger (2009), a pesquisa sobre vantagens da formacdo ao nivel
organizacional € menos abundante do que a relacionada com as vantagens ao nivel individual e
de equipas. No entanto, os autores citam varios estudos que evidenciam a existéncia destas
vantagens, incluindo um melhor desempenho organizacional, assim como outros resultados
relacionados com o desempenho, direta (e.g., reducdo de custos e melhorias na qualidade) ou

indiretamente (e.g., reputacdo da organizacéo e capital social).

Trabalhadores munidos de competéncias e aptiddes para novas tarefas, exercendo as suas
funcbes com maior eficiéncia, eficacia e satisfacdo, dotam as organizacbes de maior

flexibilidade e facilitam o alcance dos objetivos (Nascimento, 2015).

A formacdo é também um poderoso fator de atracdo, desenvolvimento e retencdo de
trabalhadores (Nascimento, 2015).

1.2.1.3.Vantagens para a Sociedade

A maior parte da pesquisa sobre a formacdo e respetivas vantagens para a sociedade foi
realizada por economistas (Aguinis e Kraiger, 2009). De uma forma geral, esta pesquisa leva-
nos a concluir que os esforcos de formacao geram melhorias qualitativas na forca de trabalho, o
que por sua vez € um dos contributos mais importantes para o crescimento econémico de um
pais (Becker, 1962, 1964, cit. in Aguinis e Kraiger, 2009: 459).

O reconhecimento das vantagens da formacdo para a sociedade levou a que muitos paises
adotassem politicas encorajadoras do desenho e implementacdo de programas de formacdo a
nivel nacional. Estas politicas ttm como objetivos melhorar o capital humano de uma
sociedade, 0 que por sua vez estd relacionado com uma maior prosperidade econdémica
(Aguinis e Kraiger, 2009).

Quando as situacbes de trabalho decorrem num ambiente educativo/formativo, facilita-se a
melhoria do desempenho econdémico e social e potencia-se a empregabilidade das pessoas
(Nascimento, 2015).



1.2.2. Ciclo de Gestdo da Formagéo

Para identificar os objetivos da formacao e definir os critérios de avaliacdo parte-se da analise
dos objetivos estratégicos da organizacdo. O processo formativo pode entender-se como um
ciclo que apresenta quatro fases principais: 1) diagnéstico das necessidades; 2)
programacéo/plano de formagéo; 3) execucdo da formagdo e 4) avaliagdo (Nascimento, 2015),

que se detalham seguidamente:
1.2.2.1. Diagnostico das Necessidades de Formagao

Efetuar um levantamento de necessidades de formacdo exaustivo antes das fases seguintes
ajuda a estabelecer os objetivos certos para a formacdo e garante que os formandos estdo
prontos para ser formados (Blanchard e Thacker, 2007, cit. in Aguinis e Kraiger, 2009: 461).

Implica a recolha de dados organizacionais, operacionais e individuais, tendo como fim
identificar as necessidades organizacionais e individuais que podem ser satisfeitas atraves de
formag&o. Estas necessidades representam os desvios entre o perfil profissional requerido e o
real, tendo sido propostos varios modelos de levantamento de necessidades de formacdo ao

longo do tempo (Nascimento, 2015).

Para precisar quais as necessidades organizacionais € necessario olhar para a organizacdo de
uma forma holistica (missdo, visdo, estratégia, objetivos, recursos), sendo importante analisar
dois temas: 1) as decisdes estratégicas (e.g., hovos mercados, produtos ou servicos) e 2) 0s
indicadores organizacionais (e.g., financeiros ou de satisfacdo dos clientes), que exijam novas

competéncias ou um refor¢o das existentes (Nascimento, 2015).

Relativamente as necessidades operacionais, cujo foco é a analise da funcdo, pretende-se
definir o desfasamento entre as competéncias e requisitos da funcéo e as competéncias reais do
trabalhador. Recorre-se a métodos e técnicas de andlise de funcbes, nomeadamente o perfil
profissional da fungdo (Nascimento, 2015).

Quanto as necessidades individuais e/ou grupais, parte-se da expressdo das necessidades por
parte dos individuos e/ou grupos, sendo evidente que a participacdo dos colaboradores nesta
fase do processo de formagdo é fundamental (Nascimento, 2015). Dever-se-4 recorrer a
individuos especialistas nos temas em apreco e garantir que os formandos estdo prontos e
motivados para a formacdo, por meio de estratégias de reducdo da ansiedade dos mesmos
acerca da formacdo, evidenciado o valor da mesma antes que se inicie e garantindo que 0s

colaboradores estdo envolvidos e comprometidos com o seu trabalho (Aguinis e Kraiger, 2009).
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1.2.2.2. Programacao da Formacao ou Plano de Formacao

O plano de formacgédo tem o objetivo de planear e organizar a formacdo, tendo em conta as

necessidades previamente identificadas e os objetivos definidos (Nascimento, 2015).

Previamente a sua elaboracdo, sera necessario responder a um conjunto de questdes que
permitam identificar quem serdo os destinatarios da formacédo e o(s) formador(es), quais 0s
objetivos e respetivos indicadores e definir conteudos, métodos e técnicas, local, logistica, datas
e custos (diretos e indiretos). O plano de formacdo desdobrar-se-a depois no plano de acéo de

formacéo, e este, por sua vez, nos planos de sessdo (Nascimento, 2015).

1.2.2.3. Execugéo da Formagéo

Esta fase consubstancia-se na formacao em si. Deseja-se uma boa gestdo do tempo, a aplicacao
das estratégias adequadas e o recurso aos métodos e técnicas pedagdgicos planeados, embora

com alguma flexibilidade, de forma a poder enfrentar imprevistos (Nascimento, 2015).

Uma estratégia de formacdo minuciosa permite: 1) transmitir informacdo aos formandos
(conceitos, factos e outra informagdo que necessitem de aprender), 2) demonstrar o
comportamento, cognicao e atitudes desejaveis, 3) criar a oportunidade para colocar em pratica
os KSA’s a serem aprendidos e 4) dar feedback ao formando sobre a sua progressdo na
aprendizagem, dando assim margem de manobra para qualquer eventual correcdo (Salas e

Cannon-Bowers, 2001).

A pesquisa recente sugere que, se se aplicarem principios tedricos pedagdgicos, tal como
encorajar os formandos a organizar o conteldo da formacédo, assegurar que se esforcam na
aquisicdo de novas competéncias, e dar-lhes abertura para errarem e aprenderem com 0s seus

erros, as vantagens da formacado poderdo ser reforcadas (Aguinis e Kraiger, 2009).
1.2.2.4. Avaliagédo da Formagéo

As vantagens da formacdo podem ser realcadas, ao nivel dos véarios envolvidos no processo
(formandos, formadores e organizacgdes) através de concetualiza¢Ges e instrumentos de medida
recentemente propostos. A avaliagdo da formagdo deve incluir uma consideracdo sobre o
objetivo que pretende alcancar, as necessidades e a sofisticacdo do publico a que se destina
(Aguinis e Kraiger, 2009).

De acordo com Nascimento (2015), o retorno no investimento na formacdo é uma questéo
essencial para as organizacdes. E imprescindivel avaliar as acdes de formagio e os seus

impactos, recorrendo a quatro fatores de avaliagdo: 1) desempenho dos formandos e da
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organizacdo relativamente as necessidades e expetativas, 2) utilidade e aplicabilidade da
formacdo, 3) impacto originado na organizacdo e 4) qualidade da formacdo lecionada. No

entanto, esta avaliacdo levanta varias dificuldades, o que limita a sua implementacao.

Existem diversos modelos de avaliacdo da formacdo. Pela sua relevancia, referenciacdo e
utilizacdo, destaca-se seguidamente a abordagem de Donald Kirkpatrick.

Para Kirkpatrick e Kirkpatrick (2008), existem trés razdes especificas que justificam avaliar a
formagéo: 1) justificar a existéncia e orcamento de um departamento de formacao,
demonstrando como 0 mesmo contribui para 0s objetivos organizacionais, 2) decidir continuar
ou descontinuar programas de formacdo e 3) ganhar perspetiva acerca de como melhorar

futuros programas de formacao.

Kirkpatrick e Kirkpatrick (2008) sugerem que a avaliagdo da formacdo se efetue de forma
sequencial, em quatro niveis: 1) reacdo, 2) aprendizagem, 3) comportamento e 4) resultados,

conforme Tabela 1:

Tabela 1: Niveis de avaliacdo de Kirkpatrick (2008)

Nivel Objetivo

1 - Reagéo Analisar até que ponto os formandos reagem favoravelmente a agéo de formagéo.

2 - Aprendizagem Analisar até que ponto os formandos adquiriram os KSA’s desejados, tendo por

base a sua participacdo na a¢do de formacao.

3 - Comportamento |Analisar até que ponto os formandos aplicam o que aprenderam durante a

formacdo quando regressam ao trabalho.

Analisar até que ponto, em consequéncia da acdo de formacdo e subsequente
4 - Resultados

refor¢o, se atingem os resultados desejados
Fonte: Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010a)

Cada nivel apresenta maior complexidade e volume de informacéo, pelo que é mais dificil de

avaliar do que o anterior.

Phillips (1996) refere que este modelo falha na determinacdo da relagcdo custo/beneficio da
formacdo, pelo que Ihe adiciona um quinto nivel, apenas para o céalculo do Return on
Investment (ROI), que permitird comparar os custos da formagdo com os seus beneficios. O
quinto nivel de avaliagcdo desenvolve-se assim recolhendo dados do quarto nivel, convertendo-

0s em valores monetarios, e comparando-os com o0s custos da formacdo, de forma a obter o
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ROI da formacao.

1.2.2.5. Transferéncia da Formacéao

A formacdo ndo produzird todos os efeitos desejados se 0 conhecimento, comportamento e
competéncias adquiridos por seu intermédio ndo forem completa e adequadamente transferidos
para as atividades e funcdes do quotidiano. Pesquisas recentes sugerem que é necessario ter em
linha de conta fatores interpessoais, como sejam 0 apoio da hierarquia e dos pares, como

moderador da transferéncia da formacao (Aguinis e Kraiger, 2009).

1.3.  Academias de Formacéao

As estruturas responsaveis pela formacdo nas empresas tém vindo a evoluir, surgindo, entre

outras estruturas, as academias de formacdo (Nascimento, 2018).

Allen (2002), define uma Academia de Formagcdo como uma entidade de cariz educativo, que
se constitui como uma ferramenta estratégica para ajudar a organizacdo a atingir a sua missao,
empreendendo atividades que fomentam a aprendizagem, o conhecimento e a sabedoria, quer
individuais, quer organizacionais, com o suporte da gestdo de topo e em colaboragdo com a

mesma.

Na sua obra de 2010 (b), o autor reforca que a palavra mais importante desta definicdo é
“estratégica”, pois a principal diferenca entre uma Academia de Formagdo e um departamento
de formacdo é que a primeira é uma entidade estratégica ligada diretamente a missdo
organizacional, sendo que o caminho para ser estratégico passa por desenvolver as pessoas de
uma forma que claramente tenha impacto sobre o desempenho organizacional. Também muito
importante ¢ a no¢do de “missdo”, uma vez que uma Academia de Formagdo tem como
finalidade auxiliar a organizacdo a atingir os seus objetivos e a cumprir a sua misséo. Portanto,

quanto maior for o seu contributo neste aspeto, mais valiosa se tornara (Allen, 2010a).

Também de acordo com Allen (2010b), embora existam desde a década de 40 do século
passado, as academias de formacdo comecaram a registar um maior desenvolvimento durante
as decadas de 80 e 90, tendo muitas comecado como departamentos de formacdo. Desde o
inicio do século XXI, tém vindo a evoluir no sentido de se tornarem mais estratégicas,
tendendo a tornar-se mais sofisticadas e a assumir um papel mais importante no sucesso
organizacional. O alcance e impacto desta evolugéo far-se-ao sentir em trés areas estratégicas:

1) globalizagéo, 2) avaliacdo e 3) tecnologia.
Embora tenham comecado por surgir nos EUA, as academias de formacéao sdo ja uma realidade
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por todo 0 mundo. Para além da expanséo das academias em organizagdes em diferentes paises,
também as corporaces multinacionais abrem filiais por todo o mundo, evitando assim que 0s
executivos se tenham que deslocar a sede para receber formacédo. Isto traz varios beneficios,
tais como um aumento de consisténcia ao nivel da cultura, sistemas, estratégias, valores e
mesmo uma linguagem comum. Traz também desafios, nomeadamente ao nivel da linguagem,
deslocacGes, plataformas tecnoldgicas e diferencas em conceitos culturais, no que se refere a

natureza da gestdo e da lideranca tornara (Allen, 2010b).

A avaliacio do sucesso das academias de formacgdo representa também um desafio. E
imperativo demonstrar o alcance e o valor quantitativo da sua contribuicdo; é necessario medir
e quantificar com precisdo, utilizando métricas centradas na missdo da academia ou que
estejam diretamente relacionadas com a estratégia da organizagdo. Para isto, € necessario que

exista previamente uma visdo clara acerca dos objetivos da academia (Allen, 2010b).

As solucdes tecnoldgicas devem ser avaliadas pela sua capacidade de reforcar a aprendizagem,
e ndo pelas poupancas que permitem ou 0 nimero de pessoas que podem alcancar (Allen,
2010Db).

Allen (2010a) nota que as academias de formacdo sdo responsaveis ou contribuem para varias
funcBes para além das mais Obvias (formacdo e desenvolvimento), incluindo algumas que sao
tradicionalmente da responsabilidade de outras areas das organizacdes e outras que sdo novas

funcBes que surgem com a sua implementacao (Allen, 2010Db).

As diferencgas entre a formacdo tradicional e as academias de formacdo sdo evidenciadas na
literatura. Estas Gltimas estdo diretamente conectadas com a missdo organizacional, atuando de
forma a que o desenvolvimento dos RH produza impacto no desempenho da organizacéo.
Apresentam assim um teor mais estratégico, na medida em que procuram atingir os objetivos
organizacionais, focando-se simultaneamente nas capacidades organizacionais e nas
necessidades individuais dos formandos. Ja os departamentos de formacdo mais tradicionais,
por norma integrados nos departamentos de RH, revestem-se de um teor mais tatico, focando-
se em necessidades especificas e em dotar os colaboradores das competéncias técnicas

necessarias ao exercicio das fungdes (Allen, 2007).

As academias de formacdo, ao procurarem o alinhamento estratégico com 0s objetivos
organizacionais, deixam assim de ser fornecedoras de formacdo para passarem a ser parceiras
de negaocio, trabalhando em colaboragdo e com o apoio da gestdo de topo (Allen, 2002), o que
se reveste da maxima importancia, dada a necessidade de compromisso e envolvimento da

referida gestdo, que muitas vezes se faz representar nos érgdos de gestdo da Academia.
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No entanto, existem também autores que preferem referir a existéncia de uma continuidade
entre os departamentos tradicionais de formacdo e as academias de formacdo (Guerci et al.,
2010).

Kolo et al. (2013) destacaram sete fatores chave para o sucesso no desenvolvimento de uma
Academia de Formacao, elencados na tabela 2.

Tabela 2: Sete fatores chave para o sucesso no desenvolvimento de uma Academia de Formacgéo

A falta de apoio desta pode levar a uma fraca aceitacdo a nivel organizacional. Deve

. existir uma estreita relacdo entre a Academia de Formagdo e a gestdo de topo para
Envolvimento da o . L
adaptar as ofertas da primeira a estratégia organizacional, podendo mesmo os membros
gestéo de topo . o )
da Gltima constituir-se como sponsors de determinados programas.

Uma ligacdo pouco evidente aos objetivos estratégicos da empresa podera colocar em
causa o valor da Academia de Formacgdo. Os objetivos da formacdo devem

. encaminhar-se para o desenvolvimento das competéncias requeridas pela estratégia
Conex&o com a o ] . .
o organizacional, sendo essencial um levantamento de necessidades de formacdo que
estratégia
- identifiqgue lacunas em competéncias e capacidades necessdrias a estratégia
organizacional

organizacional. Para além disso, programas de desenvolvimento de talento devem

preparar 0s seus participantes para estabelecer novas estratégias.

As diversas areas do negdcio devem estar envolvidas no plano curricular e no

. desenvolvimento de programas de formacgédo. Deve existir uma estreita colaboracéo
Alinhamento com ) )
L. entre a Academia de Formagdo e as outras areas da empresa, no sentido de entender
0 negocio . .
quais as necessidades.

Oferta de

programas de
formacéo de

elevada qualidade

E necessario traduzir as necessidades do negécio em competéncias e capacidades dos

colaboradores. Os recursos oferecidos devem ser adequados e competitivos.

Alinhamento com
0 processo de
desenvolvimento

dos colaboradores

E necessario ter em consideracdo que deve ser proporcionada aos colaboradores
formacdo antes de assumirem novas tarefas ou funcbes, de forma a dotd-los da

capacidade de aplicarem o que aprenderam.

Medicéao do valor

O desempenho e o impacto da Academia de Formacdo devem ser medidos, de forma a
tornar mais claro o seu valor. A Academia de Formagdo deve identificar as
capacidades e competéncias requeridas e medir o impacto dos programas de formacéao

na sua criagdo ou desenvolvimento.

Divulgacdo interna

e externa

Oferecer programas de qualidade de que os colaboradores ndo sdo informados faz com
que se perca grande parte do propésito da Academia de Formacdo. Deve também ser
envolvida a gestdo de topo no sentido de defender a importancia estratégica da

Academia de Formac&o e o papel que tem no desenvolvimento do colaborador.

Fonte: Kolo et al., 2013
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No passado, as academias de formacdo tinham como objetivo principal a execucdo e conceg¢ao
de formacdo. Atualmente, o seu papel esta a expandir-se, de forma a apoiar a estratégia e a
cultura organizacionais desafios (Kolo et al., 2013). Estdo diretamente conectadas com a
missdo das organizacgdes, e visam causar impacto na performance das organizagdes através do
desenvolvimento dos individuos. Abandonam o papel de fornecedores de formacdo e

posicionam-se como parceiros de negdcio (Nascimento, 2018).

A escassez de talentos representa um dos grandes desafios atuais para as organizacOes.
Igualmente desafiadores sdo o envelhecimento da forca de trabalho, as expectativas dos
millennials, as exigéncias impostas pela globalizacdo a lideranca e os crescentes gaps de
empregabilidade nos mercados emergentes. As academias de formacdo estdo a posicionar-se

com um meio poderoso para enfrentar estes desafios (Kolo et al., 2013).

1.4.  Gestdo por Competéncias

A crescente complexidade do trabalho tem impacto na necessidade do desenvolvimento de
novas competéncias, essenciais para a realizacdo das tarefas e objetivos. A literatura mais
recente destaca as competéncias como ponto central no desempenho das atividades
profissionais, o que justifica o crescente interesse das organizagdes nesta tematica, bem como a
sua integracdo nos modelos de gestao e nas praticas de GRH. A gestdo de competéncias tornou-
se assim num elemento incontornavel para o desempenho e para a valorizagdo das pessoas nas

organizacOes (Almeida, 2015).

As tendéncias e rapidas mudancas nos mercados obrigam a que cada pessoa desenvolva maior
proatividade, atualizando as suas competéncias e adquirindo novas, de forma a manter o seu
nivel de empregabilidade. Aproveitar oportunidades de formacéo e aprendizagem é, portanto,
um investimento, que proporciona maior flexibilidade e empregabilidade a longo prazo. Pelo
contrario, a falta de empenho na aquisicdo e desenvolvimento de competéncias pode originar
um menor enquadramento com as necessidades organizacionais, menor capacidade de
acompanhar o ritmo de evolucdo e menor atracdo para o mercado de trabalho (Correia e Passos,
2015).

Compreender o que constitui a competéncia humana no trabalho é um tema fundamental da
Gestdo, sendo essencial para gerir eficazmente o desenvolvimento de competéncias nas

organizagOes (Sandberg, 2010).

A temética das competéncias tem vindo a ocupar um lugar de destaque na estratégia e nas
praticas de RH das organizacdes. No final da década de 60 e inicio da década de 70 do seculo

passado iniciou-se uma rutura com a analise tradicional do trabalho, que definia o trabalho com
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base em instrumentos de descricdo, analise e qualificagdo de funcdes, quando ao invés a
abordagem das competéncias recorre as caracteristicas e comportamentos das pessoas (Cascao
e Keating, 2000).

A abordagem das competéncias tem sido feita a partir de quatro principais perspetivas, que
véem as competéncias como: (1) atribuicbes; (2) qualificacbes; (3) tracos ou caracteristicas
pessoais ou (4) comportamentos ou agdes. A terceira é talvez a mais consensual e a mais
aplicada, e foi no seu ambito que se desenvolveu o trabalho seminal de David McClelland, na
década de 70, sobre esta tematica (Ceitil, 2016).

A pesquisa de McClelland sugeriu que a aptiddo académica e os testes de conhecimentos, s6
por si, ndo prediziam um alto desempenho ou mesmo o sucesso na vida, e que as caracteristicas
individuais ou competéncias poderiam identificar pessoas com alto desempenho, ou
colaboradores excelentes. Esta utilizacdo das competéncias para identificar estas pessoas
generalizou-se no ambito da GRH. As caracteristicas que fazem com que estas pessoas se
destaquem constituem-se como base de processos de recrutamento, selecdo e estratégias de
desenvolvimento eficazes e que possibilitam um alto retorno do investimento efetuado
(Rodriguez et al., 2002).

Em 1982, Boyatzis define a competéncia como “caracteristicas subjacentes de um individuo
que tém uma relacdo causal com critérios de eficacia e/ou realizacdo superior num trabalho ou
situagdo” (Ferreira ¢ Keating, 2000: 216). Esta defini¢do é de ambito comportamentalista.
Neste tipo de abordagem, as competéncias referem-se ao que uma pessoa pode fazer, e ndo

necessariamente ao que faz (Ferreira e Keating, 2000).

Também Spencer e Spencer (1993) defendem que existe um conjunto de competéncias que
influenciam o desempenho individual de sucesso, e que as organizacdes devem procurar
identificar e desenvolver as competéncias adequadas nas pessoas, pois colaboradores com
carreiras de sucesso promovem consequentemente 0 sucesso da organizacao (Correia e Passos,
2015).

De acordo com Athey e Orth (1999), as mudancgas econémicas e organizacionais e a natureza
do trabalho em si trouxeram novos problemas e desafios relacionados com a implementagéo de
métodos de competéncias em muitas organizagdes. Estes autores apontam cinco tendéncias
bésicas na evolucdo dos métodos de competéncias: (1) procura de abordagens as competéncias
mais participativas; 2) mudanca para metodos de competéncias de ciclo mais curto; 3) aumento
da énfase em competéncias futuras/emergentes; 4) aumento da énfase nas competéncias de

equipa e de processo e (5) transicdo para uma perspetiva de aprendizagem organizacional.
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A literatura identifica varias estratégias para desenvolver competéncias (Baruch e Peiperl,
2000, cit. in Correia e Passos, 2015: 361), das quais Correia e Passos (2015) destacam a
importancia de atividade de formacdo e aprendizagem (De Vos e De Hauw, 2010, cit. in
Correia e Passos, 2015: 361), mentoring e coaching (Segers e Inceoglu, 2012, cit. in Correia e
Passos, 2015: 361).
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CAPITULO Il - METODO
2.1. Metodologia

Neste trabalho aplica-se uma metodologia de carater qualitativo, recorrendo-se ao estudo de
caso. De acordo com Yin (2003, p. 32), o estudo de caso ¢ “um trabalho empirico que investiga
fendmenos contemporaneos no seu contexto real e se aplica quando as fronteiras entre o
fendmeno e o seu contexto ndo sdo claramente definidas, recorrendo a multiplas fontes de
evidéncia”.

Para o efeito, 0 estudo € realizado numa empresa do setor das atividades das sedes sociais e de
consultoria para a gestdo, e por razdes do interesse da organizacdo escolheu-se apenas uma

unidade organica (direcdo) como estudo piloto.

2.2. Caso e Amostra

Foi selecionada a Direcdo de Contabilidade e Consolidacdo da organizacdo para o estudo,
considerada como modelo, atendendo a dimensdo da organizacdo e as diversas carreiras

existentes e funcdes exercidas.

Esta agrega a maioria das categorias profissionais existentes, considerando-se, portanto, que
representam adequadamente a organizacdo no que se refere a estrutura de RH.

Esta Direcdo integra 10 trabalhadores de diferentes categorias profissionais, conforme mostra a
Tabela 3.

Tabela 3: N.° de colaboradores da Direcéo de Contabilidade e Consolidacéo, por categoria profissional

Categoria Profissional N.° de Colaboradores
Diretor de Contabilidade e Consolidagdo 1
Diretor Adjunto de Contab. e Consolidacéo
Contabilista Certificado
'Técnico de Consolidacdo de Contas
'Técnico de Contabilidade Sénior
'Técnico de Contabilidade Junior
Operacional de Contabilidade

Total

NP NN

[EN
o

2.3. Técnicas de Recolha de Dados

Recorrer-se-a a duas técnicas distintas para a recolha de dados: analise documental e entrevistas

semidiretivas aos colaboradores que integram a Direcdo de Contabilidade e Consolidacgéo.

A anélise documental ¢ uma fonte de informacdo secundaria, ja que os dados resultantes nao
foram produzidos nem organizados especificamente para fins de investigacéo, sendo utilizada,

por norma, como complemento de outras técnicas de recolha de dados (Valles, 1997).
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As entrevistas apresentam varias vantagens, das quais se destacam: (1) possibilidade de
esclarecer aspetos menos claros durante o decurso da entrevista; (2) acesso a um conjunto
alargado de informacéo e (3) obtencdo de ideias e orientacfes para aprofundar a investigacéo
(Valles, 1997).

2.4. Técnicas de Tratamento de Dados

No que se refere de técnicas de tratamento de dados, recorrer-se-a a analise de contetdo.

Para Bardin (2002, p. 42), a anélise de conteudo ¢ um “conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contedo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢fes de producdo/rececdo (varidveis inferidas) destas

mensagens’”.
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CAPITULO Il - DIAGNOSTICO
3.1. Caracterizacdo da Organizagao

A empresa em estudo é uma sociedade que tem por objeto a prestacdo de servicos de
consultadoria econdmica e financeira, consultadoria de gestdo e investimento, reorganizacéo
de empresas, planeamento estratégico, servicos de contabilidade, assessoria em recursos
humanos, marketing, comunicacdo e imagem, bem como a realizacdo de todas as atividades e

operacdes conexas, situada em Lisboa.

A empresa conta atualmente com 64 colaboradores. A média de idades situa-se nos 48,5 anos
e a média de antiguidade na empresa é de 8 anos. No que se refere as habilitacdes literarias,
56,3% possuem habilitagdes académicas ao nivel do mestrado ou da licenciatura, 39% ao

nivel do ensino complementar, e 4,7% ao nivel do ensino basico.

Pertence ao universo de empresas de um Grupo econémico portugués, de base e controlo
familiar, com atuacdo nas areas das infraestruturas e mobilidade, satde, industria quimica,
manutencdo e parques fotovoltaicos, solugdes residenciais e programas de recuperacdo e
reabilitacéo e producéo e comercializagéo de vinho.

Em 2018, o Grupo investiu aproximadamente 175 milhdes de euros, o resultado liquido
consolidado atingiu 65 milhdes de euros e o volume de negdcios ascendeu a 1,8 mil milhdes
de euros, tendo registado um aumento de 8%. No final desse ano, tinha cerca de 12.600
colaboradores. Investiu, nesse ano, mais de 5,7 milhdes de euros em formacdo, o0 que
representa um acréscimo de 24% relativamente a 2017, de acordo com a “Sintese da
Atividade e Indicadores 2018” do Grupo. A sua missdo, visdo e valores descrevem-se na
tabela 4.

Tabela 4: Missdo, Visdo e Valores do Grupo

Ser um Grupo de controlo e base familiar com uma intervencdo diversificada na
economia e uma presenca significativa e criadora de valor nos setores de atividade
Misséo em que atua, apoiado numa Cultura propria com base na promogdo da
Sustentabilidade e nos valores da Inovagdo, Competéncia e Desenvolvimento

Humano.

Visio Ser o Grupo economico portugués com maior crescimento e criagdo de valor
nas areas em que atua.
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Valores | competéncia, Inovagio e Desenvolvimento Humano.

Fonte: Site eletrénico do Grupo

No que se refere ao processo de formagdo dos colaboradores da empresa, 0 mesmo ndo esta
organicamente atribuido a uma Direcdo especifica. A identificacdo de necessidades de
formacédo e o seu planeamento sdo feitos por cada uma das diversas Direcdes existentes na

empresa.

No que diz respeito ao levantamento de necessidades de formacgdo em concreto, 0 mesmo
decorre, por norma, das propostas de formacgéo sugeridas pelos Diretores de area, ndo existindo
um procedimento mais rigoroso para identificagdo das necessidades de formacao.

O ciclo formativo da organiza¢do comeca no inicio de cada ano, com o processo de avaliacdo
de desempenho. Este processo, anual, é efetuado utilizando um formulario proprio. No que se
refere especificamente as necessidades de formacdo, este questionario é aberto, solicitando
informacdo sobre a &rea tematica/competéncia a adquirir/desenvolver. Frequentemente verifica-

se que esta parte do formulario ndo é preenchida.

Os dados ndo sdo trabalhados, nem se procede a elaboracdo de um Plano de Formacdo. Como
ja foi referido anteriormente, as ac6es de formacdo partem exclusivamente da iniciativa de cada
Direcdo, sendo que no caso da Direcdo de Contabilidade e Consolidacdo, em concreto, algumas
destas acOes estdo relacionadas com formacdo imposta pela Ordem dos Contabilistas
Certificados.

As descricOes de fungdes existentes a que foi possivel ter acesso sdo baseadas em atividades e

ndo em competéncias.

3.1.1. Andlise das Entrevistas

A fase de elaboracdo dos perfis profissionais teve inicio com a realizacdo das entrevistas.
Foram entrevistados todos os colaboradores da Direcdo de Contabilidade e Consolidacao,
tendo-se dado especial relevancia a descri¢do de atividades/responsabilidades e & identificacdo
das competéncias que estdo envolvidas na execucdo de cada atividade/responsabilidade. No
final da entrevista procurou clarificar-se eventuais questdes em aberto e comunicar-se a fase
seguinte, que consistiu em reenviar a informagdo recolhida para revisdo pelo proprio e

posteriormente pela Diretora de Contabilidade e Consolidagéo.

Apos a realizagdo das entrevistas, a informagéao foi organizada e tratada de forma a elaborar os

perfis profissionais, que se apresentam neste trabalho no projeto de intervencgéo, e que constam
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dos anexos 1 a 7. Os perfis foram posteriormente enviados para cada colaborador para que este
o0 revisse e identificasse eventuais informac6es em falta ou incorretas acerca da funcdo, com o

intuito de aumentar a quantidade de informacéo obtida e de aumentar a sua preciséo.

A fase seguinte traduziu-se na revisdo e validagéo pela Diretora do departamento, e teve como
objetivo principal identificar a informacédo relevante, isolando-a da informagdo acessdria ou
incompleta, e acrescentar os indicadores de desempenho. Foi assim possivel obter um conjunto

de dados que foram sintetizados nos perfis profissionais.
3.2. Anélise Critica

Identificam-se seguidamente os pontos criticos do ciclo de formacdo atual, a que foi possivel
chegar através dos dados obtidos por meio das diferentes metodologias utilizadas. Esta
identificacdo segue os periodos do processo formativo (antes, durante e depois da formagéo)
propostos por Salas et al. (2012).

3.2.1. Antes da Formagcéo: Levantamento de Necessidades de Formagéo

Desta analise sobressai a necessidade de melhorar a ligacdo com o processo de avaliagdo de
desempenho, nomeadamente através de uma melhor articulacdo entre a Direcdo de Recursos
Humanos e as restantes dire¢des. Mesmo que se procurem concretizar as formacgdes
identificadas nos formuléarios de avaliacdo de desempenho, 0 processo ndo parece estar
sistematizado, nem basear-se numa logica de competéncias. E assim possivel que um
colaborador ndo frequente acdes de formacgdo destinadas a colmatar necessidades de formacéo

identificadas através da avaliacdo de desempenho.

Desta forma, o processo de levantamento de necessidades de formacdo ndo tem em
consideracdo uma recolha sistematica de dados individuais, operacionais e organizacionais,
baseada num modelo de competéncias. A analise de necessidades de formacdo recai sobre o
Diretor de cada departamento, que as identifica no formulario de avaliacdo de desempenho, ndo
sendo claros os critérios a que recorre para a sua identificacdo e avaliacdo. Esta realidade pode
acarretar que ndo se distingam trabalhadores com diferentes graus de gaps de competéncias,
podendo constituir um entrave a que a formacdo a executar venha colmatar as necessidades

mais urgentes.

3.2.2. Durante a Formacao: Execucéo

N&o sendo elaborado um Plano de Formacao, cada uma das acdes de formacdo a executar é
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autorizada individualmente.

Os diretores evidenciam as mais-valias que a acao trard, para a respetiva Direcdo, ou para o
desempenho da funcao, fundamentando assim a necessidade de frequéncia dessa acdo. Também
sucede com frequéncia ser um colaborador a propor a frequéncia de formacdo. Sendo a
formagéo pertinente e estando reunidas as condigdes para a manutencdo do normal

funcionamento da Direcdo, as a¢des de formagéo séo, por norma, autorizadas.

As acbOes de formacdo sdo, na sua maioria, externas, ou seja, sendo promovidas pela

organizacéo, sdo concebidas e desenvolvidas por entidades formadoras externas.

3.2.3. Depois da Formagéo: Avaliacao

Relativamente a avaliacdo da formacdo, ndo foram encontradas evidéncias de que a mesma seja

efetuada a um nivel formal.

Desta forma, com fundamento nas lacunas mencionadas, sugerem-se propostas de

reorganizacdo/melhorias, a incluir na proposta do modelo de formacéo:

1) racionalizar circuitos e otimizar procedimentos, para uma gestdo mais eficaz do processo de

formagéo;
2) identificar o gap entre as competéncias expectaveis e as demonstradas pelos colaboradores;

3) efetuar um levantamento de necessidades de formagdo mais sustentado, abrangendo uma

analise ao nivel organizacional, operacional e individual e/ou grupal e

4) desenvolver, no processo de formacdo, uma articulacdo entre os objetivos estratégicos da

organizacdo, os objetivos das areas/direcdes e os objetivos individuais dos colaboradores.

Segue-se, entdo, o desenho de uma proposta de um modelo de formacdo que procura dar

resposta as fragilidades observadas no atual modelo de formacéo.
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CAPITULO IV - PROJETO DE INTERVENCAO

O projeto de intervencdo tem dois objetivos: 1) reorganizar o processo de formacao, de acordo
com uma logica de competéncias, por intermédio da criagdo de uma Academia de Formacéo e
2) propor melhorias nos processos de levantamento de necessidades de formacdo e de

avaliacdo da formacao.

4.1. A Academia de Formagao

A reestruturacdo da atividade de formacao através da implementacdo de uma Academia de
Formacao visa contribuir para dar resposta aos objetivos estratégicos da empresa, procurando
ter impacto direto nos resultados organizacionais atraveés da formacdo continua dos seus

trabalhadores, proporcionando e partilhando conhecimento e promovendo as boas préticas.

Na gestdo dos seus negocios, a empresa rege-se por principios e valores, entre os quais
destaca a Competéncia, a Inovacdo e o Desenvolvimento Humano. Em conformidade,
procura: a) apostar em profissionais qualificados e altamente competentes, que conduzam a
concretizacdo de solucdes coerentes, assentes nos pressupostos de qualidade, prazo e valor; b)
no ambito de um espirito de antecipacdo e de uma procura permanente de novas
oportunidades, apostar em alternativas inovadoras que marquem a diferenca; c) encarar 0
contributo individual como a chave para o sucesso coletivo, investindo nos colaboradores de

forma a permitir um permanente desafio de aprendizagem e partilha de conhecimentos.

Conceber e implementar uma Academia de Formacdo, como uma unidade de formagdo e
desenvolvimento dos profissionais da organizagdo, implica que a priori se definam a sua misséo,

visdo e orientacdo estratégica.
4.1.1. Missdo da Academia

Promover a aquisicao, atualizacdo e desenvolvimento de competéncias através de iniciativas

de formacdo e desenvolvimento profissional.
4.1.2. Visao da Academia

Ser uma unidade de formacao e desenvolvimento dos profissionais inovadora e alinhada com

a estratégia organizacional.
4.1.3. Orientacao Estratégica da Academia

A Academia de Formacéo visa integrar os valores organizacionais — Inovacdo, Competéncia e
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Desenvolvimento Humano — e estimular a flexibilidade e o dinamismo da cultura
organizacional. Visa igualmente investir nos colaboradores, mantendo um fluxo constante de
aprendizagem e partilha de conhecimentos e contribuir para uma estratégia de negocios
orientada para o futuro, baseada na dimens&o e criacdo de valor, que pretende gerir negocios
maduros, identificar novas oportunidades com elevado potencial e efetuar processos de

reestruturacdo de empresas ou negocios.
4.2. Desenho do Processo de Formacéao

Neste ponto serdo propostas melhorias nos processos de levantamento de necessidades e de
avaliacdo da formacdo, baseadas na informacdo recolhida junto da Direcdo de Contabilidade e
Consolidacdo, nomeadamente nos perfis profissionais dos seus colaboradores. PropGe-se que,
numa fase inicial, a introducdo destas propostas se efetue a titulo de projeto piloto nesta

direcdo, sendo posteriormente aplicavel nas outras direcdes.
4.2.1. Antes da Formagcéo: Levantamento das Necessidades de Formagéao

Pretende-se focar o levantamento de necessidades no modelo de competéncias definido para
cada grupo profissional e estabelecer uma articulacdo entre a avaliacdo de desempenho e o

levantamento de necessidades de formagéo.

Sugere-se a alteracdo dos formularios de avaliacdo de desempenho de forma a que o campo
“necessidades de formacgao e desenvolvimento”, j& existente, mas subutilizado, adquira maior
destaque. Os inputs proporcionados pelo mesmo poderdo ser um contributo valioso para a
matriz de competéncias, nomeadamente no que se refere a afericdo do gap entre os niveis de
proficiéncia requeridos e demonstrados. Contribuirdo ainda para evidenciar as necessidades
de formacdo de cada colaborador e contribuir para a elaboracdo de planos de desenvolvimento

individualizados.

Simultaneamente, a articulacdo do processo de levantamento de necessidades de formacéo
com a do processo de avaliacdo de desempenho otimiza e simplifica o trabalho administrativo
e evidencia a relacdo entre formagdo e desempenho, facilitando assim uma gestdo de

desempenho mais integrada.

4.2.1.1. Perfis Profissionais

Atualmente, a andlise do trabalho tende a ser efetuada através da construcdo de perfis
profissionais, existindo uma tendéncia para o abandono da tradicional analise de funcdes.

Uma das vantagens dos perfis profissionais esta relacionada com a informacdo que
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disponibilizam no que se refere a caracteriza¢do e exigéncias dos postos de trabalho. Para
além da descricdo de funcGes e da identificacdo das qualificacdes necessarias, identificam

também as competéncias necessarias (Almeida, 2015).

A definicdo dos perfis profissionais visa assim abordar as atividades desempenhadas e as
competéncias necessarias a sua execucao, ao mesmo tempo que define os indicadores que as

medem, contribuindo simultaneamente para a clarificacdo das diversas fungdes.

Efetuou-se uma andlise dos perfis profissionais dos 10 colaboradores da Direcdo de

Contabilidade e Consolidacéo.
Os perfis profissionais dividem-se em 7 secgdes:

= Detalhes da funcdo (incluindo funcdo a que reporta)
= Contexto da funcdo

» Requisitos Gerais

= Competéncias Técnicas

= Competéncias Relacionais

» Principais Atividades/Responsabilidades

» Indicadores de Desempenho

A Figura 1 representa um dos perfis profissionais elaborados:

Figura 1: Perfil Profissional: Contabilista Certificado

PERFIL PROFISSIONAL: CONTABILISTA CERTIFICADO

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Contabilista Certificado

Reporte: Diretor de Contabilidade e Consolidagdo

11. Contexto da Funcao

Colaborar no planeamento e coordenacéo das atividades inerentes aos processos contabilisticos,
na vertente de contabilidade geral e analitica. Atuar como Contabilista Certificado, de acordo
Atribuicbes com as politicas contabilisticas e fiscais definidas e a legislacdo em vigor, por forma a garantir a
eficiéncia e o correto processamento contabilistico, a coeréncia do tratamento da informagdo

contabilistica e 0 cumprimento das obrigagdes legais e fiscais.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura em Contabilidade ou Gestdo
e Contabilista Certificado

e Experiéncia minima de 5 anos
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e Fluéncia na lingua inglesa

IVV. Competéncias Técnicas

Contabilidade T1
Conhecimento dos Normativos Contabilisticos: SNC e IFRS T2
Fiscalidade T3
Informatica na 6tica do utilizador (folha de calculo, processamento de texto, power T2
point, bases de dados, internet e correio eletrdnico)

Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Mdédulo de Contabilidade e outros T5
conexos

Direito Comercial T6
V. Competéncias Relacionais

Relacdes Interpessoais R1
Gestéo de Conflitos R2
Trabalho em Equipa R3
Capacidade de Analise R4

VI. Principais Atividades/Responsabilidades

Assegurar alguns registos contabilisticos mensais/trimestrais (contabiliza¢do
Al | de salarios; de equivaléncia patrimonial — MEP; estimativas de impostos, entre
outros). Efetuar classificagcbes contabilisticas e langa-las no software de

contabilidade, sempre que necessario.

T1,T2,T3,T4,T5
R1, R2,R3, R4

A2 | Acompanhar o fecho de contas, procedendo a andlise dos resultados obtidos,

de forma a garantir rigor na informacéo disponibilizada.

T1,T2,T3, T4, T5, T6
R1, R2, R3, R4

Assegurar as fun¢bes de CC nas sociedades atribuidas e o apoio contabilistico
A3 | necessario noutras sociedades. Inclui projecdo do resultado liquido e

elaboracdo de relatdrios e contas.

T1,T2,T3,T4,T5 T6
R1, R2, R3, R4

Al Acompanhar a revisdo de contas, bem como consultores, disponibilizando e
esclarecendo toda a informacéo relevante.

T1,T2,T3,T4,T5 T6
R1, R2,R3, R4

Garantir o cumprimento de obrigagdes fiscais (IVA, IRS, IRC, ...), dentro do
A5 | seu &mbito de atuagdo, nomeadamente no que diz respeito ao preenchimento

das declaraces e seu envio via internet para a administracéo fiscal.

T1,T2,T3,T4,T5
R1, R2,R3, R4

Assegurar o cumprimento do RETGS, incluindo a preparacdo dos dossiers

T1,T2,T3, T4, T5,T6

A6
fiscais a enviar a Unidade dos Grandes Contribuintes. R1, R3, R4
Elaboracéo e acompanhamento dos orcamentos das empresas atribuidas. Inclui

A7 . . . T1, T2, T3, T4, T5
estabelecer contacto com os clientes, internos e externos, para esclarecimento

. . R1, R2, R3, R4

de desvios orgcamentais, ou outros.
Assegurar a parametrizacdo das ligacfes entre os varios médulos do Sistema

A8 Integrado de Gestdo Empresarial (incluindo das transagcdes de Logistica e T1,T2, T4
Tesouraria e Recursos Humanos) de forma a garantir as condi¢fes necessarias R1, R2,R3, R4
para o bom funcionamento do mesmo.

A9 Executar e coordenar a implementacdo de novos projetos na area T1,T2,T3, T4, T5,T6

contabilistica/financeira (como sejam as IFRS, a plataforma de aprovacéo de

R1, R2,R3, R4
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faturas, fusbes, entre outros).

VII. Indicadores de Desempenho

Grau de cumprimento dos prazos estabelecidos Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A9

Grau de satisfacdo de clientes internos e externos Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9

Grau de autonomia no acompanhamento das
] Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8
sociedades

Grau de concretizacdo de novos projetos A9

4.2.1.2. Mapeamento de Competéncias

Procedeu-se ainda a elaboracdo de uma matriz que permitiu a associacdo das competéncias

dos grupos profissionais e de cada um dos colaboradores.

4.2.1.3. Metodologia Para Avaliacdo de Gaps

O desvio verificado entre os requisitos da organizacdo e do posto de trabalho e as
competéncias efetivas dos colaboradores constituem as necessidades de formacdo. A sua
correta identificacdo pode impedir que as pessoas tenham a formacdo a mais ou a menos
(Buckley e Caple, 1998, cit. in Nascimento, 2015: 217).

A analise dos perfis profissionais permitiu a organizacdo de uma matriz onde as competéncias
foram associadas aos grupos funcionais e a cada um dos colaboradores, individualmente
considerado. Foi ainda possivel definir o nivel de proficiéncia necessario e/ou expectavel para
cada uma das competéncias, bem como o nivel real (através de inputs decorrentes do sistema
de avaliacdo de desempenho), o que permitiu aferir o gap existente entre ambos 0s niveis

(expectavel/demonstrado).

A Figura 2 representa um excerto desta matriz, que consta do Anexo 8. Os valores, que
variam entre 1 e 5, correspondem aos niveis de proficiéncia demonstrado (D) e expectavel

(E). A diferenca entre ambos identifica o gap daquele colaborador, naquela competéncia.
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Figura 2: Excerto da matriz de competéncias

COMPETENCIAS TECNICAS

g
7] k=] =
= = 5“‘ 7] Pl
= 2 f E E =
= R - = 2
- E w r i g
o] =] U [¥] L% =
£ © = = e -
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FUNCAO D|E| Gap |D|E| Gap |D|E| Gap |D|E| Gap |D|E | Gap

Diretor 4141 0 J14 -1 |44 0 23] -1 [-]- -
Diretor Adjunto 40141 0 414 0 11 O |44 0 |44 0
Contabilista Certificado 414 0 il4] -1 i3 0 - - - - - -

Técmico de Consolidagdo de
Contas

L2200 (-f-1 - |-1-1 - |-1-| -

Laa

Téchico de Contabilidade 2

Téchico Junior de
Contabilidade

Operacional de Contabilidade | - [ -] - [-|-] - |[-|-] - [-1-] - |-|-| -

Para formalizar a relacdo entre a avaliacdo de desempenho e o levantamento de necessidades
de formacdo e para obter os dados necessarios ao preenchimento da matriz, foram elaborados

dois formularios para serem anexados ao Formulario de Avaliacdo de Desempenho.

O primeiro formulério, constante do Anexo 9, destina-se a recolher a avaliagdo dos superiores
hierarquicos no que se refere as competéncias definidas para cada grupo profissional,
nomeadamente no que se refere aos niveis de proficiéncia demonstrados e expectaveis. Para a

avaliacdo destes niveis de proficiéncia, foi utilizada a seguinte escala de avaliacao:

1. Conhece os principios, as teorias e as praticas gerais da competéncia, socorrendo-se
de instrumentos e/ou técnicas basicas para resolver problemas simples.

2. Utiliza as praticas da competéncia regularmente, para resolucdo de
problemas/questbes com que se depara.

3.  Domina as boas praticas da competéncia para a resolucdo de problemas em

diferentes contextos.
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4.  Desenvolve as praticas da competéncia em contextos de trabalho complexos/novos.
Propde melhorias acessiveis para a resolucdo de problemas complexos. Da
formacéo aos colegas de trabalho.

5. E uma referéncia e especialista na aplicacdo da competéncia, identificando,
analisando e solucionando com sucesso problemas. Evidencia maturidade e

experiéncia em contextos de trabalho invulgares, complexos ou delicados.

A Tabela 5 exemplifica a avaliacdo dos niveis de proficiéncia das competéncias técnicas
definidas para o grupo profissional dos Contabilistas Certificados (CC).

Tabela 5: Grelha de avaliacdo dos niveis de proficiéncia nas competéncias técnicas dos CC

Nivel de p s
. Nivel de Proficiéncia
Competéncias Técnicas PLOIEEEE Expectéavel
Demonstrado

1 2 3|45 ]1]2]3]4]|5

Contabilidade

Conhecimento dos Normativos
Contabilisticos: SNC e IFRS

Fiscalidade

Informatica na ética do utilizador (folha
de célculo, processamento de texto,
power point, bases de dados, internet e
correio eletrénico)

Sistema Integrado de Gestao
Empresarial — Moédulo de Contabilidade
e outros conexos

Direito Comercial

Adicionou-se um campo de comentarios e/ou sugestdes, onde os responsaveis pela avaliacdo
de desempenho poderdo acrescentar informacdo pertinente para o desenvolvimento
profissional do colaborador. Os dados recolhidos através deste formulario serdo importados
para a matriz de competéncias, permitindo a identificacdo do gap entre os niveis de
proficiéncia demonstrado e expectavel, a identificacdo de necessidades de formagdo & medida
e o desenvolvimento de um plano de desenvolvimento personalizado, considerando as
diferentes necessidades e as dificuldades de desempenho evidenciadas por cada colaborador.
Adicionalmente, a ligacdo do processo de avaliacdo de desempenho ao levantamento de
necessidades de formacdo enfatiza a relacdo entre o desempenho e a formagéo e contribui
para uma gestdo do desempenho mais integrada.

Propbe-se que seja também considerada a informacdo dada pelo colaborador. Para recolher
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esta informac&o, foi elaborado um segundo formulario, constante do Anexo 10, igualmente
com o intuito de obter informacdo acerca dos niveis de proficiéncia demonstrados e
expectaveis, nas mesmas competéncias e comportamentos, mas ao nivel do préprio
colaborador. Estes dados de autoavaliacdo deverdo ser validados pelo superior hierarquico e,
se pertinentes, integrados nas necessidades de formacéo e desenvolvimento de competéncias a

reportar.

Esta proposta contempla os trés niveis de analise de necessidades de formag&o apresentados
pelo modelo de McGehee e Thayer (1961):

. Nivel estratégico/organizacional, expresso nas competéncias fundamentais,
definidas pela gestdo de topo como competéncias organizacionais fundamentais

para cada um dos grupos profissionais;

. Nivel operacional, traduzido na avaliacdo das competéncias demonstradas e
expectaveis de cada colaborador, de cuja diferenca se apuram os gaps existentes e
que se pretendem suprir, efetuada pelos superiores hierarquicos;

. Nivel individual, consubstanciado na apreciacdo da autoavaliacdo de cada
colaborador, no que se refere aos niveis de proficiéncia demonstrado e expectavel
em cada uma das competéncias incluidas no seu perfil profissional.

Propbe-se ainda a apreciacao da eventual aquisicdo de um software de gestdo da formacao,

que permita a automatizacao destes processos.

4.3. Plano de Formacao

Nesta fase devem ser analisados e estruturados 0s objetivos gerais e especificos desejaveis, a
nivel do saber-saber, saber-estar, saber-ser, saber-empreender e saber-fazer, bem como a

estrutura da formagdo e a sua calendarizagdo (Nascimento, 2015).

A Figura 3 representa um exemplo de duas acbes de formacgdo integradas no Plano de

Formacao:
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Figura 3: Exemplo de a¢des de formacao integradas no Plano de Formacao

: Contendos PEE -
Acio de Area Ohjetivo(s) P itico Grupo Acdes e Entidade Duracdo e
Formacio Temitica Geral (is) s Profissional N.°de |Formadora/Formador Horario
Formando

Dataiz) e Local Orcamento

Adquirir e
atualizar
conhecimentos
A aplicacio das necessarios i - \ _ - |Instalagdes
womas 1AS. | IASIFRS |adequads Caneso | ComaPlstas |y ) o | premo cEGOC [P apora | 728 N0V | cEGOC- | 1300.00€
: . Certificados horas 2019 .
IFRS interpretagio e Lishoa
aplicagio nas
normas
TASTFRS.

Adaquirir e
atualizar
cotthacimentos
NECESSATIos 4
consolidacio;
zuas limitagbes
e obrigagdes. Técnico de Instalagdes
Consolidagio de |Consolidagio |Facultar . Externo - PwC 2 dias/17 21=28 Pw(C
Contaz de Contas técnicas, Cf. aneso Consolidacio de | 1 1 Portugal horas Laboral Nov 2019 | Portugal - 650,00€
. Contas = -
métodos & Lisboa
Pprocessos que
habilitam a
cotreta
apresentagio
de contas
consolidadas.

Adaptado de: Nascimento, 2015 (p. 220)

4.3.1. Execugdo da Formagéo

A execuc¢do ou implementagdo da formacdo constitui a formacdo propriamente dita. Implica
gestdo do tempo, aplicagdo de estratégias ajustadas, recurso aos métodos e técnicas
pedagogicos planeados e flexibilidade para enfrentar imprevistos (Nascimento, 2015).

4.4. Avaliacdo da Formacao

A avaliacdo da formacdo é a etapa final do processo de formacao, visando medir os resultados

da formacdo no que se refere a sua eficacia, eficiéncia e impactos (Nascimento, 2015).

As propostas de intervencdo ao nivel da avaliacdo da formacdo tém como objetivo ndo sé
melhorar 0s processos existentes, mas também um encadeamento l6gico com as alteracGes

sugeridas ao nivel do levantamento de necessidades de formacao.

Pretende-se ainda introduzir uma abordagem orientada para os stakeholders. Neste projeto
foram considerados formandos, formadores, gestdo de topo e superiores hierarquicos, uma

vez que detém informacéo valida e estdo envolvidos nos resultados da formacéo.

A nivel concetual, 0 modelo proposto baseia-se nos 4 niveis propostos por Kirkpatrick, ja
abordados no Capitulo I. Para se obterem os dados relevantes para os 4 niveis sdo utilizados
diferentes instrumentos e stakeholders, em 3 momentos distintos: antes, durante e depois da
formagéo.

A Tabela 6 visa representar o modelo de avaliacdo da formacéo proposto. As iniciativas de
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formacdo estrategicamente mais importantes devem incluir todos os stakeholders, niveis,

instrumentos e momentos representados.

Tabela 6: Modelo de avaliacdo da formacéo proposto

STAKEHOLDERS ANTES DURANTE - DE_POIS -
Imediatamente depois 1/2 a 1 ano depois
Formandos
Formadores
Superiores

Hierarquicos
Gestéo de Topo

Considerando os custos inerentes ao processo de avaliacdo da formacdo, sera apropriado
limitar a tentativa de obter indicadores para os 4 niveis do modelo de Kirkpatrick as acdes de
formacdo estratégicas, que em ultima analise serdo identificadas pela gestdo de topo, em

colaboracdo com os responsaveis pela gestdo da formacéo.
4.4.1. Avaliacdo Antes da Formacao

Os intervenientes nesta fase sdo os colaboradores que irdo frequentar a formagédo e 0s seus
superiores hierarquicos. Tendo os mesmos indicado, no decorrer do levantamento de
necessidades de formacdo, os niveis de proficiéncia demonstrada nas competéncias sobre as
quais vai incidir a formacdo, podem estes servir como diagndstico e ponto a partir do qual se

avaliardo eventuais melhorias induzidas pela formagéo.

Para obter informacéo de cariz mais qualitativo, sugere-se que a ficha de inscricdo nas agdes
de formacéo contemple um campo onde os colaboradores que se inscrevem na formacao e 0s
seus superiores hierarquicos (que validam esta inscricdo) possam manifestar as suas
motivacdes e expectativas relativamente a acdo em que se estdo a inscrever. Poderdo ser
abordadas questdes como temas concretos que se pretendam desenvolver dentro daquela area,
dificuldades que se espera venham a ser atenuadas pela formacao, sugestdes e preferéncias de

abordagens pedagogicas.

O objetivo principal desta fase é elaborar um perfil de entrada do formando, que facilitara a
comparacdo, a nivel de aprendizagem e de comportamentos, entre os periodos anterior e
posterior a formacgdo. Podera ainda ter relevancia na adaptacdo e desenvolvimento dos
conteudos e das abordagens pedagogicas para o conjunto de formandos em questdo (Instituto

para a Qualidade na Formacéo, 2006).
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4.4.2. Avaliacdo durante a Formagéo

Os intervenientes nesta fase sdo os formadores. Trata-se da avaliacdo de nivel 2 —

aprendizagem.

Sugere-se que todas as formagdes de duracdo igual ou superior a 7 horas sejam sujeitas a
alguma forma de avaliacdo da aprendizagem, a qual podera ser formativa e/ou sumativa, pois
S0 seré possivel aferir se a formag&o atingiu o resultado final previsto se se aplicarem métodos
e instrumentos de avaliacdo adequados, que deverao ter por base critérios relevantes para 0s

objetivos e contetdos da formagé&o.

Deveréo estar previamente definidas as competéncias alvo e os objetivos de aprendizagem,
estabelecidos em funcdo da aquisicdo e/ou desenvolvimento das referidas competéncias.
Ambos — competéncias e objetivos - e a forma como se interligam com a obtencdo de metas
organizacionais, de grupo ou individuais devem ser explicitos e incluidos na divulgacdo da

oferta formativa.

A avaliacdo da aprendizagem devera ir para além da avaliacdo sumativa e dos habituais testes
de desempenho efetuados no final da formacdo, devendo recorrer a vérias estratégias (e.g.,
observacdo; simulacdes; jogos pedagdgicos; estudos de caso; ...), incluindo no decorrer da
formacdo (avaliacdo formativa), para que se possa perceber o percurso percorrido pelo
formando relativamente aos objetivos definidos, identificar dificuldades de aprendizagem e

aplicar eventuais corregdes.

Competindo ao formador, enquanto avaliador, a maior parte da responsabilidade deste
processo, € necessario garantir-lhe o apoio da estrutura de gestdo da formacdo da organizacéo,
nomeadamente no que diz respeito a definicdo de objetivos e de contetdos formativos, de
forma a assegurar o seu alinhamento com o desenvolvimento das competéncias alvo. Assim, 0
formador devera conhecer o nivel de proficiéncia de cada formando nas competéncias alvo,
com origem no levantamento de necessidades de formacdo, e a informacdo qualitativa

constante da ficha de inscrigéo.

Prop0Ge-se que, no decorrer da formacdo, o formador preencha uma grelha como a exposta na

Tabela 7, com o intuito de uniformizar o processo de avaliacdo das aprendizagens:
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Tabela 7: Grelha de avaliagdo das aprendizagens

Competéncias -Proficiéncia Competéncias -Proficiéncia
Formandos tes da il Tecnicas de is da il :
{antes da formacio) Avaliaci (depois da formacio) Detetadas/Ok -
C1 c2 Cc3 C1 c2 Cc3

A informacdo assim obtida é util para a avaliacdo dos resultados de aprendizagem, para além
de constituir um input importante numa reflexdo sobre os resultados alcancados e sobre um

eventual upgrade da proposta formativa (e.g., objetivos, métodos, conteudos, ...).

4.4.3. Avaliacao ap6s a Formagao

Depois do final da acdo de formacdo, o0 modelo de avaliacdo propde a recolha de informacéo
logo nesse momento e também instrumentos de aplicacdo posterior (entre meio ano a um ano

apos o final da acéo).

Assim, terminada a iniciativa formativa, formandos e formador deverdo proceder ao
preenchimento de um questionario de satisfacdo, efetuando a avaliacdo de nivel 1. Deve
procurar abranger-se quatro dimensdes: (1) avaliacdo da acdo de formacao, (2) avaliacdo do
desempenho do(s) formador(es), (3) avaliacdo do desempenho da entidade formadora e (4)

sistema de avaliagéo.
Estes questionarios de satisfacdo constam dos anexos 11 (Formando) e 12 (Formador).

Relativamente a avaliacdo de nivel 3 (comportamentos), deverdo ser elaborados questionarios
de avaliacdo para os ex-formandos e suas chefias, procurando alinha-los com dados
recolhidos anteriormente, nomeadamente durante o levantamento de necessidades de
formacdo, permitindo a comparacéo e a identificacdo de eventuais mudancas. Deve também
procurar identificar-se processos organizacionais que constituam entraves a transferéncia das
aprendizagens, aspeto que Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010) destacam como de crucial

importancia.

Estes questionarios de avaliagdo de nivel 3 devem abordar trés dimensdes: (1) transferéncia;

(2) obstaculos a transferéncia; (3) impacto no desempenho.

Para diminuir a carga burocréatica e alcancar uma elevada taxa de resposta, sugere-se que a
avaliacdo de nivel 3, e consequentemente estes questionarios, sejam aplicados unicamente as
acOes de elevada importancia estratégica, e se desenrole em dois momentos anuais (junho e

dezembro). Deveré ter decorrido desde a acdo de formacdo um periodo ndo inferior a meio
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ano e ndo superior um ano.

Os colaboradores que frequentaram a formacdo deverdo preencher um questionario, que
abranja todas as acOes de formacéo frequentadas neste periodo e faculte uma avaliacdo global
dos seus resultados. Também as chefias preencherdo um questionario por cada trabalhador

que tenha frequentado a¢des de formacéo que abranjam este nivel de avaliacéo.

Se a estrutura de ambos os questionarios for semelhante, serd possivel estabelecer

comparag0es e identificar inconsisténcias entre a opinido dos ex-formandos e a das chefias.

Relativamente ao impacto da formacdo no desempenho (Gltima dimensdo do questionario),
para além de um item de avaliacdo genérica do mesmo, deve ser novamente aplicada a grelha
de avaliacdo do nivel de proficiéncia demonstrado nas competéncias, utilizada no
levantamento de necessidades de formacgdo. Assim, esta informag&o, sobre a qual assentou a
frequéncia de formagdo por determinado colaborador, pode ser novamente recolhida,
decorrido o prazo de meio ano a um ano, podendo assim identificar-se a evolucdo do
colaborador nas varias competéncias. Ocorrendo a avaliacdo de desempenho e o levantamento
de necessidades de formacdo duas vezes em cada ano, este momento intermédio permite
identificar novas necessidades de formacdo, que poderdo ser incluidas no plano de formacéo

do ano seguinte ou mesmo no plano de formacéo corrente, no ambito de a¢des ndo previstas.

De acordo com o Instituto para a Qualidade na Formacdo (2006), para obter uma maior
participacdo e envolvimento dos varios intervenientes no processo importa esclarecé-los
acerca dos objetivos da avaliacdo da formacdo. Caso venham a ser efetuadas alteracdes na
gestdo da formacdo, sera necessario definir uma estratégia de comunicacdo das mesmas a
todos os colaboradores e particularmente aos diretores de area e chefias intermédias, enquanto
gestores do desempenho, tendo em vista a obtencao dos objetivos organizacionais. O processo
devera ser acompanhado de perto pelos responsaveis pela avaliagdo da formacdo, que
procederdo ao seu envio no prazo estipulado, facilitando a devolugdo dos instrumentos de

avaliacdo.

Relativamente a avaliacdo do impacto da formacdo nos resultados organizacionais (nivel 4),
sendo um dos temas que relne menor consenso e mais complexo a nivel de
operacionalizacdo, requer a elaboracdo prévia de um painel de indicadores intimamente
interligados com as competéncias que se deseja obter e/ou desenvolver por via da formacao.

Estes indicadores e a sua evolugdo deverdo ser constantemente acompanhados.

Sugere-se que, a semelhanca da avaliagdo de nivel 3, a avaliacdo de nivel 4 seja aplicada
unicamente as acdes de elevada importancia estratégica.
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O processo de avaliacdo da formacdo devera abranger também a elaboracéo de relatdrios de
avaliacdo e a apresentacdo e discussdo dos resultados com o0s varios atores que

desempenharam um papel na formacao.
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CONCLUSOES

Num ambiente em permanente mudanca e muito competitivo, a importancia da formacao, quer
a nivel individual, quer a nivel coletivo (equipas, organizacdes, sociedade), é indiscutivel. A

atualizacao e reciclagem de conhecimentos tém que ser flexiveis e continuos.

As organizacdes tém que enfrentar as mudancas e desafios principalmente através dos seus
colaboradores, e estes, por sua vez, devem investir na sua formacdo para potenciar a sua

empregabilidade.

A organizacdo em estudo ambiciona adotar um modelo estratégico de formacéo, baseado numa

politica integrada de GERH, abandonando o modelo tradicional.

Com base na revisdo da literatura e no estudo da organizacdo, e através de técnicas
metodoldgicas, este projeto procurou contribuir para a concretizacdo da gestdo das e pelas
competéncias e para um alinhamento mais eficaz das varias praticas de GRH. Mais
concretamente, as propostas para a reorganizacdo numa logica de Academia de Formacdo e
para as alteracGes ao nivel dos processos de levantamento de necessidades de formacdo e
respetiva avaliacdo procuram basear as varias estratégias de desenvolvimento profissional num
modelo de competéncias e sugerir instrumentos cujo intuito é obter um melhor desempenho

individual e organizacional.

Foi também proposta a implementacdo de uma Academia de Formacdo. Esta academia
posiciona-se como um parceiro de negdcios da organizacdo, tendo o intuito de contribuir para
dar resposta aos objetivos estratégicos da empresa e de constituir uma estrutura de formacéo e
desenvolvimento dos colaboradores, produzindo e disseminando conhecimento, o que a priori
implicou que se definissem a sua missdo, visdo e orientacdo estratégica. Futuramente, podera
ser avaliado o interesse na obtencdo do certificado de entidade formadora, emitido pela

Direcdo-Geral do Emprego e das Rela¢6es de Trabalho.

Propds-se que numa fase inicial a introducdo destas propostas se efetuasse a titulo de projeto
piloto numa direcdo da organizagdo, mas pretende-se que a metodologia seja aplicada nas
outras direcdes e, portanto, aplicavel a toda a organizacao.

No entanto, hd que referir algumas dificuldades e limitagdes do presente projeto, bem como

deixar sugestdes para trabalhos futuros.

A reorganizacdo da formacdo numa légica de Academia prevé também a reorganizacdo da
estrutura atual, o que podera levar a necessidade de aumento do ndmero de colaboradores

envolvidos no processo ou 0 recurso a meios tecnoldgicos que permitam a diminuicao da carga
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administrativa associada.

A nivel de metodologia utilizada, teria constituido uma mais-valia analisar outras dimensoes,
tais como os resultados da formacéo de anos anteriores. Contudo, ndo foi possivel esta analise
por insuficiéncia de informacao.

Por fim, tendo em vista a implementacdo da mudanca e das decisbes estratégicas, parece
revestir-se da maior relevancia a elaboracdo de um plano de comunicagdo transversal, com

envolvimento ativo da gestdo de topo.
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Anexo 1: Perfil Profissional - Diretor de Contabilidade e Consolidacédo
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PERFIL PROFISSIONAL : DIRETOR DE CONTABILIDADE E CONSOLIDACAO

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Diretor de Contabilidade e Consolidacéo
Reporte: Diretor Geral

11. Contexto da Fungdo

Planear e coordenar as atividades inerentes aos processos contabilisticos de
Contas Individuais de diversas sociedades, nas vertentes de contabilidade
geral e analitica, fiscalidade, imobilizado e reporting. Supervisionar as
AtribuicBes | atividades inerentes aos processos de consolidacdo de contas. Atuar como
CC de algumas das sociedades residentes da organizacdo. Assessorar a

Comissao Executiva através da elaboracdo de estudos e prestacdo de diversa

informacéo de gestdo relevante para a tomada de decisao.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura/Mestrado em Contabilidade, Gestdao ou Economia
e Contabilista Certificado
e Experiéncia minima de 10 anos

e Fluéncia na lingua inglesa

1VV. Competéncias Técnicas

Contabilidade Tl
Normativos Contabilisticos: SNC e IFRS T2
Fiscalidade T3
Consolidacéo T4
Direito Comercial T5
Informatica na 6tica do utilizador (folha de calculo, processamento de texto, 6
bases de dados, internet e correio eletrénico)

Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Mddulo de Contabilidade e outros 7
conexos

V. Competéncias Relacionais

Relaces Interpessoais R1
Gestdo e Lideranca de Equipa R2
Gestéo de Conflitos R3
Trabalho em Equipa R4
Tomada de Deciséo R5
Capacidade de Analise R6

VI. Principais Atividades/Responsabilidades
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Planear, coordenar e controlar as atividades contabilisticas, | T1, T2, T3,
AL nomeadamente realizacdo de especializacdes de exercicio, analise de | T5,T6, T7
contas no encerramento contabilistico, prestacdo interna e externa de | R1, R2, R3,
contas, interagindo com ROC's. R4, R5, R6
T1,T2, T3,
) o T5,T6, T7
A2 | Assegurar as fungdes de CC nas sociedades atribuidas.
R1, R2, R3,
R4, R5, R6
T1,T2, T3,
A3 Planear, coordenar e implementar as atividades relacionadas com os | T5,T6, T7
impostos (IRS, IVA, IRC). R1, R2, R3,
R4, R5, R6
] o T1,T2, T3,
Planear, coordenar e controlar o report fiscal anual - dossier fiscal, 5 T6. T7
A4 | declaracdo anual (IES) e modelo 22 - das sociedades atribuidas, Rl’R2,R3
mantendo toda a informag&o organizada e atualizada. R
R4, R5, R6
Assegurar a elaboracdo dos processos no &mbito de inspec¢des fiscais, e | T1, T2, T3,
AS sua disponibilizacdo a Autoridade Tributaria e Aduaneira, quando | T5,T6, T7
solicitado, bem como os contactos com a referida entidade, sempre que | R1, R2, R3,
necessario. R4, R5, R6
T1,T2, T3,
o . . T4, T5, T6,
AG Acompanhar as auditorias externas, disponibilizando e esclarecendo 7
toda a informacéo relevante.
R1, R2, R3,
R4, R5, R6
. L T1,T2, T3,
Acompanhar e controlar as atividades de contas a receber, incluindo a 5 T6. T7
AT | respetiva faturacdo, tendo em atencdo as obrigacOes legais relativas ao o
R1, R2, R3,
IVA.
R4, R5, R6
o T1, T2, T3,
Acompanhar e controlar as atividades de contas a pagar nas vertentes 5 T6. T7
A8 | da sua validacdo, incluindo as obrigacdes legais relativas & Segurancga R1 ’RZ’R3
Social, IRS e IVA. o
R4, R5, R6
o . , . T1,T2, T3,
Assessorar a Comissdo Executiva atraveés da emissdo de pareceres, T4 15 T6
A9 | elaboracdo de estudos e prestacdo de diversa informacdo de gestdo ’ T7, ’
relevante para a tomada de decis&o.
R1, R2, R3,
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R4, R5, R6

Al0

anual e 0 acompanhamento da sua execucao.

T1,T2, T3,

Planear, coordenar e controlar o processo de elaboracdo do orcamento | T5,T6, T7

R1, R2, R3,
R4, R5, R6

T1,T2, T3,
T4, T5, T6,

All | Acompanhar o processo de consolidacdo de contas. T7

R1, R2, R3,
R4, R5, R6

VII. Indicadores de Desempenho

Grau de cumprimento dos  prazos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,

estabelecidos Al0, A1l
Grau de satisfacdo de clientes internos e Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,
externos Al0, All
Grau de acompanhamento proativo dos riscos Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,
fiscais A10, All
Grau de satisfacdo/motivacdo da equipa de Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,
Contabilidade e Consolidagéo Al0, All
SNC/IFRS — conhecimento das normas e Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,
avaliacdo dos impactos de novas normas Al0, All

Grau de concretizacdo da melhoria das
ferramentas de suporte as atividades

contabilisticas e de consolidacéo

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,
Al0, All

Grau de concretizacdo de novos projetos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9,
Al0, All
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Anexo 2: Perfil Profissional - Diretor Adjunto de Contabilidade e Consolidagéo
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PERFIL PROFISSIONAL : DIRETOR ADJUNTO DE CONTABILIDADE E CONSOLIDACAO

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Diretor Adjunto de Contabilidade e Consolidagéo

Reporte: Diretor de Contabilidade e Consolidacdo

11. Contexto da Fungdo

Atribuices

Planear e coordenar as atividades desenvolvidas no ambito da area de
Consolidacdo de Contas, de acordo com a legislacdo aplicavel, no ambito e
segmentos de consolidacdo, processos e politicas definidos, por forma a
garantir a eficiéncia dos processos de tratamento de consolida¢do de
resultados, demonstracBes financeiras e anexos as contas, que assegurem o
cumprimento das obrigacdes legais. Assessorar a Direcdo nas restantes

atribuigBes da mesma.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura/Mestrado em Gestdo e/ou Contabilidade

e Contabilista Certificado

e Experiéncia minima de 5 anos em fungdes idénticas e de 3 anos em fungles de
Auditoria/Contabilidade, em planos de Contabilidade (SNC e IFRS) e sub-planos
especificos (bancario e segurador)

e Fluéncia na lingua inglesa

IVV. Competéncias Técnicas

Consolidacéo T1
Contabilidade T2
Normativos Contabilisticos: SNC e IFRS T3
Auditoria T4
Software de Consolidacéo de Contas T5
Informatica na 6tica do utilizador (folha de calculo, processamento de texto, T6
bases de dados, internet e correio eletrénico)

Fiscalidade T7
Direito Comercial T8
V. Competéncias Relacionais

Relages Interpessoais R1
Gestdo e Lideranca de Equipa R2
Gestéo de Conflitos R3
Trabalho em Equipa R4
Tomada de Decisao R5
Capacidade de Analise R6
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VI. Principais Atividades/Responsabilidades

Assegurar, acompanhar e controlar a manutencdo do software de | T1,T2, T3,
consolidacéo, Plano de Contas consolidado e preparagéo da informacdo | T4, T5, T6,
Al | contabilistica necessaria ao processo de consolidagdo, acompanhando T7, T8
todas as movimentacdes societarias e gerindo a calendarizagdo dos | R1, R2, R3,
fechos de contas das Unidades de Negdcio. R4, R5, R6
L T1,T2, T3,
Assegurar, acompanhar e controlar o processo de consolidacdo de T4.T5. T6
A2 contas, designadamente a preparacdo dos lancamentos de consolidacéo, _;_7 ‘;'8 ’
validacdo de resultados por negdcio e interacdo com as Unidades na R1 R,2 R3
resolucdo das questdes materialmente relevantes. o
R4, R5, R6
T1,T2, T3,
Assegurar e elaborar os reports de informacdo estabelecidos, | T4, T5, T6,
A3 | nomeadamente informacdo de gestdo mensal e trimestral de T7, T8
acompanhamento das performances das Unidades de Negdcio. R1, R2, R3,
R4, R5, R6
) ) T1,T2, T3,
Colaborar com os auditores externos, ROC's, consultores e entidades T4.T5 T6
v supervisoras (CMVM, Banco de Portugal e AT) nas situacdes relativas _;_7 "r8 ’
a consolidacdo de contas, disponibilizando e esclarecendo toda a '
. R1, R2, R3,
informacao relevante.
R4, R5, R6
T1,T2, T3,
3 B ) ) ] T4, T5, T6,
Assegurar a elaboracdo das DemonstragGes Financeiras Consolidadas
A5 ) ] o T7,T8
anuais ou intercalares, se aplicavel.
R1, R2, R3,
R4, R5, R6
T1,T2, T3,
T4, T5, T6,
A6 | Assegurar a elaboracdo do Relatério e Contas anual. T7, T8
R1, R2, R3,
R4, R5, R6
_ o _ T1, T2, T3,
Assegurar o preenchimento de inquéritos langados por entidades T4.T5. T6
a7 externas, nomeadamente INE, Autoridade da Concorréncia, Banco de %7 "F8 '
Portugal (reporting de formuldrios, estrutura de participacdes '
. g- (p- ) . P Pas R1, R2, R3,
financeiras das diferentes sociedades).
R4, R5, R6
A8 | Elaborar estudos projetivos e analises de operagOes extraordinarias, | T1, T2, T3,
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analisando os impactos financeiros e de criacdo de valor (impactos nos | T4, T5, T6,

resultados liquidos e valorizagdo dos capitais préprios) no consolidado. T7, T8
R1, R2, R3,
R4, R5, R6

VII. Indicadores de Desempenho

Grau de cumprimento dos prazos

estabelecidos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8

Grau de satisfacdo de clientes internos e

externos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8

Grau de satisfacdo/motivacdo da equipa

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8

SNC/IFRS — conhecimento das normas e

avaliagdo dos impactos de novas normas

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8

Grau de melhoria das ferramentas de suporte
as atividades de consolidacao

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8

Grau de concretizagdo do envolvimento em

Nnovos projetos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8
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Anexo 3: Perfil Profissional — Contabilista Certificado
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PERFIL PROFISSIONAL : CONTABILISTA CERTIFICADO

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Contabilista Certificado

Reporte: Diretor de Contabilidade e Consolidagdo

11. Contexto da Fungdo

Atribuices

Colaborar no planeamento e coordenagdo das atividades inerentes aos
processos contabilisticos, na vertente de contabilidade geral e analitica.
Atuar como Contabilista Certificado, de acordo com as politicas
contabilisticas e fiscais definidas e a legislacdo em vigor, por forma a
garantir a eficiéncia e o correto processamento contabilistico, a coeréncia do

tratamento da informacdo contabilistica e o cumprimento das obrigacoes

legais e fiscais.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura em Contabilidade ou Gestdo
e Contabilista Certificado
e Experiéncia minima de 5 anos

e Fluéncia na lingua inglesa

1VV. Competéncias Técnicas

Contabilidade Tl
Conhecimento dos Normativos Contabilisticos: SNC e IFRS T2
Fiscalidade T3
Informatica na 6tica do utilizador (folha de célculo, processamento de texto, T4
power point, bases de dados, internet e correio eletronico)
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Mddulo de Contabilidade e outros 15
conexos
Direito Comercial T6
V. Competéncias Relacionais
Relaces Interpessoais R1
Gestéo de Conflitos R2
Trabalho em Equipa R3
Capacidade de Analise R4
VI. Principais Atividades/Responsabilidades
Assegurar  alguns  registos  contabilisticos  mensais/trimestrais | T1, T2, T3,
Al | (contabilizagdo de salérios; de equivaléncia patrimonial — MEP; T4,T5
estimativas de impostos, entre outros). Efetuar classificagfes | R1, R2, R3,
contabilisticas e langa-las no software de contabilidade, sempre que R4
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necessario.
T1,T2, T3,
A2 | Acompanhar o fecho de contas, procedendo a analise dos resultados | T4, T5, T6
obtidos, de forma a garantir rigor na informacao disponibilizada. R1, R2, R3,
R4
N . o . T1,T2, T3,
Assegurar as funcbes de CC nas sociedades atribuidas e o apoio T4.T5. T6
A3 | contabilistico necessario noutras sociedades. Inclui projecdo do Rl,R21R3
resultado liquido e elaboracio de relatdrios e contas. ’ R4, ’
T1,T2, T3,
A Acompanhar a revisdo de contas, bem como consultores, | T4,T5,T6
disponibilizando e esclarecendo toda a informagéo relevante. R1, R2, R3,
R4
Garantir o cumprimento de obrigagdes fiscais (IVA, IRS, IRC, ...), | T1,T2, T3,
AS dentro do seu &mbito de atuagdo, nomeadamente no que diz respeito ao T4, T5
preenchimento das declaracbes e seu envio via internet para a | R1, R2, R3,
administracéo fiscal. R4
) o 3 T1,T2, T3,
Assegurar o cumprimento do RETGS, incluindo a preparacdo dos
A6 ) o o o T4,T5,T6
dossiers fiscais a enviar a Unidade dos Grandes Contribuintes.
R1, R3, R4
T1, T2, T3,
Elaboracdo e acompanhamento dos orgcamentos das empresas
A7 | _ _ _ T4,T5
atribuidas. Inclui estabelecer contacto com os clientes, internos e
. . . R1, R2, R3,
externos, para esclarecimento de desvios orgamentais, ou outros. ma
Assegurar a parametrizacdo das ligacbes entre os varios modulos do T1 T2 T4
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (incluindo das transacfes de C
A8 o _ ) R1, R2, R3,
Logistica e Tesouraria e Recursos Humanos) de forma a garantir as ma
condigdes necessarias para o bom funcionamento do mesmo.
) ) ] ) T1,T2, T3,
Executar e coordenar a implementagdo de novos projetos na area T4 T5. T6
A9 | contabilistica/financeira (como sejam as IFRS, a plataforma de Rl’R21R3
aprovacio de faturas, fusGes, entre outros). ’ R4, ’

VII. Indicadores de Desempenho

Grau

estabelecidos

de cumprimento dos prazos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A9

Grau

externos

de satisfacdo de clientes internos e

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9
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Grau de autonomia no acompanhamento das
) Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8
sociedades

Grau de concretizacdo de novos projetos A9
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Anexo 4: Perfil Profissional — Técnico de Consolidacéo de Contas
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PERFIL PROFISSIONAL: TECNICO DE CONSOLIDACAO DE CONTAS

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Técnico de Consolidacdo de Contas
Reporte: Diretor Adjunto de Contabilidade e Consolidacéo

11. Contexto da Fungdo

Assegurar 0s processos relativos a consolidacdo de contas, de acordo com as

Atribuicbes | normas aplicaveis, produzindo informacdo atempada, para apresentacao aos

diferentes 6rgaos de gestao e entidades supervisoras.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura em Contabilidade, Gestdo ou Economia
e Experiéncia minima de 5 anos (Contabilidade/Auditoria)
e Contabilista Certificado (fator preferencial)

e Conhecimentos da lingua inglesa (nivel intermédio)

1VV. Competéncias Técnicas

Consolidagéo Tl
Contabilidade T2
Auditoria T3
Software de Consolidacdo de Contas T4
Informética na otica do utilizador (folha de célculo, processamento de texto, 15
bases de dados, internet e correio eletrénico)
Fiscalidade T6
Direito Comercial T7
V. Competéncias Relacionais
Relacdes Interpessoais R1
Gestao de Conflitos R2
Trabalho em Equipa R3
Capacidade de Analise R4
V1. Principais Atividades/Responsabilidades
T1,T2, T3,
AL Apoiar no controlo das operacGes contabilisticas de diversas empresas | T4, T5, T6,
do Grupo. T7
R1, R3, R4
T1,T2, T3,
A2 | Elaborar e analisar o balanco e demonstracio de resultados. T 157 7o
R1, R2, R3,
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R4

A3

Elaborar mapas de reconciliagéo de saldos e transagdes intragrupo.

T1,T2, T3,
T4, T5, T6,
T7
R1,R3, R4

A4

Participar no processo de consolidagdo de demonstragdes financeiras

consolidadas.

T1,T2, T3,
T4, T5, T6,
T7
R1, R2, R3,
R4

AS

Participar na elaboragdo do relatorio e contas.

T1,T2, T3,
T4, T5,T6,
T7
R1, R2, R3,
R4

A6

Acompanhar e apoiar 0s processos de auditorias externas e reviséo de

contas.

T1, T2, T3,
T4, T5, T6,
T7
R1, R2, R3,
R4

A7

Elaborar mapas de reporte financeiro.

T1, T2, T3,
T4, T5, T6,
T7
R1, R4

A8

Executar e coordenar a implementacdo de novos projetos na area

contabilistica/financeira (como sejam as IFRS).

T1,T2, T3,
T4, T5, T6,
T7
R1, R2, R3,
R4

VII. Indicadores de Desempenho

Grau

estabelecidos

de cumprimento dos prazos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7

Grau de satisfacdo de clientes internos e

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7
externos
Grau de concretizacdo de novos projetos A8
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Anexo 5: Perfil Profissional — Técnico de Contabilidade
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PERFIL PROFISSIONAL: TECNICO DE CONTABILIDADE

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Técnico de Contabilidade
Reporte: Diretor de Contabilidade e Consolidacdo

11. Contexto da Fungdo

Assegurar a realizacdo dos lancamentos contabilisticos por forma a garantir
AtribuicBes | o rigor da informacdo e a sua disponibilizagdo no prazo acordado; controlar

os saldos intragrupo e acompanhar os ROC’s, sempre que necessario.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura em Contabilidade (fator preferencial, mas néo eliminatorio)
e Experiéncia minima de 3 anos

e Conhecimentos da lingua inglesa (nivel intermédio)

IVV. Competéncias Técnicas

Contabilidade Tl
Normativos contabilisticos: SNC e IFRS T2
Informatica na ética do utilizador (folha de célculo, processamento de texto, T3
bases de dados, internet e correio eletrénico)
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Mddulo de Contabilidade e outros T4
conexos
V. Competéncias Relacionais
Relaces Interpessoais R1
Gestdo de Conflitos R2
Trabalho em Equipa R3
Capacidade de Andlise R4
V1. Principais Atividades/Responsabilidades
Efetuar a integracdo no mddulo de Contabilidade dos registos efetuados TLT2T3
nos médulos conexos, bem como gerar diretamente no referido médulo T4
Al | os lancamentos das operacdes diversas, dentro dos prazos estabelecidos RL R2R3,
— pressupde 0 acompanhamento das parametrizagdes contabilisticas dos R4
documentos no software de Contabilidade.
Controlar os saldos intragrupo, de acordo com os prazos legalmente L1213
Az estabelecidos. T
R3, R4
T1,T2
A3 Verificagdo das despesas de representacdo e de deslocacdo RL R2, RS,
apresentadas.
R4
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Acompanhar e apoiar 0s processos de revisdo de contas,

T1,T2, T3,

A4 | disponibilizando informacdo técnica da area de Contabilidade, sempre T
- R1, R2, R3,
que tal se justifique. R4
Preparar a informacdo fiscal periddica (IVA, guias de entrega de | T1,T2, T3,
A5 | imposto retido, entre outros), de acordo com os prazos legalmente T4
estabelecidos. R3, R4

VII. Indicadores de Desempenho

Grau

estabelecidos

de cumprimento dos prazos

Al, A2, A3, A4, A5

Grau de satisfacdo de clientes internos e

Al, A2, A3, A4, A5
externos
Grau de concretizagdo do envolvimento em

diversas iniciativas

Al, A2, A3, A4, A5
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Anexo 6: Perfil Profissional — Técnico Junior de Contabilidade
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PERFIL PROFISSIONAL: TECNICO JUNIOR DE CONTABILIDADE

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Técnico Junior de Contabilidade
Reporte: Diretor de Contabilidade e Consolidagdo

11. Contexto da Fungdo

Assegurar a realizacdo dos lancamentos contabilisticos, por forma a garantir

Atribuicbes | o rigor da informacdo e a sua disponibilizacdo no prazo acordado, e a

emissao de faturas.

I11. Requisitos Gerais

e Licenciatura em Contabilidade (fator preferencial, mas ndo eliminatorio)

e Experiéncia minimade 0 a1l ano

e Conhecimentos da lingua inglesa (nivel intermédio)

IVV. Competéncias Técnicas

Contabilidade T1
Normativos contabilisticos: SNC e IFRS T2
Informatica na ética do utilizador (folha de célculo, processamento de texto, T3
bases de dados, internet e correio eletrénico)
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Mddulo de Contabilidade e outros T4
conexos
V. Competéncias Relacionais
Relaces Interpessoais R1
Gestéo de Conflitos R2
Trabalho em Equipa R3
Capacidade de Andlise R4
V1. Principais Atividades/Responsabilidades
Efetuar a integracdo no mddulo de Contabilidade dos registos efetuados TLT2TS
nos modulos conexos, bem como gerar diretamente no referido médulo
Al | os lancamentos das operacdes diversas, dentro dos prazos estabelecidos RL ;-: R3,
— pressupde 0 acompanhamento das parametrizagdes contabilisticas dos R4
documentos no software de Contabilidade.
T1,T2, T4
A Emitir faturas, de acordo com as normas vigentes. R1 R2. RS
R4
T1,T2, T3,
A3 Efetuar reconciliagBes bancérias e conferéncia de contas correntes de T4
terceiros. R4
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A4 o
consumo de combustiveis).

T1,T2, T3,

Desenvolver procedimentos no ambito dos fechos mensais/anuais (ex: T4

R1, R2, R3,
R4

VII. Indicadores de Desempenho

Grau de cumprimento dos prazos

estabelecidos

Al, A2, A3, A4, A5

Grau de satisfacdo de clientes internos e

externos

Al, A2, A3, A4, A5

Grau de concretizacdo do envolvimento em

diversas iniciativas

Al, A2, A3, A4, A5
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Anexo 7: Perfil Profissional — Operacional de Contabilidade
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PERFIL PROFISSIONAL : OPERACIONAL DE CONTABILIDADE

I. Detalhes da Funcéo

Designacdo: Operacional de Contabilidade
Reporte: Diretor de Contabilidade e Consolidagdo

11. Contexto da Fungdo

Atribuicdes

administrativas.

Prestar apoio administrativo a Direcdo de Contabilidade e Consolidacéo,
nomeadamente no que se refere a garantir as operagfes de aprovacdo de

faturas de fornecedores e respetivo registo, bem como outras tarefas

I11. Requisitos Gerais

e 12°Ano
e Experiéncia minima de 1 ano

e Conhecimentos da lingua inglesa (nivel elementar)

IVV. Competéncias Técnicas

Informética na otica do utilizador (folha de célculo, processamento de texto,

bases de dados, internet e correio eletrénico) T
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Mo6dulo de Logistica e Tesouraria T2
Plataforma Record M - aprovacdo de faturas/SGOF T3
Organizagéo e arquivo de documentagao T4
V. Competéncias Relacionais
Relaces Interpessoais R1
Trabalho em Equipa R2
Capacidade de Andlise R3
V1. Principais Atividades/Responsabilidades
AL Efetuar a gestdo e reencaminhamento do correio recebido, incluindo o T1, T4
eletronico. R3
Registo das faturas de fornecedores na plataforma prépria para | T1,T3,T4
Az aprovacao de faturas. R1, R3
T1, T2, T3,
A3 Identificacdo das faturas aprovadas e transcricdo de informacéo T4
relevante para registo no médulo de logistica e tesouraria.
R1, R3
A4 | Apoio de secretariado a Direcao. T
R1, R2
A5 | Elaboracdo de mapa referente aos seguros em vigor. TlR';—Z
A6 | Anualmente, envio de cartas de circularizacdo a clientes e fornecedores, T1
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no ambito da revisdo de contas. R1, R2, R3
L. T1, T2
A7 | Acompanhar contas a receber e, se necessario, fazer cobrangas.
R1, R2, R3

VII. Indicadores de Desempenho

Grau

de cumprimento  dos

estabelecidos

prazos

Al, A2, A3, A5, A6, A7

Grau de satisfacdo de clientes internos e

externos

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7
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Anexo 8: Matriz de Competéncias
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COMPETENCIAS TECNICAS COMPETENCIAS RELACIONAIS

a = = = = s - p g -
= EE = g 8 ] 8] 2w g B g = g = & | = ;
= = ] = £ g ] ' ] g = == - B A e S <
2 | 5% | 2| Z g g = | ¢ | B SE | S8 | TE | 25| = el g I
s | &c | | Bl Rl S| & | 2 |G| EE|E2 | sE A8 3| E| 2| g |
= z, r o 2 g @ = s 2 2 = = 2 5
56| & | 8 £ 2 S| g5 ¢ |SE|: | | 3| g | 2%

E [ S 5 = i & F & 5 &

2 A = [ 4] = [

D|E|Gap |D|E|Gap |D|E |Gap |D|E|Gap |D|E| Gap |D|E| Gap [D|E|Gap |D|E | Gap |D|E|Gap |D|E| Gap |D|E| Gap |D|E | Gap |D|E| Gap |D|E|Gap |D|E | Gap [D|E | Gap |D|E| Gap |D|E|Gap
Dirztor a4l o (34 a4 [2]4] o [2]|3] a [-|-| - [3]|3] o |42 o |3|3] € - - L - LA - (sLs) e (ss| e |s(s| o |s[s| o |s[s| o |5|5| o
Diretor Adjunto alal o (4]a o [1]|1]| o [4]|4] o [4]|4] o [t]|1]| o [4|a] o |[-|-| - [#|3) 2 |-|-| - |-|-] - {-|-| - |a|2| o |4|2| o |4|2| o |4|2| 0o |a|2| 0 |5|5| 0
Contabilista Certificado 4141 0 (3|4 -1 [3]3] O - == - 22 0 |44 0 (4|4 O SR [ [ S S I B ) ) - 1313 00 (33 0 |4]4] 0 (4|4 O
Técnico de Consolidagio de Contas |43 1 (3|3 O (1({1| O |3|4] -1 |33 O [L(2| O [4|4] 0 |3|3) O (3[4 D [-|-] - |-|-| - [-|-| - |-|-] - - 13|30 [3[3] 0 |3]3] 0 (3|3 0O
Técnico de Contabilidade 2030 -1 (2121 0 |-|-| - - -1-1 - {-1-1 - |1213] -1 [3(3| O S I I B o ) - |33 0 [3[3] 0 |3]3] 0 (3|3 0
Técnico Jonior de Contabilidade 20120 0 (2120 0 |-~ - |-|-| = |-|=| - [-|-| - (|33 0 |2]2] O N I B I T B B T B - 20121 0 [2{2 0 |2]2] O (22| O
Operacional de Contabilidade A1 - - - - - L - T - L - (2 22 o -] - |3]3] 0 [3]3] 0 [3]3] 0 [-|-| - [-|-] - [2]|2] o [2]2] o |22 o |2|2]| ©

D = nivel de proficiéneia demonstrado

E =nivel de proficiéneia expectavel

Avaliacdo dos niveis de proficiéncia das competéncias (demonstrado e expectavel) - Escala

1. Conhece os principios. teorias ¢ as priticas gerais da competéncia, utilizando instrumentos/técnicas bdsicas na reselucdo de problemas simples.

2. Utiliza as praticas da competéncia na sua atividade regular para resolver problemas/quastdes que The sio colocados/dirigidos.

5. Domina as boas praticas da competéncia para a resolugio com sucesso de problemas em diferentes contextos de trabatho.

4. Desenvolve as praticas da competéneia em contextos de trabalhoe complexes ou noves. Propde melhorias exequiveis para a resolugio de problemas dificeis. Forma os colegas de trabalho.

3. E uma referincia na aplicagiio da compsténcia, demonstrando elevada maturidade & experifncia em contextos de trabalho invulgares, dificsis ou delicados. E especialista nas praticas desta competéncia, idenificando, analisando e solucionando com sucesso problemas.
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Anexo 9: Formulario para levantamento de necessidades de formacao do grupo profissional
dos Contabilistas Certificados, a ser anexo ao Formulario de Avaliagdo de Desempenho

(Superior Hierarquico)
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AVALIAC;AO DE COMPETENCIAS —- LEVANTAMENTO DE
NECESSIDADES DE FORMAGCAO (Superior Hierarquico)
CONTABILISTAS CERTIFICADOS

Para efeitos de levantamento de necessidades de formacdo e elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Individual do(a) colaborador(a), solicita-se o preenchimento das grelhas
infra. As mesmas indicam as competéncias técnicas e as competéncias relacionais, bem como o

seu nivel de proficiéncia (demonstrado e expectavel), de acordo com a seguinte escala:

1. Conhece os principios, as teorias e as préaticas gerais da competéncia, socorrendo-se de
instrumentos e/ou técnicas basicas para resolver problemas simples.

2. Utiliza as préticas da competéncia regularmente, para resolucdo de problemas/questes
com que se depara.

3. Domina as boas praticas da competéncia para a resolucdo de problemas em diferentes
contextos.

4. Desenvolve as praticas da competéncia em contextos de trabalho complexos/novos. Propde
melhorias acessiveis para a resolucdo de problemas complexos. Da formacéo aos colegas de
trabalho.

5. E uma referéncia e especialista na aplicacdo da competéncia, identificando, analisando e
solucionando com sucesso problemas. Evidencia maturidade e experiéncia em contextos de
trabalho invulgares, complexos ou delicados.

Por favor, assinale os niveis de proficiéncia demonstrados e expectaveis.

1- COMPETENCIAS TECNICAS

NIVEL DE NIVEL DE
- . PEOFICIENCIA PROFICIENCIA
COMPETENCIAS TECNICAS DEMONS EXPECTAVEL
1 (23 (4|51 ]2[3([4]|35

Contabilidade
Conhecimento dos Normativos Contabilisticos: SNC e
IFRS
Fiscalidade

Informdtica na otica do utllizador (folha de célculo,
processamento de texto, power point, bases de
dados, intfernet e correio eletronico)

Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — Madulo
de Contabilidade e outros conexos

Diretto Comercial
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2 - COMPETENCIAS RELACIONAIS

Relagdes Interpessoais

Gestdo de Conflitos
Trabalho em Equipa
Capacidade de Andlise

Comentérios e Sugestdes Adicionais:
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Anexo 10: Formulario para levantamento de necessidades de formacdo do grupo profissional
dos Contabilistas Certificados, a ser anexo ao Formulario de Avaliagdo de Desempenho
(Colaborador)
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AVALIACAO DE COMPETENCIAS — LEVANTAMENTO DE
NECESSIDADES DE FORMACAO (Colaborador)
CONTABILISTAS CERTIFICADOS

Para efeitos de levantamento de necessidades de formacdo e elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Individual, solicita-se o preenchimento das grelhas infra. As mesmas
indicam as competéncias técnicas e as competéncias relacionais, bem como o seu nivel de

proficiéncia (demonstrado e expectavel), de acordo com a seguinte escala:

1. Conheco os principios, as teorias e as praticas gerais da competéncia, socorrendo-me de
instrumentos e/ou técnicas béasicas para resolver problemas simples.

2. Utilizo as praticas da competéncia regularmente, para resolucdo de problemas/questfes com que me
deparo.

3. Domino as boas praticas da competéncia para a resolucéo de problemas em diferentes contextos.
4. Desenvolvo as préticas da competéncia em contextos de trabalho complexos/novos. Proponho

melhorias acessiveis para a resolucéo de problemas complexos. Dou formacéo aos meus colegas de
trabalho.

5. Sou uma referéncia e especialista na aplicacdo da competéncia, identificando, analisando e
solucionando com sucesso problemas. Evidencio maturidade e experiéncia em contextos de trabalho
invulgares, complexos ou delicados.

Por favor, assinale os niveis de proficiéncia demonstrados e expectaveis.

1 - COMPETENCIAS TECNICAS

NIVEL DE NIVEL DE
PROFICIENCIA | PROFICIENCIA

COMPETENCIAS TECNICAS DEMONS EXPECTAVEL
11213145123 ]|4]|35
Contabilidade
Conhecimento dos Normatives Contabilisticos: SNC e
IFRS
Fiscalidade

Informatica na otica do utilizador (folha de cdleulo,
processamento de texto, power point. bases de
dados, internet e correio eletrénico)

Sistema Integrado de Gestio Empresarial — Madulo
de Contabilidade e outros conexos

Direito Comercial
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2 - COMPETENCIAS RELACIONAIS

Relagies Interpessoais

Gestdo de Conflitos
Trabalho em Equipa
Capacidade de Andlise

Comentérios e Sugestdes Adicionais:
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Anexo 11: Questionario de Satisfacdo — Formando
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QUESTIONARIO DE SATISFACAO - FORMANDO

Acdo de Formacao:
Formador:
Data: / /

Numa légica de qualidade e melhoria continua do processo formativo, solicitamos que preencha
este questionario, respondendo a todas as questdes de acordo com a escala abaixo indicada:

Muito Insatisfeito Nem satisfeito/nem Satisfeito Muito satisfeito

insatisfeito insatisfeito

Jquc MmMcdida €Sta Sd C1to(a) O a c1tola) CO
O programa 112 |3]4]5
Temas abordados
Adequacdo dos contetdos tedricos
Duracdo dos médulos
Relacdo entre teoria e pratica
O formador 1 12 |3 |4 |5
Apresentacdo dos conteidos
Interesse demonstrado
Incentivo a participacao
Interacdo com os formandos
Disponibilidade para esclarecer dividas
A entidade formadora 1 12 |3 |4 |5
Qualidade do apoio técnico/administrativo
Meios informaticos disponibilizados
Outro equipamento e material disponibilizado
Instalacdes
O sistema de avaliagéo 112 |3 |4 |5
Adequacdo dos testes efetuados
Relevancia das atividades desenvolvidas
Total de pontos (por favor, some 0s pontos)

Pontuacdo final (por favor, divida o total de pontos por 15)

Comentérios e sugestoes:

Adaptado de: Nascimento, 2015 (p. 239)
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Anexo 12: Questionario de Satisfacdo — Formador
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QUESTIONARIO DE SATISFACAO - FORMADOR

Acdo de Formacao:
Formador:
Data: / /

Numa légica de qualidade e melhoria continua do processo formativo, solicitamos que preencha
este questionario, assinalando com um “X” a sua op¢ao:

Qual a sua percecdo acerca do interesse dos formandos na agdo de formagédo?

Nada Muito pouco . Bastante Muito
. . Pouco interessados | . .
interessados interessados interessados interessados

Foi promovida a realizagdo de trabalhos praticos?
sim [ Nao [_]

O programa era adequado as caracteristicas do grupo, nomeadamente no que se refere a...

Grau de Instrucgéo Sim Néo
Grupo Etario Sim Néo
Categoria Profissional Sim Néo

Pensa que existirdo obsticulos a aplicacdo dos conhecimentos tedricos e praticos nos
respetivos postos de trabalho?

Em caso afirmativo, porqué?

O ndmero de participantes era adequado?

sim [ ] Nao [ |

0 ..'.-'.:‘ aCad0 da 4 dadec SC€ recvelo
Muito boa Boa Satisfatoria Deficiente Ma

Os objetivos definidos foram atingidos...

Totalmente Sim
Parcialmente Sim
Néo foram atingidos Sim
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Porqué?

0 0 a ad d
Muito motivados

aCa0O d0sS pPa DA
Bastante motivados

Pouco motivados

a0
Muito pouco motivados

Comentérios e sugestdes:

Adaptado de: Nascimento, 2015 (p. 239)
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