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RESUMO

O presente estudo de investiga¢do tem como temdtica principal, a Formacgdo e o
Diagnéstico de Necessidades em Contexto Empresarial, concretamente numa pequena e
média empresa localizada na zona Minho de Portugal. Mais do que refletir sobre a
eficdcia e avaliacdo da Formacgdo importa analisar, de forma critica e fundamentada, a
problematica e a complexidade de todo o processo inerente a Gestdo da Formagao desde
0 seu momento mais precoce, i.e., 0 Diagndstico e/ou Levantamento de Necessidades.

Considerando a Formagao como a drea principal da Gestao de Recursos Humanos
e consequentemente a Gestdo da Formacdo como um processo inscrito no
desenvolvimento individual e organizacional, a presente investigacao tem como objetivo
macro aferir se efetivamente a organizagdo atua segundo uma démarche estratégia de
Recursos Humanos. Neste sentido, a nossa investigacdo pressup0s compreender a
realidade e cultura organizacional, analisar os processos formativos adotados e, ainda,
explorar e refletir sobre dimensdes criticas para apresentar uma proposta de melhoria com
vista a realizac@o de decisoes e medidas formativas ajustadas.

O nosso estudo inclui, também, a articulagdo de pressupostos tedricos
imprescindiveis a abordagem da problemdtica, nomeadamente as mudancas politico-
educativas e a evolucdo da Gestao de Recursos Humanos; a Gestao de Recursos Humanos
e a Gestdo da Formacdo; a Gestdo da Formacdo e a Formacao Profissional; e por fim a
Avaliagdo.

A ilagdo macro retirada constata que o processo de diagndstico de necessidades
deve assentar na articulacdo dos objetivos individuais e organizacionais tendo como base
a recomposicao das competéncias e papéis socio-organizacionais fundada na valorizagcao
das dimensdes da cidadania organizacional e com vista ao desenvolvimento das

competéncias comunicacionais, criticas e emancipadoras.

Palavras-Chave: Levantamento de Necessidades, Gestdo, Recursos Humanos, Formagdo.
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ABSTRACT

The following research study has as main theme, the Training and Diagnosis of
Needs in Business Context, concretely in a small and medium company located in the
Minho region of Portugal. Rather than reflecting on the efficacy and evaluation, it’s
important to analyze ,critically and reasonably, the problems and complexity of the whole
process inherent to Training Management since its earliest moment, ie, Diagnosis and/ or
Survey of Needs.

Considering Training as the main area of Human Resources Management and
consequently the Management of Training as a process inscribed in the individual and
organizational development, the present investigation has as macro objective to verify if
effectively the organization operates according to a démarche Human Resources strategy.
In this sense, our research presupposes understanding the reality and organizational
culture, analyzing the formative processes adopted and also exploring and reflecting on
critical dimensions to present a proposal for improvement in order to make informed
decisions and formative measures.

Our study also includes the articulation of theoretical assumptions essential to the
approach to the problem, namely political-educational changes and the evolution of
Human Resources Management; Human Resource Management and Training
Management; the Management of Vocational Training and Training; and finally the
Performance Evaluation.

The macro-withdrawal indicates that the process of diagnosing needs must be
based on the articulation of individual and organizational objectives based on the
recomposition of competences and socio-organizational roles based on the valorization
of organizational citizenship dimensions and with a view to the development of

communication skills, critical and emancipating.

Key-words: Survey of Needs, Management, Human Resources, Training.

vii



viii



INDICE

AGRADECIMENTOS il
RESUMO v
ABSTRACT vii
fNDICE DE FIGURAS Xiv
SIGLAS E/OU ABREVIATURAS XV
INTRODUCAO 1
CapiTULO I 5
I.  Enquadramento Contextual do Estagio 5
1.1.  Caracterizagdo da entidade 5
1.1.1.  Areas de Atuagio e/ou Servigos 5
1.1.2.  Missdo e Visao 6
1.1.3.  Principios e Valores 7
1.1.4.  Percurso Cronolégico da entidade Alfa S.A. 7
1.1.5.  Estrutura Organizacional 9
1.1.6.  Sistemas de GRH 11
1.1.7.  Gestao da formagao 12
1.1.7.1. Formagao-Acao nas PME 13
a) Enquadramento, Objetivos e Prioridades 13
b) Programas da PME Alfa S.A. 15
a) Relevancia ou pertinéncia no ambito da drea de especializacdo do mestrado ------ 17
1.2.1.  Finalidades e objetivos de investigagdo/intervengao 18
a) Questdo de Partida 18
b) Objetivos da Investigacao-Intervencao 18
b.1.) Objetivos Gerais 18




b.2.) Objetivos Especificos

CapriTULO II

II. Enquadramento tedrico

2.1.  Mudangas politico-educativas
2.1.1.  Educacao Permanente & Aprendizagem ao longo da vida

2.1.2. Modelos analiticos das politicas educativas e formativas

2.2.  Organizagoes

2.2.1.  Gestao de Recursos Humanos (GRH)

2.2.1.1. Abordagem soft € hard de GRH

2.2.1.2. Periodos da evolugdo concetual da GRH

2.3.  Gestao da Formacgdo (GF)

a) Formacgdo

2.3.2.  Formacdao Profissional (FP)

2.3.3. A Formagdo nas PME

2.4. Gestao da Formacgao

a) Diagnéstico e Levantamento de Necessidades

2.4.1. Levantamento de necessidades de Formacao

2.4.1.1. Defini¢ao concetual

2.4.1.2. Levantamento de Necessidades de Formagao e/ou Levantamento de

Necessidades em Formacao

2.4.1.3. Processo de Levantamento de necessidades: Perspetivas

2.5. A Avaliagao

2.5.1. Modelos Avaliativos

a) Exemplos de modelos de avaliacao

2.5.2. Fases da avaliacdo

19

21

21

21

23

25

28

29

32

33

34

35

41

43

45

45

47

47

47

48

50

51

52

54



CApiTULO III

3. Enquadramento metodolégico do Estdgio

a) Apresentacdo e fundamentagdo da metodologia de intervengdo e/ou investigacao

3.1. Paradigma da Investigacdao

3.2. Metodologias

3.2.1. Métodos

3.3.  Técnicas de Recolha de Informagao

3.3.1. Entrevista

3.3.2.  Observagao

3.3.3.  Analise Documental

3.3.4.  Inquérito por Questionario

3.4. Atividades desenvolvidas no decorrer do estagio

a) Cronograma de atividades desenvolvidas no estdgio

CaApriTULO IV

4. Apresentacdo e Discussdo da investigacdo/Intervencao

4.1. Levantamento de necessidades em contexto de estigio
4.1.1.  Descri¢do da (s) politica (s) e pratica (s) de forma¢dao na PME Alfa S.A.-----
a) Politicas de Levantamento de necessidades de formacdo da Alfa S.A.--------------

Esquema Metodolégico

1* Fase: Pré-Diagnéstico

2* Fase: Diagnostico Organizacional

3* Fase: Diagnéstico de competéncias

4? Fase: Plano de Desenvolvimento

4.2. Dimensdes de andlise a contemplar no levantamento de necessidades de
formacao instaurado pela Alfa S.A.

a) Dimensoes criticas sobre as préticas de LNF

55

55

55

57

57

58

58

59

60

61

63

65

67

67

67

67

70

71

75

77

79

82

83

Xi



Quadro sintese das dimensdes criticas na PME Alfa S.A.

12 Dimensao Critica

83

83

2% Dimensao Critica

85

32 Dimensao Critica

4* Dimensao Critica

86

91

92

a) Proposta de Melhoria

Consideracdes finais

99

BIBLIOGRAFIA REFERENCIADA

LEGISLACAO CONSULTADA

OUTRAS FONTES:

NORMAS PORTUGUESAS:

APENDICES

xii

105

116

116

116

117



INDICE DE QUADROS
Quadro n°l. Percurso Cronolégico da PME Alfa S.A emememeee 8
Quadro n°2. Metodologia “Plan-Do-Check-Act” da PME Alfa S.A.(adaptado)?-------- 12

Quadro n°3. As Solucdes de Formagao, Servicos de Formacdo Profissional e Ofertas

Formativas na PME Alfa S.A.-------mmmm oo 16
Quadro n°4. Sintese da Evolu¢do da fun¢do dos RH e respetivas praticas --------------- 31
Quadro n°S Caracteristicas da Formacao Inter-Empresas----------------=----cemmmemeuev 37
Quadro n°6. Caracteristicas da Formacao Intra Empresas --- e 38
Quadro n° 7. Principios fundamentais para o desenho de programas de formagao------ 40
Quadro n°8. Cronograma de atividades desenvolvidas em contexto de estagio---------- 65
Quadro n°9. Aplicagdes informaticas da PME Alfa S.A.----------ommmmmmm e 69
Quadro n°10. Sintese - Fase de Pré-Diagn6stico do LNF ®-----meommmommmemeeme - 71
Quadro n°11. Sintese - Fase de Diagnéstico Organizacional® -------------- 75

Quadro n°12.Sintese Esquema Metodol6gico-Fase de Diagnéstico de Competéncias®-77

Quadro n°13. Sintese - Fase de Desenvolvimento® ----------------- 79

Quadro n°14. Dimensdes criticas na PME Alfa S.A-------—----——- e 83

Quadro n°15.0s niveis fundamentais ao Diagndstico e levantamento de necessidades-87

Quadro n° 16. Técnicas de Recolha de Informagao------------------------ -89

Quadro n° 17. Proposta de melhoria das praticas adotadas pela entidade Alfa S.A-----92

! Adaptado a partir da Documentacio facultada pela entidade Alfa S.A.

3 Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentagio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
4 Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentacio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
3 Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
¢ Adaptado da documentacdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.

xiii



INDICE DE FIGURAS

Figura n’ 1. Objetivos da Gestdao de Recursos Humanos (NP 4427)---------------oncee-- 11
Figura n°2. Objetivos da Alfa S.A. com a Formag¢ao-A¢ao PME----------------cceeceeeo 14
Figura n°3. Formagao-A¢ao--------------- e 15
Figura n°4. Formagao Profissional e resultados organizacionais--------------------------- 42
Figura n°S. Esquema Geral da Metodologia do LNF da PME Alfa S.A.------------------ 70
Figura n° 6. Objetivos da Formacao Profissional-------------------- - ----94
INDICE DE GRAFICOS
Grifico n° 1. Colaboradores da Entidade Alfa S.A. (Por género) --------------------—--—- 10

Xiv



SIGLAS E/OU ABREVIATURAS

AD: Avalia¢do de Desempenho

ALV: Aprendizagem ao longo da vida

APCER: Associacdo Portuguesa de Certificagdao

CNQ: Catdlogo Nacional de Qualificacdes

CT: Cédigo de Trabalho

DGERT: Direcdo-Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho

EA: Educacgdo de Adultos

EC - Council Acredited Training Center

EFA: Educacdo e Formacado de Adultos

EP: Educacdo Permanente

FP: Formagao Profissional

GC: Gestao por Competéncias

GRH: Gestao de Recursos Humanos

GF: Gestao da Formagao

GP: Gestado de Pessoal

IAPMEI: Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento
IDI : Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagao

IDICT: Instituto de Desenvolvimento e Inspe¢ao das Condigdes de Trabalho
IEFP: Instituto do Emprego e Formagado Profissional

ISO: Organizacdo Internacional de Normalizacdo (International Organization for
Standardization)

LN: Levantamento de Necessidades

LNF: Levantamento de Necessidade de Formacao

NP: Norma Portuguesa

OCDE: Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
PME: Pequena e Média Empresa

PTP: Processo Técnico-Pedagdgico

RH: Recursos Humanos

SIADAP: Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacio do Desempenho na
Administracdo Publica

SG: Sistema de Gestdo

SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats

Xv



UFCD: Unidades de Formacao de Curta Duragao
UNESCO: Organizagao das Nagdes Unidas para a Educacgao, a Ciéncia e a Cultura

(United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization)

XVi



INTRODUCAO

Sendo a Formacao uma peca fulcral para o desenvolvimento do ser humano e das
entidades, quer seja de cariz pessoal, profissional, econdmico e social, este conceito é-
nos muito préoximo e esta bastante presente, tanto no discurso politico como também no
dos media e nos trabalhos académicos, pelo simples facto de que a Formacao €, ou pelo
menos deveria ser, uma das prioridades de qualquer Estado. Assim sendo, o programa
“Portugal 2020”, deveras presente nos discursos de hoje, prevé uma forte aposta nos
proximos anos, em formagado e qualificagdo profissional e, numa perspetiva mais ampla,
em formagdo ao longo da vida. Esta aposta reverter-se-4 em mais de 25 mil milhdes de
euros’, no Ambito dos fundos estruturais definidos no Portugal 2020 para estimular a
competitividade da sua economia, o crescimento e a criagdo de Emprego.

Neste sentido, uma vez que os recursos humanos de uma organizagdo representam
um grande investimento e que a sua eficdcia pode determinar o sucesso ou o fracasso de
uma organizagdo, a gestdo de RH detém uma oportunidade tinica para melhorar a eficdcia
e produtividade de uma organiza¢do (Kumpikaité, 2007), pelo que se tornou numa

vantagem competitiva. Tal como Sofia Ferreira (2012: 8) defende:

“Uma das praticas de gestdo de RH que tem vindo a ser, claramente,
influenciada por esta necessidade de crescente competitividade dos mercados é a
formacdo profissional (FP). Mais do que nunca as organizagdes precisam e tém-se
centrado na aprendizagem continua da sua forca de trabalho. No entanto, esta é uma
prética que acarreta custos muito elevados e os investimentos das empresas, nesta area,
ja rondam os milhares de euros anuais (Velada, 2007).

Contudo, as expectativas das empresas é que estes investimentos se traduzam
num aumento da performance organizacional, por exemplo através do aumento da
produtividade e dos lucros, da reducdo de erros e do aumento das trocas comerciais

(Huselid, 1995; Martocchio & Judge, 1997, Salas et al, 2000).”

Com esta breve nota introdutéria e, em seguimento do estidgio profissional,
inerente a Especializacdo em Formacao, Trabalho e Recursos Humanos e decorrido numa
PME (Pequena e Média Empresa) doravante intitulada Alfa S.A., o presente relatorio
servird como instrumento de explanacdo das aprendizagens, dificuldades, desafios,

saberes e progresso pessoal, social, académico e profissional, aquando ndo sé da

7 Consultado https://www.forma-te.com/geral/portugal-2020-guia-para-os-fundos-estruturais



transferéncia dos conhecimentos apreendidos do decorrer do curso como também com o
contacto com diferentes contextos organizacionais e a capacidade de transpor a teoria
para a pratica. Desta forma, resultado de todo o trabalho que teve inicio com a ingressdo
na Licenciatura em Educacdo no ano de 2012, e visando a reta final de entrega e defesa
do Relatério de Estdgio, damos como enunciados os objetivos expectdveis.

Relativamente a problemadtica da investigagdo-intervengdo do estigio curricular,
o ponto de partida resultou de uma reunido que, contou nao s6 com a presenca do
Administrador e a Acompanhante do estdgio da Alfa S.A. como a da Orientadora da
Universidade. Esta foi propicia a partilha dos interesses, necessidades e expectativas de
ambas as partes tendo-se chegado ao consenso que havia a necessidade de proceder a
andlise critica das politicas e praticas adotadas pela entidade relativamente aos processos
e métodos adotados para o diagndstico e levantamento de necessidades de formacao.
Num primeiro momento, procedemos a uma andlise documental interna a entidade para
conhecer ndo sé a politica como as praticas e metodologias utilizadas pela Alfa S.A.,
fundamentalmente a metodologia utilizada para o diagndstico de necessidades de
formacao, e, posteriormente a esta etapa, analisar e identificar possiveis lacunas e sugerir
melhorias e/ou apresentar uma nova proposta.

Tendo sido este o ponto de partida do estdgio curricular, optamos por dividir o
presente relatério em cinco partes distintas, contudo em congruéncia entre si:

Na primeira parte — o Enquadramento Contextual do Estagio identificado como o
primeiro capitulo-, serd feita a descricdo da entidade em que decorreu o estidgio, mais
especificamente as dreas de Atuacdo e/ou Servigos que desenvolve, missdo e visdo,
principios e valores pela qual se rege, o percurso cronolégico (ilustrado em forma de
quadro cuja informacdo foi adaptada a partir da documentacao facultada pela entidade),
a estrutura organizacional, o sistema de Gestao de Recursos Humanos (GRH), o sistema
de Gestao da Formacao e, ainda, as politicas e praticas de Levantamento de Necessidades.
Além disto, para a apresentagdo da problematica de investigagao-intervencao explanamos
arelevancia e pertinéncia no ambito da drea da especializacdo do Mestrado, definimos as
finalidades e objetivos da presente investigacao e, por fim, fazemos a caracterizagdao do
publico-alvo.

No que diz respeito a segunda parte, € possivel observar a fase de

desenvolvimento consubstancial do relatério — O enquadramento tedrico concernente ao



segundo capitulo — esta que serd subdividida em trés grandes pontos chaves da
problematica do estdgio e da presente dissertacao:

Ponto-chave n°1: Andlise das mudancas politico educativas, concetualizacdo de
conceitos como Educagdo Permanente, Aprendizagem ao longo da vida e enunciac¢io dos
modelos analiticos das politicas educativas e formativas.

Ponto-chave n°2: Identificacdo e andlise de alguns conceitos afetos a
problematica, sendo eles a Gestdo de Recursos Humanos, a Formacdo, a Formacgao
Profissional e a Gestdo da Formacdo. Subjacente a abordagem destes conceitos,
procedeu-se a andlise de outros subtemas e/ou problemdticas tedricas concetuais
preponderantes a analise da tematica.

J4 no terceiro ponto chave - referente aos contributos tedricos afetos a
problematica em questdo - serd feita a concetualizacdo e diferenciacdo dos processos,
praticas e perspetivas referentes ao diagndstico e levantamento de necessidades assim
como uma breve concetualizacido da Avaliacdo e Avaliacdo de Desempenho.

No terceiro capitulo — o Enquadramento Metodoldgico- é apresentada e
fundamentada a metodologia da nossa investigacdo, a escolha do(s) paradigma(s), o
método macro de Investigacdo e, ainda, a identificacdo e fundamentagcdo dos métodos e
técnicas para a recolha de informacdo. Ainda neste capitulo estard, ilustrado, em forma
de quadro, o Cronograma das atividades desenvolvidas em contexto de estigio para
Investigacdo-Intervencao desde a primeira reunido.

No quarto capitulo— Apresentacdo e discussdo do processo de Investigacdo e
Intervencgado-, serd feita a apresentacdo da problematica do estagio e consequente andlise,
reflexdo e identificacdo das dimensdes criticas. Num segundo ponto faremos a explanada
da nossa proposta de melhoria.

Por fim, na quinta etapa — ConsideracOes Finais- sdo feitas as ilacOes finais acerca
do trabalho no seu todo, mais especificamente as ilagdes finais e as aprendizagens e
experiéncias adquiridas ao longo de todo o processo de estdgio e de redagcdo da

dissertacdo.






CariTUuLO I

I. Enquadramento Contextual do Estagio

1.1.Caracterizacao da entidade

A Alfa S.A., com especial enfoque no Norte, desenvolve a sua atividade a nivel
nacional, concretamente em nove centros de formacao em diferentes zonas do pais. Sendo
uma empresa de prestacdo de servigos que desenvolve solucdes globais de Consultoria,
Formacdo, Tecnologia e Eventos, a Alfa S.A. possui uma gama de recursos humanos com
um elevado nivel de qualificacdo e experiéncia profissional, nomeadamente um vasto
leque de consultores e formadores pluridisciplinares que desenvolvem projetos a nivel
nacional com os seus clientes.

O objetivo da empresa passa pelo desenvolvimento dos seus colaboradores
proporcionando diversos momentos de formacdo ao longo do ano (média anual de 80
horas por colaborador) e adequados as suas fungdes e competéncias.

No que concerne as areas de intervengdo dos consultores e formadores da Alfa
S.A.8, estes apostam na estratégia, internacionalizacdo, financas empresariais, marketing,
gestdo comercial, comunica¢do, gestdo e organizacdo de eventos, recursos humanos,
marketing de cidades, gestdo sustentdvel na Economia Social, qualidade, inovacio,

tecnologias e sistemas de informacao e desenvolvimento organizacional.

1.1.1. Areas de Atuacao e/ou Servicos

Relativamente aos quatro servigos prestados pela Alfa S.A., - Consultoria,
Formacao, Tecnologia e Eventos-, importa fazer a distingdo entre 0s mesmos.
Primeiramente, na area da Consultoria, aposta “desde a estratégia global a sistemas
certificados de gestdo, passando pelas dareas de Recursos Humanos, Gestao Financeira,
Inovacdo, Internacionaliza¢do, Marketing, Gestdo Comercial, Tecnologia e Sistemas de
informacdo, Qualidade, Comunicacdo, Sucessdo familiar e Desenvolvimento
organizacional””.

Quanto a drea da Formacao, possui uma vasta experiéncia na elaboragdo de programas

de Formacao adaptados as necessidades especificas de cada cliente, essenciais a

8 Segundo documentacio de apresentagio da PME Alfa S.A.
? Retirado da documentagiio de apresentagio da entidade Alfa S.A.



obtencao dos resultados esperados procurando promover modalidades interempresas,
intraempresas, formagdo-acdo, e-learning, b-learning e outdoor. Para tal, sdo
implementadas algumas metodologias e ferramentas de formacao, reconhecidas e
testadas, promovendo competéncias que respondam as necessidades das organizacdes e
ao desenvolvimento das pessoas. Neste sentido, as solu¢gdes de formagao nas fases do
ciclo formativo recaem “no diagndstico de necessidades de formagdo, na concegao,
desenvolvimento e inova¢do de formacgdo, no planeamento e organizagdo de acdes de
formacao, na execu¢ao e acompanhamento de acdes de formagao, na Avaliagao e/ou
certificacdo das aprendizagens e, por fim, na avaliacdo da formacio”!%. A Alfa S.A.
possui uma vasta experiéncia na elaboragdo de programas de Formacao adaptados as
necessidades especificas de cada cliente, essenciais a obtencao dos resultados
esperados.

Por outro lado, no que diz respeito ao servico na area da Tecnologia, a Alfa S.A.
aposta nas dreas de consultoria, planeamento, desenvolvimento, personalizacao,
instalacdo e formacao em solucdes e sistemas tecnoldgicos de apoio a gestdo, gestdao e
dinamizacdo de formacdo e consultoria as mais avancadas solucdes tecnoldgicas e, por
fim, o desenvolvimento de software de acordo com os objetivos e especificidades dos
clientes

Por tdltimo, mas nao menos importante, no servigo de Eventos, a Alfa S.A.
responsabiliza-se pela gestdo integral de eventos de acordo com principios de
sustentabilidade ambicionando alcancar os objetivos inerentes a sua realizagdo. Os
objetivos deste servigo vao no sentido de “garantir maior visibilidade do evento e ativar
a inscricdo de um nimero significativo de pessoas, garantir a satisfacdo de todos os
participantes e intervenientes, reduzir os custos operacionais e de gestdo, aumentar a
eficiéncia e a eficdcia através da capacidade de registo, andlise e implementacdo de
acoes corretivas, preventivas e de melhoria, gerar meios de avaliacdo do sucesso e, por

fim, dispor de informacdo relevante de forma permanente”!!.

1.1.2. Missao e Visao
Sendo uma empresa empreendedora, a Alfa S.A. tem como missdo a prestacao
de servigos de elevada qualidade, de forma a melhorar, continuamente, a satisfaciao das

partes interessadas através de uma intervenc¢ao sustentdvel do ponto de vista social,

10 Retirado da documentagdo de apresentagdo da entidade Alfa S.A.
! Retirado da documentagio de apresentagdo da entidade Alfa S.A.
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econémico e ambientalmente responsavel, nomeadamente no apoio a organizagdes, na

prestacdo de servigos integrados de consultoria, formacao, eventos e tecnologias; na

formacdo e capacitacdo das pessoas em multiplas dreas de atuagcdo e competéncias; na

promocao do bem estar dos seus/suas colaboradores/as e, por fim, no estabelecimento

de parcerias efetivas com clientes e outras partes interessadas.

A visdo da Alfa S.A. e das empresas do grupo passa por desenvolver um

conjunto um servico de referéncia no mercado em que atua com o intuito de serem uma

referéncia a nivel nacional na miss@o a que se propdem, “perspetivando a sua

internacionalizagdo através de parcerias e acordos de cooperacdo com entidades

nacionais e internacionais

9912

1.1.3. Principios e Valores

Segundo a Declaragdo de Principios de Sustentabilidade disponibilizada pela

entidade Alfa S.A., fundamentalmente, esta rege-se por sete principios e/ou valores,

sendo eles:

“assumir o desafio da sustentabilidade com o objetivo de manter o equilibrio
financeiro, proteger o ambiente e o desenvolvimento social; promover a Inclusdo
estreitando as relagdes com as partes interessadas e envolve-las nas atividades de gestao
de eventos; Gerir com Integridade cumprindo a legislacdo e os padrdes éticos e
deontoldgicos estabelecidos, respeitar e promover o respeito pelos direitos humanos na
sua drea de influéncia; Gerir as competéncias e promover uma consciéncia sustentdvel
através da consulta, participagao, sensibilizag@o e formag@o das vdrias partes interessadas
na realizacdo das atividades promovidas pela Alfa S.A.; Promover a igualdade de
oportunidades de forma a proporcionai a integracdo de grupos minoritirios ou com
necessidades especiais; Atuar com transparéncia na comunicagcdo e na forma como o
feedback das partes interessadas € incluido na gestdo das atividades a desenvolver e, por
fim, Gerar valor acrescentado aumentando a eficiéncia na utilizacdo dos recursos e
reduzir a exposi¢io ao risco.”'3.

1.1.4. Percurso Cronolégico da entidade Alfa S.A.

Com base na analise documental interna a entidade Alfa S.A, procedeu-se a

elaboracdo do quadro apresentado de seguida para, cronologicamente, descrever o seu

percurso.

Sucintamente, ao longo dos anos, a PME Alfa S.A. (cujo nome sofreu alteragdes

desde o inicio da sua atividade), adquiriu novas instalacdes pelo pais, diversos

reconhecimentos, certificacdes, estatutos e ndo s6. Desde o inicio da sua atividade que a

PME Alfa S.A. tem como eixo estratégico desenvolver acdes em colaboracdo com

12 Retirado da documentagio de apresentagdo da entidade Alfa S.A.
13 Retirado da Declaragdo de Principios de Sustentabilidade facultada pela entidade Alfa S.A.



Empresas (comércio, industria, servigos, agricultura), Entidades publicas, Associagdes,
Organizacdbes da Economia Social, Administracdo Puablica, Comunidades
Intermunicipais, Autarquias, Instituicoes de Ensino, Entidades ndo Empresariais do
Sistema de I&I e Entidades Privadas sem fins lucrativos, com o intuito de estimular as
relacdes e promover parcerias com entidades de referéncia e personalidades de relevo
profissional, cultural, religioso, desportivo, politico e social.

No quadro seguinte, elencamos os principais passos histéricos:

Quadro n°1. Percurso Cronolégico da PME Alfa S.A.'
Percurso Cronologico (1992-2017)

1992 = Inicia atividade formativa apenas com um centro de formag¢ao na Zona

Minho de nome “X, Lda.”

1996 = Sob adesignacdo de “Y, Lda” a empresa abriu instalagdes noutro concelho

também na Zona Minho.

1998 = Inauguracdo de quatros novos centros de formacao, iniciando uma
colaborag@o com o IEFP, no ambito do sistema de Aprendizagem
= Certificada pela DGERT como entidade formadora, incluindo formagao a
distancia (e-learning)
2000 = Reconhecimento do Sistema de Gestdao da Qualidade, pela APCER
= Atribuicdo pelo IAPMEI do estatuto de PME - Exceléncia Servicos 2000

2001 = Implementacdo de um sistema de comunicacao e informagdo que permite a
ligacdo simultanea entre o Centro de Coordenagdo e os cinco centros de

formacdo, ao nivel da comunicacdo de voz e dados;

2003 = Estatuto de Microsoft Certified Partner e Cisco Systems Networking

Academy

2004 = Certificagdo de Homologacdo pelo IDICT- Instituto de Desenvolvimento
das condigdes de trabalho, do curso de “Técnico de seguranga e higiene no

trabalho”

2005 = Renovada a Homologacdo pelo IEFP do curso “Formagao Pedagdgica
Inicial de formadores™

= Centro autorizado de testes prometric

14 Adaptado a partir da Documentacio facultada pela entidade Alfa S.A.
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2006 = Apresentacdo (ao IQF) do processo de acreditacao para formacgao E-
learning
= Extensdo da certificacdo do SG (Sistema de Gestdo) da qualidade para a
prestacdo de Servicos de Seguranca e Higiene no trabalho e Consultoria na
implementacdo de SG.

2007 = Distingdo pela IAPMEI com o estatuto PME Lider

= Certificacdo - Gestdo de Seguranca e Satde no Trabalho
= Certificacdo - Gestao do Ambiente

2008 = Nova atribui¢do do estatuto PME Lider

= Alteracdo da denominacdo social para “Alfa, S.A.”

2009 = Certificacdo do Sistema de Gestao de Recursos Humanos (RH), atribuida
pela NP (Norma Portuguesa) 4427

2010 = Estatuto PME Exceléncia, pelo Ministério da Economia, da Inovagdo e do
Desenvolvimento, através do IAPMEI e do programa FINCRESCE
= Certificada a EC- Council Accredited Training Center, disponibilizando
oferta formativa em seguranca informética
2011 = Estatuto Microsoft Gold Partner
= Certificacdo pela APCER do seu site segundo QWEB

2012 = Certificacdo pela APCER Gestao da formagao profissional, incluindo

aprendizagem enriquecida por tecnologia pela NP 4512

2013 = Alargamento do grupo de empresas para 8 empresas autbnomas

2014 = Integra a Rede PME Inovacao da COTEC

= Certificada pela APCER — SG de Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacio e para a Sustentabilidade de Eventos

2016 = Microsoft Gold Midmarket Solution Provider

2016 = Microsoft Silver Devices and Deployment, Datacenter e Hosting

Fonte: Adaptado da Documentagdo facultada pela entidade Alfa S.A.

1.1.5. Estrutura Organizacional
Primeiramente importa referir que apesar da descri¢do da estrutura organizacional
onde decorreu o estdgio curricular contar com um nimero maior de colaboradores do que
o ndmero de colaboradores mencionado, especificamente na delegacao onde decorreu o
estagio, a estrutura organizacional € definida pela administra¢do e responsaveis por areas,

processos, delegacdes, entidades CRM e segmentos. Todavia, apesar da PME Alfa S.A.
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possuir uma estrutura de RH qualificados com formagao superior, experiéncia e formagao
em diversas dreas de trabalho, o poder encontra-se centralizado na figura do
administrador podendo classificar a estrutura organizacional presente na Alfa S.A. como
sendo uma estrutura organizacional hierdrquica vertical.

Além do Administrador, na delegacdo onde foi desenvolvido o estdgio
identificamos sete colaboradores que, no ambito do Sistema de Gestdo e
Responsabilidade Empresarial, estdo responsdveis pelas diferentes areas, sendo elas a
Area de Eventos, Area de RH, Area de Gestdo do Ambiente e Seguranca, Area de
Formacdo, Area de Integracio de Sistema de Gestdo e, por fim, a Area de IDI
(Investigacdo Desenvolvimento e Inovagdo.). Contudo, estes ainda apoiam e auxiliam nos
demais departamentos, mais especificamente Marketing, Coordenacdo e Gestdao
Pedagogica, Contabilidade, Gestdo de Projetos e RH. Dos sete colaboradores, existe um
maior nimero de trabalhadores do sexo feminino comparativamente aos do sexo

masculino, como podemos verificar no grafico apresentado.

Gréfico n°1. Colaboradores por Género na PME Alfa S.A.

COLABORADORES POR GENERO

]l =2 =3

Como € possivel constatar no grafico n° 1 referente ao numero de colaboradores
por género com o qual trabalhamos no decorrer do estdgio profissional, existem 4
individuos do sexo feminino e 3 do sexo masculino. Comprova-se assim um maior

nimero de elementos do sexo feminino sendo uma deles a acompanhante do estigio.
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1.1.6. Sistemas de GRH

A politica e pritica de GRH da Alfa S.A. tem como base o referencial normativo
NP 4427 Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos- Requisitos!® que tem como objetivo
definir e estruturar um sistema capaz de atrair, manter e desenvolver os recursos humanos

adequados para a prossecucdo dos objetivos estratégicos da organizacao.

Figura n°l. Objetivos da GRH - NP 4427 (adaptado)'¢

Pessoas

Desenvolver

Fonte: Adaptado da NP 4427 - Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos (Requisitos) - Documento disponibilizado pela entidade

Alfa S.A.

De forma a garantir a gestdo eficaz dos seus colaboradores, a Alfa S.A. dispde de
um conjunto de procedimentos e documentos que suportam as diferentes tarefas e
metodologias relacionadas com a gestdo das pessoas. Executa essas tarefas de forma
controlada e de maneira a comunicar as normas de funcionamento da GRH a todos os
colaboradores da entidade.

Referimo-nos, portanto, ao Manual de Acolhimento e ao Cédigo de Conduta que
descrevem os comportamentos e atitudes que um colaborador Alfa tem de seguir e, por
outro lado, a fim de se registar as tarefas e dados relevantes para o Sistema de Gestao de
RH (SGRH), impressos de suporte geridos através do Procedimento de Controlo de

Registos.

15 Retirado da NP 4427 - Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos -. Requisitos (Documento disponibilizado pela Alfa S.A.).
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1.1.7. Gestao da formacao

No que concerne as politicas e praticas de gestdo formativa da entidade, seguindo
o referencial normativo NP 4512 Sistema de gestdo da formagcdo profissional'’, a Alfa
S.A. engloba uma aprendizagem enriquecida por tecnologia (requisitos). Para a sua
aplicacdo a entidade utiliza a metodologia intitulada “Plan-Do-Check-Act” cuja descrigao

€ descrita no seguinte quadro:

Quadro n°2. Metodologia “Plan-Do-Check-Act” da PME Alfa S.A.(adaptado)'®

Plan (Planear) Estabelecer os objetivos e 0s processos necessarios para
apresentar resultados de acordo com os requisitos do cliente e as

politicas da organizacao

Do (Executar) Implementar os processos

Check (Verificar) | Monitorizar e medir os produtos de formagdo profissional
fornecidos, em comparagdo com politicas, objetivos e metas e

requisitos para 0s mesmos, e reportar os seus resultados

Act (Atuar) Empreender acOes para melhorar continuamente o desempenho

dos processos.

Fonte: Adaptado da NP 4512 — Sistema de Gestdo da Formacao Profissional, incluindo a aprendizagem enriquecida por tecnologia

(Requisitos) - Documento facultado pela PME Alfa S.A.

Sucintamente, e segundo o modelo de Gestao da Formacao Profissional, adaptado
da NP 4512, o objetivo € uma eficaz e eficiente Gestdo de Recursos atendente ao
individuo e a entidade em questao de forma a planear e exetuar um produto de formacgado
que va ao encontro das necessidades e expetativas dos referidos. Isto pressupde quatro
passos que estdo em sincronia entre si: avaliar e/ou certificar as aprendizagens,
diagnosticar as necessidades de formacdo, planear e organizar acdes de formacgao e, por

fim executar as acoes de formacao.

7 NP 4512 — Sistemas de gestio da formagio profissional incluindo aprendizagem enriquecida por tecnologia — Requisitos
(Documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.)
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1.1.7.1.Formacio-Acao nas PME

A Entidade Alfa S.A., em parceria com associacdes empresariais, apoia as PME
de diversos setores de atividade com o objetivo de promover “Projetos de Formacao-Acao
& Consultoria para PME”, mobilizando empresarios e gestores, assim como 0s
trabalhadores das empresas a implementar processos de mudanca e inovagao.

Os projetos englobam um conjunto alargado de 4reas de intervencdo permitindo
numa integragdo gradual e consistente de novas préticas ao ritmo de cada organizacio “e
com a vantagem suplementar de beneficiar de um financiamento de 90% a fundo perdido.
A Formacao-Ac¢do é uma solugdo de formagao testada, desde 1999, em milhares de PME

nacionais com excelentes resultados.””

a) Enquadramento, Objetivos e Prioridades

O Portugal 2020 estd a ser executado através de Programas Operacionais. “O
Compete 2020 - Programa Operacional Competitividade e Internacionalizacido detém a
maior dotacdo orcamental (4.414 milhdes de euros) para apoiar a producdo de bens e
servigos transaciondveis e internacionalizdveis nas PME.”%’,

Em seguimento disto, a PME Alfa S.A., através de sistemas de Incentivo as
Empresas, do Investimento e Desenvolvimento Tecnolégico, da Inovagdo Empresarial e
Empreendedorismo e da criagdo e implementacdo de Projetos Conjuntos, estabeleceu que
0 seu objetivo macro com a formacdo acdo nas PME ¢é a qualificacio e

Internacionalizacao o das PME.

A figura n® 2 apresentada de seguida traduz o que acabamos de referir.

1 Retirado da documentacdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
20 Retirado da documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A. - “Compete 2020”
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Figura n° 2. Objetivos da Alfa S.A. com a Formacdo Acao PME

Sistemas de
Incentivo as |
Empresas

Inovagao
Empresarial e
Empreendedorismo

Qualificagdo e )
Internacionalizagdo |
PME

Investigacao e \
Desenvolvimento
Tecnoldgico

Projectos | FORMAC;&O -
Conjuntos ACI&O

Fonte: Retirado da documentag@o disponibilizada pela entidade Alfa S.A. — Formagdo Acdo

A prioridade de Investimento (PI) 8.5 do Eixo III do dominio da Competitividade
e Internacionalizacdo tem previsto como objetivo especifico “intensificar a formacao dos
empresarios e gestores para a reorganizacio e melhoria das capacidades de gestdo, assim
como dos trabalhadores das empresas, apoiada em tematicas associadas a inovacio e
mudanga, através de:
1. Aumento da qualificacdo especifica dos trabalhadores em dominios relevantes para a
estratégia de inovacao, internacionaliza¢do e moderniza¢ido das empresas.
2. Aumento das capacidades de gestdao das empresas para encetar processos de mudanca
e inovacdo.” 21,

Deste modo, pretende a promogao de a¢des de dinamizacao e sensibilizacdo para
a mudanca e intercAmbio de boas préticas.

Uma vez que a entidade de Estagio Alfa S.A. procura e pretende desenvolver o

programa através da metodologia Formagdo — Acdo, apresentamos a figura n° 3-

Formacgdo-Ac¢ao para auxiliar na compreensao e conhecimento do processo.

2! Retirado da documentago disponibilizada pela entidade Alfa S.A. - Competitividade e Internacionaliza¢io
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Figura n°3. Formagao-Acao

AcBes de AcBes de

formacao Consultoria

Fonte: Adaptado segundo Documentagio facultada pela entidade Alfa S.A — Objetivos da Formacao Acao

A formacdo-acdo é uma interven¢do de formacdo e consultoria em contexto
organizacional em que existe um processo de aprendizagem individualizado orientado
para a consecucdo dos objetivos concretos. O tempo de formacdo e de agdo surgem
sobrepostos e a aquisi¢do de competéncias e de novas praticas vai sendo construida
através do desenvolvimento das interacdes orientadas para o saber fazer.

Além disso, este projeto prevé a utilizacdo das solucdes formativas mais

inovadoras, conjugando:

“Por um lado, a dindmica interpessoal baseada numa relag@o personalizada e de
proximidade entre todos os intervenientes (consultores/formadores/participantes) e, por
outro, uma componente digital, tendo por base modernas plataformas de trabalho
colaborativo.

Trata-se de uma metodologia que implica a mobilizagdo em alternincia das
vertentes de formacgdo e de consultoria (on the job) e, como tal, permite atuar a dois
niveis: nos formandos e no seio empresarial.
= Ao nivel dos formandos procura desenvolver competéncias nas diferentes dreas de

gestdo, dando resposta as necessidades de formacao existentes;
= Ao nivel das empresas procura aumentar a produtividade e a capacidade competitiva,
e promove a introdugfo de processos de mudanga/inovagdo.”??

b) Programas da PME Alfa S.A.

A PME Alfa S.A. possui uma vasta experiéncia na elaboragdo de programas de
formacgdo adaptados as necessidades especificas de cada cliente, essenciais a obten¢do

dos resultados esperados. Sintetizamos estes programas no seguinte quadro:

22 Retirado da Documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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Quadro n°3. As Solucdes de Formagao, Servicos de Formagao Profissional e Ofertas

Formativas na PME Alfa S.A.

Solucoes de
Formacao

Servicos de FP

Oferta formativa nas seguintes
areas de intervencio

= Formagdes
Intra e Inter
= E-learning

= Coaching

= Formagao-
Acdo

= Outdoor

Diagndstico de
necessidades de
formacao;

Concecao,
desenvolvimento e
inovacao de formacao;
Planeamento e
organizacao de acdes de
formacao;

Execucao e
acompanhamento de
acoes de formagao;
Avaliagado e/ou
certificacdo das
Aprendizagens;
Avaliagdo da formacgao.

Estratégia /
Internacionalizagdo
Comunicagdo e Marketing
Vendas e Negociacao
Qualidade / Sistemas de
Gestao

Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos

Linguas

Ambiente, Seguranca e Satude
no Trabalho

Finangas, Contabilidade e
Fiscalidade

Gestdo de Projetos e Inovacgado
Tecnologias de Informagado
Estratégia /
Internacionalizacao
Comunicagdo e Marketing
Vendas e Negociacao
Qualidade / Sistemas de
Gestao

Gestao e Desenvolvimento de
Recursos Humanos

Linguas

Ambiente, Seguranca e Saude
no Trabalho

Financas, Contabilidade e
Fiscalidade

Gestao de Projetos e Inovagdo
Tecnologias de Informagao

Fonte: Adaptado — Documentacdo facultada pela entidade Alfa S.A.

Em sintese, segundo a documentagdo disponibilizada pela Alfa S.A., esta possui
uma vasta experiéncia na area de formacdo e implementa solucdes formativas adaptadas
as necessidades especificas de cada cliente, com vista ao cumprimento dos objetivos e a
obtencao dos resultados definidos. No que concerne aos Servicos Integrados, “combinam
intervencoes formativas multidisciplinares, explorando o potencial de desenvolvimento
das pessoas.” de forma a dar resposta aos desafios estratégicos das organizagdes, gerir a
mudanca com base em mais competéncias, mais resultados e melhores profissionais,

potenciando o ativo mais importante que sdo os Recursos Humanos.
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1.2. Definicao da problematica de intervencao/investigacio

“O termo educacao serviu durante muito tempo para designar a a¢ao dos adultos
sobre as criancas (...). Quando se fala hoje de educacdo permanente, aparece com
facilidade a imagem a alguns adultos agindo sobre outros adultos que substituem as
criancas. A educacdo representou, na vida social, nos seus aspetos evolutivos, tanto
individuais como colectivos” (Honoré [1977:144], cit. Candrio [2013: 34])

a) Relevancia ou pertinéncia no ambito da area de especializacido do mestrado

Tendo a fase inicial de todo o processo investigativo e interventivo recaido em
determinar a temdtica e/ou problemadtica a ser abordada durante o estdgio profissional,
esta acarretou grande complexidade por diversos fatores. Primeiro porque era preciso
determinar as necessidades da entidade Alfa S.A. onde seria desempenhado o trabalho
investigativo de um ano letivo e segundo porque estas necessidades teriam de estar em
consonancia com os pressupostos do mestrado Formagdo, Trabalho e Recursos Humanos.
Assim sendo, e em reunido com o administrador, acompanhante de estagio, responséavel
pela drea dos RH e a orientadora de estdgio, na sede da entidade Alfa S.A., chegamos a
conclusdo que, primeiramente, seria imprescindivel conhecer as politicas e praticas de
Gestao de Formacao desenvolvidas pela entidade e em seguida, analisar criticamente e
avaliar todo o processo de levantamento de necessidades de forma a apresentar sugestoes
de melhoria para o0 mesmo.

Além disto, apesar do foco do estudo ter recaido na Gestdo da Formacao,
concomitantemente foi necessdrio trabalhar e estudar no ambito da GRH pelo facto dos
Recursos Humanos (RH) serem fundamentais para a existéncia e sucesso da empresa na
medida em que € a partir do desempenho deles que a qualidade e exceléncia dos produtos
e/ou servicos prestados por uma empresa sao garantidos. Consequentemente, o objetivo
primordial era analisar e avaliar todo o processo de Gestdo da Formacgao desde o seu
momento mais precoce — o levantamento de necessidades-, o que nos permitiu aprimorar
“o desempenho do sistema, no seu conjunto, € a agdo dos seus atores, em particular”
(ibidem).

Posto isto, consideramos que as temadticas vdo ao encontro dos objetivos e

resultados expectdveis do mestrado profissionalizante em questao.
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1.2.1. Finalidades e objetivos de investigacao/intervencao

a) Questdo de Partida
Chegando a uma das etapas que acarretou grande complexidade na medida em
que esta seria o ponto de referéncia de todo o trabalho investigativo, era fundamental
levantar questdes suficientemente “englobadoras” e que fossem ao encontro da
problemadtica em questdo. Assim sendo, tendo em conta o atual quadro comunitério e o
mais recente e deveras discutido programa Portugal 2020, torna-se essencial focarmo-nos
em investigar e intervir no momento mais precoce da Formacdo - o levantamento de
necessidades.
Posto isto, defendemos que os objetivos indicam os resultados desejados pelo que
devem responder a pergunta “Onde pretendemos chegar?”.
Neste sentido, com a presente dissertacdo pretendemos dar resposta as seguintes
questdes de partida:
1. Quais as politicas e praticas de Gestdo de Formacgao da Alfa S.A.?
2. Qual a importancia do levantamento de necessidades de formacdo no
processo de Gestao de Formacao?
3. O levantamento de necessidades de formagdo € realizado tendo em conta
somente os interesses econdmicos da organiza¢do ou as necessidades do

formando?

b) Objetivos da Investigacao-Intervencao
Relativamente aos objetivos, estes apresentam-se como uma “imagem
antecipadora de um novo estado ou representacdo de uma nova realidade, de uma
transformagdo a operar.” (Barbier, 1993: 56). Tendo os objetivos bem delineados e/ou
definidos podem, por si s6 (por muito bem delineados que estejam), ndo integrar a
totalidade da acdo pelo que, por norma, os objetivos gerais podem desdobrar-se por

objetivos especificos.

b.1.) Objetivos Gerais
Segundo Isabel Guerra (2002), os objetivos gerais descrevem “grandes
orientagdes para as agdes” e descrevem as grandes linhas de trabalho a seguir e como,

geralmente, ndo sao expressos em termos operacionais, nao existe possibilidade de saber
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se foram ou ndo atingidos. Desta forma, no que concerne aos objetivos gerais da

investigacao, estes s3o os seguintes:

1. Compreender o processo de Gestdo de Formagao da Alfa S.A.;

2. Analisar criticamente e refletir sobre todo o processo de levantamento de
necessidades;

3. Apresentar uma proposta de melhoria do processo de levantamento de
necessidade.

b.2.) Objetivos Especificos
No que concerne aos objetivos especificos, estes exprimem os resultados que se
espera atingir e que detalham os objetivos gerais, funcionando como a sua
operacionalizacdo. Posto isto, € uma vez que serd com base nestas metas, os objetivos
especificos da minha investigag¢do recaem sobre os seguintes:
1. Conhecer e descrever o processo de Gestao de Formacao da Alfa S.A.;
2. Acompanhar e participar no processo de implementacdo do plano de
Formacao da Alfa, S.A.;
3. Analisar o papel dos colaboradores e da administracio em torno do LNF
(levantamento de necessidades de Formacao);
4. Conhecer os procedimentos utilizados para o levantamento de necessidades
da Alfa S.A.;
5. Identificar as metodologias adotadas;
6. Analisar criticamente os pressupostos tedricos relativos a problemaética;

7. Conceber uma proposta de melhoria do LNF.
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CariTuLO I1

IL. Enquadramento teérico
2.1. Mudancas politico-educativas
A presente dissertacdo iniciar-se-4 com a abordagem da alteracdo do papel do
Estado nas politicas ptblicas de educacdo segundo duas linhas orientadoras ou, segundo

Barros (2010:21):

“Duas ordens de transformag¢des fundamentais que caracterizam a contemporaneidade, e
pode ser expressa nos seguintes moldes: ao rumo tendencial da mudanga socio-politica
nas formacdes sociais capitalistas avangadas, que parece processar-se pela transi¢do do
modelo Estado-Providéncia para o modelo Estado Neoliberal, é funcional e operante o
rumo tendencial da mudanca paradigmatica da educacido permanente para o paradigma
da aprendizagem ao longo da vida” (Barros, 2010: 21)

Por outras palavras, a crise do Estado Providéncia (anos 70) originou e/ou

provocou a implementacdo de politicas neoliberais (sobretudo nos anos 80) que,
naturalmente, acarretaram mudancas no campo da Educacdo. Ainda segundo a linha de
pensamento de Barros (2011:189) as “duas visdes politico-filoséficas que marcaram
indelevelmente a historia da educacdo de adultos, e para as quais contribuiram a
UNESCO, a Unido Europeia e a OCDE: a perspetiva da educacdo permanente (lifelong
education) e a perspetiva da aprendizagem ao longo da vida (lifelong learning)” serdo o
nosso ponto de partida para a andlise da mudanga paradigmatica ocorrida a nivel politico,
social, mercantil e cultural da EA.
Assim, apesar de a UNESCO ter sido o organismo que, teoricamente, mais se debrugou
sobre o conceito de Educacdo Permanente (EP), este caiu em desuso porque enquanto
este se baseia em “teorias do conflito e na escola do pensamento marxista e neomarxista”,
a Aprendizagem ao longo da vida assenta “nas teorias o consenso e na escola de
pensamento funcionalista” (ibidem).

Neste sentido, sabido da importincia das politicas educativas, consideramos
importante referir que estas politicas podem ser divididas em duas vertentes. Uma
primeira diz respeito as politicas economicistas que reduzem o verdadeiro significado da
educagdo somente vocacionado para o lado econdémico e técnico, transformando os
individuos em numeros. A segunda vertente - uma vertente mais ‘globalizadora’-,
entende a educagdo de uma forma ampla e multidimensional.

Em seguimento disto, também Alberto Mello (2002) real¢a a centralidade do

trabalho e da cidadania no trabalho e refere a educacao para o trabalho como tendo uma
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vertente mais humanista, fazendo parte de uma educacio mais integral e social. O autor
escreve que as sociedades devem ser construidas através da participacdo ativa dos seus
cidaddos. Ou seja, o trabalho € parte integrante da cidadania porque se nio participar na
sociedade, a partir da participacdo no trabalho - através do qual acedemos ao rendimento-
, ninguém disfruta de uma cidadania plena se ndo aceder a remunerag@o. Assim sendo, é
fundamental que a cidadania seja exercida no trabalho dado que este constitui uma
dimensao fundamental da participacao na sociedade.

Em suma, a Educacao para e pelo trabalho é uma parte fundamental da Educacao
de Adultos e importa ressalvar que esta ndo desvaloriza a dimensao econdmica e € fulcral
que se tenha em consideracdo que a economia €, sem ddvida, central e/ou vital mas deve
ser posta ao servico das pessoas e das sociedades (e ndo o oposto).

Segundo Field (2006)*, a aprendizagem como paradigma dos anos 90, sobretudo
ligado a crise do Estado Providéncia e a ascensdo das politicas neoliberais. Ou seja, as
politicas de aprendizagem ao longo da vida tém-se alterado conforme a realidade politica,
econdmica e social que a comunidade atravessa e, especificamente nos anos 90 e
seguintes, o contexto politico e cultural mudou profundamente o nivel socioeconémico,
mudanca esta que tendeu a esmagar as politicas sociais nas quais estdo inerentes as
referentes a Educacdo e/ou Formagdo. Consequentemente, estas podem criar padrdes e
quem nao os consegue alcangar € penalizado e até mesmo discriminado porque como 0s
niveis de educacao tém implicacao nas oportunidades de vida dos sujeitos, se a educagdo
ganha centralidade na nossa sociedade, € importante que sejam oportunidades de acesso
a mesma. Caso contrdrio, acrescem as desigualdades sociais. Posto isto, torna-se
preponderante um maior empenho da parte dos agentes educativos e da classe politica
para que a Educac@o seja integradora e globalizadora com o objetivo de integrar toda a
comunidade e proporcionar as mesmas oportunidades.

Contudo, a verdade € que, nos dias de hoje, a tendéncia é de criar propostas de formacao
para quem j4 a possui. Se, por um lado, existe uma maior predisposi¢ao das pessoas com
mais formagdo para procurar formacgdes que respondam as suas exigéncias € gostos; por
outro, as pessoas com menos formacdo procuram menos por causa de bloqueios
estruturais, do medo do fracasso, do passado educativo muito distante, do pouco ou
nenhum contacto com formacdes, etc. Naturalmente, estes medos e receios dao origem a

novas desigualdades que Field refere (2006).

2323 Apontamentos da Unidade Curricular (U.C.) Politicas da Educagdo e Formagdo ao Longo da Vida lecionada pela Doutora Ftima
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2.1.1. Educaciao Permanente & Aprendizagem ao longo da vida

Se pensarmos a educacdo como um processo amplo e continuo, que se imiscua
com o processo de vida de cada individuo, concluimos que a Educa¢do e Formacao de
Adultos (EFA) tém-se afirmado ao longo das épocas, ndo sendo recente. Inerentes ao
conceito de “Educacgdo”, estdo, por um lado, o conceito “Educacdo permanente” e/ou
“Educacdo ao longo da vida” e, por outro, “Aprendizagem ao longo da vida” que, apesar
de se puderem interrelacionar, dependendo do contexto socio histérico, nao os podemos
considerar sinénimos até porque podem ser opostos.
Na perspetiva de Licinio Lima (2016:63) podemos identificar dois paradigmas: por um
lado a Educagdo Permanente (EP) “em sentido humanista, critico e potencialmente
transformador” e, por outro lado, a “mais individualista e solitdria aprendizagem ao longo
da vida, a qualificacdo de recursos humanos e a aquisicdo de competéncias para competir,
numa légica vocacionalista e gerencial”.
Segundo Candrio (1999: 87) a EP é encarada como um processo que acompanha o adulto
ao longo da sua vida, ou seja, “um processo continuo que, desde o nascimento a morte,
se confunde com a existéncia e a constru¢ao da pessoa”. J4 Lima (2016: 63) defende que
a “Educac¢ao permanente representa um contributo indispensdvel a humanizagao dos seres
humanos e a realizacdo da sua vocacdo intelectual, através da interpretacdo critica do
mundo e da participacdo ativa e responsavel no processo da sua transformacdo”.

Em suma:

“Dir-se-4, e é verdade, que a perspetiva da educacdo e formacdo ao longo da
vida, tal como é apresentada no Livro branco, valoriza fortemente a aquisicdo de
competéncias estratégicas que permitam aprender a aprender, bem como a aquisicao de
um conjunto de conhecimentos gerais, dotados de universalidade e independentes de uma
utilizagdo determinada e imediata” (Canario, 1999: 91).

Por outro lado, a Aprendizagem ao Longo da Vida (ALV) € o resultado de toda a
Educacgdo e/ou Formacao recebida pelo individuo nos mais variados contextos, ou seja,
nos contextos formais e/ou ndo formais e/ou informais. Ou seja, podemos entender a
aprendizagem como um processo omnipresente, tipico do ser humano na medida em que
este processo pode ser intencional quando falamos da educacio formal e ndo intencional

quando falamos de contextos informais e ndo formais. O ser humano aprende em

interacdo com o outro.
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Contudo, de acordo com Licinio Lima (2007:16):

“ (...) A aprendizagem concentra um significado mais comportamental e
individual, podendo relevar ndo apenas de a¢des de educagdo formal ou nao formal, mas
também de situagdes experienciais sem cardter estruturado e intencional, como de facto
resulta inevitavelmente da experiéncia social e curso de vida de cada individuo” (Lima,
2007: 16).

Em suma, na educacdo permanente verifica-se o bindmio educacdo-democracia
na medida em que a educagdo € entendida como o meio através do qual os cidaddos
desenvolvem a sua consciéncia critica e tornam-se mais esclarecidos sobre o mundo, a
fim de puderem participar na sociedade e exercer a sua cidadania de modo informado.
Por outro lado, na ALV verifica-se o binémio aprendizagem-economia no qual se faz a
apologia a “carteira de competéncias” recheada (Le Boterf (2001) cit. Antunes, 2016)**
como meio de aumento das probabilidades de ingressar e permanecer no mercado de
trabalho; a empregabilidade veio substituir o pleno emprego; vigora a sociedade por
projetos, i.e., na atualidade as pessoas ja ndo ingressam no mercado de trabalho mas sim
em projetos (o mundo de trabalho sob a forma de projeto, o qual tem uma certa duragdo),
sendo que nesta nova filosofia o importante € ingressar em novos projetos quando aquele
em que estamos a participar termina.

Posto isto, enquanto o paradigma da EP visa o desenvolvimento holistico do ser
humano e engloba dimensdes como o desenvolvimento da personalidade e pleno
emprego; a ALV prioriza o desenvolvimento de competéncias técnicas e/ou especificas,
mais adaptativas ao novo contexto do mercado de trabalho e engloba os termos de
empregabilidade e desenvolvimento de competéncias transversais.

Concluindo, apesar dos dois paradigmas terem pressupostos concetuais muito
diferentes, o direito a educagdo e/ou formagao €, igualmente, uma condi¢do prévia para o
desenvolvimento econdémico. A disponibilidade da educac@o e/ou formacdo deve ser
considerada por todos os Estados como um investimento a longo prazo e altamente
prioritario, dado que desenvolve recursos humanos individuais que serdo uma mais-valia

no processo de desenvolvimento nacional.
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2.1.2. Modelos analiticos das politicas educativas e formativas 25

Segundo Olesen (2010:2):

“In the context of modernisation, economic, social, and cultural changes have
taken place due to the development of capitalist economies that have led to modernization
in which schooling, especially formal education, has had a relevant role to play. In these
complex circumstances, ideological struggles have occurred, mainly related to
intersections in historical experiences and societal functions of adult learning. As result,
‘discovering the multiple and infinite nature is the modernization process’ has become
central to the study of adult education and lifelong learning policies (Olesen [2010: 2],
cit. Lima & Guimardaes [2011]).”

Como constatamos, atualmente, a Educacdo/Formacdo de Adultos e a
Aprendizagem ao Longo da Vida sdo entendidas de mdltiplas formas e possuem uma
multiplicidade de funcdes sociais. Por outras palavras, resultado da pluralidade de
entendimentos conjugado com uma multiplicidade de funcdes sociais surge a necessidade
de modelos de andlise complexos sendo eles o modelo de gestdo de Recursos Humanos,
o modelo de modernizacdo e controlo estatal e, por dltimo, o modelo democrdtico-
emancipatorio desenvolvidos por Lima & Guimaraes (2011).

Relativamente ao primeiro- o modelo de gestdo de recursos humanos-, este
carateriza-se por responsabilizar a sociedade civil e outros mercados como associagdes,
cidadaos organizados pelas orientacdes politicas. Contudo, apesar de apelar as entidades
do terreno para a execucao, as estratégias e/ou iniciativas s@o tomadas no topo, ou seja, €
altamente centralizado. Como prioridades politicas, este modelo tem uma vertente
econdmica da Educagcdo e Formacdo de adultos (EFA) como fatores essenciais a
empregabilidade e a competitividade e pretende a certificacdo do conhecimento adquirido
pela experiéncia escolar e profissional. Além disto, este modelo adota processos
gestiondrios como processos que t€ém como primeiro foco a eficiéncia e eficdcia da gestao,
podendo a eficicia e eficiéncia tornar-se uma finalidade, sacrificando as verdadeiras
finalidades sendo elas a coesdo social e a igualdade de oportunidades. Ja os principais
elementos concetuais das politicas publicas, para além da ressemantizacdo de ideias como
a democracia, autonomia, participacdo, foca-se na producdo de capital humano, na
educagdo para a empregabilidade, na requalificacdo ao longo da vida e aquisicdo de
competéncias para competir e, por fim, promove a responsabilidade individual.

Outro modelo analitico é o modelo de modernizagcdo e controlo do Estado. Tal

como o proprio nome indica, as prioridades politicas recaem no controlo centralizado da
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politica e administragao da Educacdo pelo Estado. As prioridades politicas passam por
facultar uma educacao de 2* oportunidade, por incentivar a alfabetizacdo e por entender
a educagdo escolar como um meio de controlo social. No que concerne as dimensdes
organizacionais e administrativas, a escola € vista como organizagdo central nas politicas
publicas de educagdo de adultos. Ja os principais elementos conceptuais das politicas
publicas deste mesmo modelo passam por uma educagdo formal de adultos como direito
social, a educagdo como instrumento de promog¢do da igualdade de oportunidades e
valoriza a formagao profissional e a Educacdo para a modernizacio e desenvolvimento
economico do Estado-nacao.

Em suma, segundo este modelo, a EA € vista como um instrumento utilizado para a
modernizacio e desenvolvimento econdmico. Tanto a EA como a ALV tém, somente,
um papel instrumental.

No modelo democrdtico emancipatorio as orientagdes politicas fomentam a
participacao da sociedade civil através de sistemas de educacao policéntricos, o controlo
¢ descentralizado da politica e da administracio da Educacdo e as associagdes
educacionais e movimentos sociais tém papel central. As prioridades politicas recaem na
constru¢do de uma sociedade democratica e participativa, defende uma Educag¢do como
um direito social bésico e volta-se para a ideia de mudanca politica, econdmica e cultural
e vé a Educacdo e formagdo como processo de capacitacdo. Além disto, enquanto as
dimensdes organizacionais € administrativas estdo orientadas para decisdes conectivas e
para a valorizacdo da participa¢cdo da sociedade; os principais elementos conceptuais das
politicas publicas passam pela valorizacdo da educacdo bdsica, popular animacgdo
educacional dando importancia a todas as dimensdes da educagdo (formal, ndo formal e
informal). Neste modelo, a Educacdo de adultos € um sector caracterizado pela
heterogeneidade e diversidade, enquanto no modelo analitico de Gestdo de RH, o papel
da sociedade civil passa por executar as politicas criadas reduzindo o seu papel - a
sociedade como “bragos”; no modelo democritico emancipatério a sociedade toma
decisdes e envolve-se como parceira.

Concluindo, estes modelos analiticos sdo instrumentos para analisar a realidade e
na realidade vamos encontrar politicas, projetos, que se expiram nestes modelos podendo
ndo se limitar a um deles. Isto agrega duas ideias centrais. Primeiro uma tipologia de

diferentes modelos € ttil porque permite identificar que combinac¢do de modelos inspira
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projetos e politicas de Educacdo de Adultos e ao longo da vida e segundo politicas globais
e integradas sdo possiveis e desejadas.

A dinamizagdo da EFA ocorre com a articulacdo dos diferentes contextos (de
Educagdo e Formagao formal, ndao-formal, informal e animagdo sociocultural). Assim
sendo, “¢ possivel a fertiliza¢dao cruzada ou hibridagdo”, i.e., a combinagao de elementos
dos diferentes modelos. Posto isto, verificamos que uma dada politica pode ser inspirada
por combinacdes de modelos e, desejavelmente, pode construir politicas publicas globais
e integradas. A Educacdo e formacdo de adultos e ao longo a vida sdo, pois, inspiradas
em multiplas combinacdes de modelos. As politicas e as praticas tendem a combinar
partes gerando combinagdes mais completas. “Aquilo” que € possivel e desejavel, num
ponto de vista educacional e do desenvolvimento humano, sdo politicas globais e
integradas.

Em seguimento disto, torna-se imprescindivel criar politicas de educagdo e
formagdo que proporcionem respostas educativas que incluiam conhecimento abstrato,
formalizado ou organizado segundo disciplinas. Isto € imprescindivel porque trabalha-se
com adultos com um leque de experi€éncias que devem ser estudadas a partir de
metodologias que possam apoiar-se nas experi€éncias para criar saber e processos
formativos. E aqui que se fundamentam as metodologias de Educacio e Formacdo de
adultos.

Por outras palavras:

“Although the ALE public policy models differ from one another, it is important
to note that they have been built up in a continuum. Despite being separate, these models
are not exclusive and can coexist. So cross-fertilisation or hybridization is possible: rather
than presenting rigid artificial possibilities of analysis, it is expected that these models
can be considered as heuristic devices for understanding public policies of ALE” (Lima
& Guimaries, 2011)

Quando se fala de hibridagcdo, isto remete para combinacdo. Esta ideia é
importante porque muito provavelmente teremos politicas que agrupem varios modelos
sO que, pelo menos, um dos modelos é dominante. No entanto, isto ndo quer dizer que as
vertentes dos outros modelos subordinados (por vezes mais restrita ou mais marginal) ndo
estejam presentes. A combinagdo dos modelos sdo construidos num continuo, ou seja,
ndo sao estanques.

Desta forma, constatamos que as politicas integradas visam responder as funcoes
sociais e aos diferentes publicos heterogéneos (publico analfabeto; publicos seniores;

po6s-graduados; publicos rurais; cosmopolitas). Numa mesma sociedade temos uma
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diversidade imensa e, como € tdo alargada, as respostas podem ser globais (ou seja,
suficientemente flexiveis) e integradas (integrar vdrias valéncias). Portanto, sao linhas de
articulacdo dos modelos que constituem a tipologia. Eles relacionam-se e articulam-se
por estes dois vetores: por um lado pela combinag¢do de modelos ou a presenga de modelo
dominante e outros residuais e € isto que vemos mais porque sao estanques; e a educagao
e formacao ao longo da vida, pela sua diversidade a nivel de contextos e necessidades em
que os modelos podem contribuir e inspiram respostas educativas contextualizadas e que
mobilizam os varios recursos da educacdo e formagao de adultos. Muitas vezes limita-se
a um leque restrito de metodologias e di-se uma resposta menos capaz da desejada.
Apesar dos trés modelos apresentados nao serem a realidade, podem ajudar a atuar
nio esquecendo que se deve ter sempre em conta que a realidade estd em constante
mudanca. Muitas vezes, € mesmo na auséncia de politicas publicas de EFA, persistem
praticas de EFA e de ALV, ainda que muito fragilizadas e com inconsisténcias, uma vez
que sem aquelas ndo se verifica mobilizacdo de recursos (politicas publicas= mobilizacao
de recursos numa dada interven¢cdo, nomeadamente dinheiro, profissionais, pressao
politica, pessoas que deem a cara pelo setor, etc.), sendo da responsabilidade do Estado a

mobilizac¢do, organizacao e administracdo destes mesmos recursos.

2.2.0rganizacoes

De acordo com Chiavenato (2005: 4), as organizagdes sao constituidas pelos
individuos e/ou sujeitos pelo que as entidades dependem dos seus colaboradores e/ou
trabalhadores para atingir os seus objetivos e cumprir as suas finalidades. Assim sendo,
os Recursos Humanos (RH) sdao fundamentais para a existéncia e sucesso da empresa na
medida em que € a partir do desempenho deles que a qualidade e exceléncia dos produtos
e/ou servigos prestados por uma empresa sao garantidos. Em contrapartida, os individuos
vém na organizac¢ao o meio pelo qual podem alcangar varios objetivos pessoais.

Em seguimento disto, e tendo em conta os propdsitos da minha investigacdo, é
pertinente e crucial analisar conceitos como a Gestdo de Recursos Humanos, Formagao,

Formacao Profissional, Gestdo da Formacao e, por fim, muito sucintamente, a Avaliagao.
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2.2.1. Gestao de Recursos Humanos (GRH)

Seguindo a linha de pensamento de Tyson (1995) cit. Neves (2007: 7) a mudancga

concetual e dimensional da problemdtica da GRH teve por base trés razdes

predominantes: a social, a politica e a cultural.

“Uma € de natureza social e consiste no facto de o objeto da GRH ser a gestdo do
emprego, algo determinante para o funcionamento de qualquer sociedade, quer do ponto
de vista da vida individual, quer do relacionamento social. Outra é de natureza politica e
tem a ver, quer com a forma como as relagdes de poder inerentes ao trabalho e emprego
se reflectem nos problemas sociais, de que as paralisacdes e greves sdo os exemplos mais
evidentes, quer com o sentido da relag@o entre recompensas (materiais e simbolicas) e
trabalho (actividade social que confere recompensas). A terceira razdo é de natureza
cultural, no sentido de que o principal contributo da GRH ¢ estabelece, e assegurar, a
ordem simbdlica que possibilite, no contexto da organizagdo, o exercicio da autoridade,
a defini¢do dos papéis organizacionais e a criagdo do significado, capaz de possibilitar a
partilha dos objetivos e da missdo organizacionais ente os diferentes membros da
organizagdo.” (Tyson [1995] cit. Neves [2007: 7])

A partir das razOes supramencionadas, consideramos premente analisar

criticamente a definicdo e evolugdo do conceito e das praticas da GRH visto que, tal como

Pinto (2013, pp. 23-24), refere “esta evoluiu [...], em simultaneo e de forma articulada

com as teorias organizacionais (taylorismo, burocracia, relacdes humanas, abordagens

sistematicas e contingenciais, etc.) e as teorias comportamentais (motivacao e satisfacao,

poder e lideranca, trabalho de equipa e participacdo, etc.) que por sua vez resultam do

estudo das estruturas e dos processos organizacionais”.

Assim, de forma a sistematizar a evolugdo concetual e pratica de GRH em contexto

organizacional, € preponderante conhecer as cinco grandes fases que decorreram entre o

inicio do século XX até aos dias de hoje desenvolvida por Neves (2007) sendo elas:

A 1* Fase (Inicio do Século XX e I Guerra Mundial), cuja designacdo utilizada
para a funcdo é de Administragao de Pessoal e que se caracteriza pela existéncia
de alguns servigos especializados no tratamento das questdes socias como por
exemplo “o servigo de recrutamento, a disciplina, a motiva¢do, o cumprimento
das regras e o pagamento, tratadas pela hierarquia”;

A 2*fase (Periodo entre a I e II Guerra Mundial), cuja funcao € intitulada Direcao

das Relacdes Sociais ou Industriais e € caracterizada pelo “conflito entre o

29



capital e o trabalho que suscitou especial atenc@o a gestdo do relacionamento
com 0s parceiros sociais € com as negociacdes contratuais’;

= A 3*fase (Décadas de 50 e 60) coincidiu com a criacdo da legislacdo de natureza
social cujo foco recaiu na “motivacdo e satisfacio dos colaboradores
organizacionais em termos da gestdo das remuneragdes e das promocdes pelo
que se percebe a sua designacao ser Direcdo de Relagdes Humanas”™;

= A 4*fase, intitulada Direcdo de Pessoal, decorreu entre os finais da década de 60
e meados da década de 80 e foi um marco de rutura relativamente as fases
anteriores na medida em que deu ‘“enfase as pessoas e a logica qualitativa
relativamente a logica quantitativa”.

= A 5% fase (meados da década 80 até aos dias de hoje) designada “Direcao de
Recursos Humanos”, cuja missdo passa por “desenvolver e mobilizar as pessoas
que agora sdo vistas como um investimento” e ndo como um custo. Nesta fase,

segundo Neves (2007:11) as suas principais caracteristicas sao:

“A aquisi¢do do estatuto de funcdo estratégica em virtude da pressdo da competitividade
e adaptacdo aos desafios tecnolégicos, econdmicos, sociais, etc.; a valorizagdo das
pessoas como recurso decisivo da competitividade; e, o fomento da participacdo mediante
o uso de préticas organizacionais de apoio (circulos de qualidade, gestdo pela qualidade
total, gestdo por objetivos, planeamento estratégico e operacional, etc.) ” (Neves, J., 2007:
11)

Conhecidas as fases da evolucao da GRH, podemos afirmar que nos deparamos
com uma evolugao progressiva que deu €nfase aos recursos humanos, agora vistos como
uma vantagem para a competitividade e como uma estratégia para a sobrevivéncia das
organizacdes, nomeadamente para a continuidade entre a heranga cultural da organizagao
e o desenvolvimento coletivo das competéncias. Desta forma, “os conceitos de
administracdo, custos, formag¢do e negociacdo coletiva, vém sendo progressivamente
substituidos pelos conceitos de estdo, investimento, desenvolvimento, negocia¢io
individual e trabalho em equipa” (Neves, 2007: 11).

Em jeito de conclusdo, tal como Beaumont (1993) e outros autores referem, a
evolucdo da terminologia Gestdo de Pessoal (GP) para o termo GRH, recaiu
fundamentalmente da incapacidade da GP em responder a crescente competitividade
oriunda do mercado dos produtos pelo que as unicas empresas que conseguirdo dar
resposta as exigéncias dos consumidores (que cada vez mais sao mais exigentes) sao as
que se destacam na eficicia da sua administracdo principalmente pelo investimento no

capital intelectual (Cooper, 1991: 13).
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De seguida, apresentamos um quadro que sintetiza a evolucdo da fung¢ao e pratica dos

RH.

Quadro n°4. Sintese da Evolucdo da funcdo dos RH e respetivas praticas

Concecao

Teoria

organizacional

Principal enfoque

Praticas-Chave

Administracado de

Pessoal

Teoria Classica

Relagdes Humanas

Gestao previsional

dos efetivos

Recrutamento,
Formacao (treino),
Remuneragdes,
Recompensas
(prémios) e
Questodes

disciplinares

Gestao de pessoal

Relagdes humanas

Gestdo previsional

das carreiras

Critérios de
recrutamento;
formagao de
chefias; gestdo de

carreiras

Métodos de selecao
de dirigentes;

animacao de grupos

Desenvolvimento de trabalho;
organizacional: o formacdo e
Gestao de ) Gestao previsional .
Gestao Estratégica; requalificagdo;
Recursos Humanos ) dos empregos
Teorias da gestdo de
Contingéncia mobilidades;
recrutamento e
internacionalizac¢do
dos RH
Desenvolvimento Personalizagao;
Gestdo estratégica | organizacional: o adequacdo;
) Gestao previsional .
de Recursos Gestao estratégica; ) Mobilizagao;
' das competéncias '
Humanos Teorias da Partilha;
Contingéncia Antecipacao

Fonte: Adaptado de Serrano (2009)
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A partir do quadro apresentado da evolucdo da funcdo e préatica de GRH,
integramos a gestdo da entidade Alfa S.A. numa concecdo de Administracdo de Pessoal
assente na Teoria Cléssica de “Relagcdes Humanas” cujo enfoque ¢ a gestdo previsional
dos efetivos segundo praticas de recrutamento, formagao, remuneragdes, recompensas e
questdes disciplinares.

Contrariamente a esta tipologia, pretendemos alterar as praticas de gestdo com o
objetivo de adotar uma politica de Gestdo estratégica de Recursos Humanos no qual o
principal enfoque € a gestdo previsional das competéncias segundo praiticas assentes na

personalizacio, adequagdo, mobilizagdo, partilha e antecipagao.

2.2.1.1.Abordagem soft e hard de GRH

Em seguimento do ponto anterior, ¢ segundo a metdfora da informdtica de
Brewster (1994) & Legge (1995) citado por Neves (2007: 9), é possivel identificarmos
duas grandes abordagens concetuais de GRH, sendo elas a “hard” e a “soft”. Enquanto
a “hard” - associada a Gestao de Pessoal (GP) -, enfatiza a palavra recursos pois considera
“as pessoas com um recurso organizacional que deverd, em virtude do seu custo, ser
gerido da mesma forma que outro recursos em termos de eficiéncia e de proveito
econdémico™’; a “soft” valoriza a palavra Humanos considerando “as pessoas como um
recurso raro e diferente dos outros recursos, cuja criatividade, competéncia, qualidade e
envolvimento constituem a esséncia da vantagem competitiva” pelo que a sua designagao
¢ a de Gestdo de Recursos Humanos (GRH). Segundo esta perspetiva, os colaboradores
organizacionais “passaram a ser cidaddos, parceiros activos, e sdo agora elevados a factor
estratégico” (Bilhim, 2006, p.19), fator estratégico este que “traduz o aspeto mais
relevante da gestdo de Recursos Humanos na actualidade” (ibidem).

Desta forma, uma vez que a designacdo de Gestdo de Recursos Humanos esta
inteiramente ligada com a capacidade de gerir e utilizar, de forma eficaz e eficiente, os
colaboradores de uma empresa e lidar com todos os processos que dai advém, como por
exemplo: o planeamento desses recursos humanos tendo por base os objetivos ja
definidos pela organizacdo, o estado em que se encontra o mercado de trabalho e quais as
necessidades internas da empresa; os recrutamentos e selecdes, contratagdes e rescisoes
de acordo com as necessidades de cada empresa; gestdo de conflitos e boa integracdo dos
novos colaboradores; andlise e descri¢ao das funcdes de cada colaborador; determinar as
politicas salariais a implementar e as remuneragdes de acordo com a fun¢do a executar;

avaliar o desempenho, entre outros.
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Deste modo, possuir uma boa gestdo dos recursos humanos e das atividades que
sdo propostas e desenvolvidas pelas empresas implica planear com exatiddo a sua gestao
para que esta va ao encontro dos objetivos e estratégias definidos. Desta forma, havera
maior facilidade em desenvolver, motivar e, sobretudo, manter os trabalhadores
satisfeitos nas empresas. Consequentemente, isto refletird em boas performances e 6timos

resultados, levando as organizagdes ao sucesso.

2.2.1.2.Periodos da evoluciao concetual da GRH

Estudadas as fases e as abordagens relativamente a evolug¢do concetual e
consubstancial da GRH podemos entdo enumerar e, resumidamente, abordar os trés
grandes periodos segundo a perspetiva de Ceitil (1991), sendo eles:

1° Periodo: A Administra¢do do Pessoal (AP) - finais do século XIX-1950.

2° Periodo: A Gestao de Pessoal (GP), 1960- 1980;

3° Periodo: A Gestdao de Recursos Humanos (GRH), 1980 até a atualidade.

Relativamente ao primeiro periodo — AP-, este ficou marcado pela sua
centralidade nos servigos tradicionais (recrutamento e selecido de pessoas) e pela enfase
nas capacidades motoras dos atores organizacionais para dar resposta as especificidades
e exigéncias das funcgdes do trabalho. Por outras palavras, este periodo centrou-se ‘““as
atencdes e as praticas nos aspetos instrumentais das relacdes entre a pessoa e a
organizagdo” (Ceitil, 1991: 22).

Ja o segundo periodo, concernente a Gestdo de Pessoal “integra a gestdo
administrativa do pessoal com a vertente politica de pessoal, que corresponde aspectos
como o recrutamento, a gestdo de carreiras, a remuneracgao, a avaliacdo de desempenho,
a formacdo, entre outros” (Ceitil, 1991: 22).

O terceiro periodo, tangente 8 GRH, centra “as aten¢des nos aspetos energéticos
das relagdes entre a pessoa e a organizacao” (Ceitil, 1991: 22). Isto €, a gestdo de recursos
humanos deve recair na utilizacdo eficiente dos colaboradores através do uso efetivo dos
seus talentos e habilidades com vista ao atingir dos objetivos da organizacao, todavia,
sem esquecer 0 bem-estar dos préprios colaboradores. E esta gestdo efetiva que
consideramos como sendo a chave para que as organizacdes tenham mais facilidade em
atingir os seus objetivos e em adaptar-se as mudangas que ocorrem, sem descurar do bem-
estar dos colaboradores que constituem o motor das empresas.

Em jeito de conclusdo, podemos constatar que as empresas tiveram de ajustar as

suas politicas e praticas face as exigéncias do mercado de trabalho pelo que houve um
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ajustamento da parte das mesmas, nomeadamente dos seus Recursos Humanos que se
tornaram o fator preponderante ndo s para dar resposta as exigéncias como também
antecipa-las.

Face a esta nova realidade que marcou a segunda metade da década de 1990,

Neves e Gongalves (2009) enunciam um quarto periodo: Gestdo das competéncias.
De facto, “assistiu-se a deslocacdo do conceito de qualificacdo para o de competéncia, o
que retira valor ao primeiro. Especificamente no tempo do Estado providéncia,
valorizava-se as qualificacdes pois foram importantes para estruturar o modo de
funcionamento da sociedade, nomeadamente na hierarquiza¢do em termos de carreira e a
nivel salarial (mais qualificacdes = trabalhos com maior prestigio social; menos
qualifica¢des = trabalhos com menor prestigio social) > (Pereira,2013: 457). Todavia, nos
anos 80, isto ja ndo acontece.

A designacdo de competéncia tem sido alvo de diferentes entendimentos e
discussdes, mudando de sentido de acordo com o dominio em que € utilizado e o contexto
a que se refere (S4 & Paixdo, 2013). “Existem trés propdsitos para a emergéncia da
competéncia: a mudanga no foco (atualmente prevalece o foco no sujeito); o trabalho
comecga a estar organizado em fun¢do das competéncias e nao tanto da qualificacdo; e,
por fim, relacionado com o “exercicio de”, a competéncia surge ligada a acdo, i.e.,
consiste na capacidade real do trabalhador” (Macarenco, 2006: 248) Portanto, o que se
valoriza € o saber e/ou o desempenho especifico, a dimensao individual (se o individuo é
competente ou ndao) porque a nova realidade € que a qualificacdo das pessoas acaba por
ndo as preparar para a vida toda de trabalho pelo que se torna necessdrio adquirir novas
competéncias.

Em suma, tal como Devaud (1997) refere “a competéncia ¢ a capacidade de um
individuo mobilizar e por em pratica saberes praticos e tedricos, validados e requeridos

para dominar uma situacdo de trabalho em diferentes dimensdes.”.

2.3. Gestio da Formacio (GF)
Ao longo da dltima década tem-se verificado que, fruto dos fundos comunitarios
de apoio ao desenvolvimento do capital humano, especificamente em Portugal, a Gestao
da Formacdo tem sofrido um desenvolvimento considerdvel. Segundo A. Meignant

(1999:79)%°, a GF é um processo inscrito na politica global de desenvolvimento dos

% Powerpoint da Unidade Curricular Organizagdo e Gestdo da Formagdo lecionada pela Doutora Daniela Silva no ano letivo
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recursos humanos e de desenvolvimento organizacional que assegura a realizacdo de
decisdes e medidas formativas ajustadas, pelo que se inscreve numa démarche de gestdao
estratégica de recursos humanos.

Por outras palavras, a gestdo da formacgdo €, portanto, procurar controlar como
satisfaz as necessidades dos seus clientes. Isso pressupde, evidentemente, que 0s
identifique. Ou seja, ¢ um processo que consiste em “analisar situagdes e recursos, gerir
redes relacionais, tomar ou propor decisdes de politica e realizagcdes optimizando os
recursos atribuidos, por em funcionamento, garantir um acompanhamento quantitativo e
qualitativo, analisar os resultados e dar conta deles aos decisores e tirar desses resultados
elementos para regular o conjunto melhorando-o constantemente em relacdo permanente

com os seus clientes.”. (Meignant, 1999, p. 79).

a) Formacao

O conceito de “formagdao” estd, em grande medida, relacionado com as
transformagdes do comportamento do individuo ao nivel profissional. Por outras
palavras, as mudancas comportamentais do sujeito integram tanto o desenvolvimento
técnico como o desenvolvimento pessoal do individuo que, posteriormente, esta
relacionado com as alteracdes do comportamento do individuo ao nivel profissional.
Consequentemente, podemos entender pelo termo formagdo “a aquisi¢do sistematica de
competéncias e regras, conceitos e atitudes que conduzem a melhoria da performance”
(Goldstein, 1993: 3).

Assim sendo, “a formagdo € um instrumento indispensdvel para atingir os objetivos
de qualquer estratégia organizacional nas empresas modernas” (Caetano & Vala, 2000),
pelo que pode assumir uma dupla fung¢do. Por um lado, pode responder as necessidades
das pessoas e as necessidades das organizagdes, ou seja, produz satisfacdo profissional e,
por outro lado, produz altos padrdes de performance econdmica. Tendo em conta que um
dos grandes objetivos da formagdo recai no aumento da eficécia e do desenvolvimento da
empresa, tornando-se, assim, uma mais-valia para a mesma, as capacidades profissionais
dos formandos sdo desenvolvidas, adquirindo os conhecimentos necessdrios para a sua
funcdo e/ou atividade especifica. Neste sentido, ao conceito de formagao subjaz a ideia

de promover a inser¢do e reinsercdo laboral e atualizacio de conhecimentos como

2015/2016
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também o de desenvolver competéncias socioprofissionais, visto que os desafios e
exigéncias do mercado de trabalho sdo cada vez maiores.
Peretti (1997) cit. Mosquera (2007: 330) refere que compete a Formagao responder a

um duplo objetivo:

“-Permitir adaptar os recursos humanos as mudangas estruturais e as modificacdes das
condicdes de trabalho, resultantes da evolucdo tecnoldgica e da evolugdo do contexto
econdmico;

- Permitir determinar e assumir as inovagdes e alteracdes a realizar para assegurar o
desenvolvimento da empresa.”

Concluindo, de acordo com Correia (1999:7), importa referir:

“A formagdo ndo se limita, com efeito, a estabelecer articulacdes mais ou menos
pertinentes com os contetidos funcionais do trabalho, mas, encarada ela prépria como
trabalho, envolve sempre a producdo de indetermina¢des entre os sistemas que
estruturam o trabalho de formacdo e os sistemas que estruturam o trabalho dos seus
destinatarios, de acordo com légicas que além de ndo serem predeterminadas, ndo
derivam apenas das determinantes técnicas de cada um dos sistemas de trabalho, mas
envolvem sempre opgdes axioldgicas, éticas e civicas” (Correia, 1999: 7).

b) Tipologias de Formacao

Especificamente em Portugal, tem-se verificado que a evolucdo da formacgdo
apresenta diferentes percursos nos diversos contextos empresariais. “Do ponto de vista
dos sistemas formais de formacao, ganha relevo a reflexdo sobre a importancia dos tipos
de formacdo incluidos nos planos, nomeadamente no que se refere a Formacgdo
Interempresas e a Formag¢do na Empresa, também designada por formagdo Intraempresa,
ou simplesmente Formacao Intra.” (Ceitil, 2007: 335).

Por um lado, podemos ‘“designar por formacao Interempresas, a formacado
realizada no exterior da empresa, por formadores externos, reunindo grupos constituidos
por participantes pertencentes a diferentes empresas e, com programas pré-definidos
relativamente aos quais os participantes potenciais aferem o grau de convergéncia, ou
ndo, com necessidades formativas explicitas ou implicitas, definidas pelo préprio ou por
outrem relativamente a si” (Ceitil, 2007, pp. 335-336). Por outro lado, no que refere a
Formagdo Intra ou Formacdo na Empresa, esta “corresponde as praticas de formacao
realizadas na prépria empresa, animada por formadores externos e internos, com grupos
de participantes pertencentes 2 mesma empresa € com objetivos e programas adaptados e

contextualizados as préticas, condi¢des e caracteristicas da empresa.” (Ceitil, 2007: 336).
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De uma forma deveras sistematica, Mario Ceitil (2007: 337) apresenta-nos, em
forma de quadro, as caracteristicas distintivas dos dois planos formativos: Inter e Intra
Empresas.

Quadro n°S Caracteristicas da Formagao Interempresas

Aspetos Aspetos
Tipo de Objetivos Unidade de | Critérios de favoraveis ao | desfavoraveis
formacao intervencio | eficacia plano ao plano
formativo formativo
- Possibilidades
de responder a
necessidades
individuais de
formacdo;
- Formacao - Eventual risco
ligada ao projeto | de generalizacdo
profissional - Pouca
Resignificacdo de individualizado | capacidade
préticas individuais |- Melhor instituinte do
FORMACAO Desen\tff)lv?r relatlYamf:lnte ao Cor{tfolf) d;ls 1nd1V1.du0 ~face a
INTER competéncias |y . .q., |exercicio de uma Varlave?s e organizagio
EMPRESAS |2 n{V(?l fungdo, uma missao, retorno; i -
individual uma competéncia ou |- Atualiza¢do Desajustamento
um papel face a novos entre os
organizacional métodos, novas |programas de
ideias e novos  |formacgdo e a
modelos realidade das
- Confronto de | empresas
experiéncias
diversificadas
(resignificacdo
pelo choque de
experiéncia)

Fonte: Ceitil (2007:337)

A adocdo desta tipologia - Formacdo Inter Empresas-, tem como objetivo
desenvolver competéncias a nivel individual, ou seja, centrada no individuo. Segundo
Ceitil (2007: 337), a resinificacdo de praticas individuais relativamente ao exercicio de
uma funcdo, uma missdo, uma competéncia ou um papel organizacional € o critério macro
de eficdcia desta tipologia.

Contextualmente, esta tipologia apresenta aspetos positivos ao plano formativo e
aspetos desfavordveis ao mesmo. Por um lado, responde as necessidades individuais de
formacdo, permite um melhor controlo das varidveis de retorno, permite a atualizacdo
face a novos métodos, novas ideias e novos modelos e, por tltimo, suscita o confronto de
experiéncias diversificadas que Ceitil (2007:338) designa de resinificacdo pelo choque de
experiéncia; por outro, corre-se o risco de generalizacdo, de pouca capacidade instituinte
do individuo face a organizacdo e de haver um desajustamento entre os programas de
formacao e a realidade das empresas.
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Quadro n°6. Caracteristicas da Formacgao Intra Empresas

Unidad Aspetos
Tipo de . ede Critérios de | Aspetos de desfavoraveis
~ Objetivos . P
Formacao Interve |Eficacia eficacia ao plano
n¢iao formativo
Possibilidades
de responder a
necessidades
coletivas de
P formagdo
Modificagao §20
Adaptacio a
de .
realidade G
comportament . Diluic¢ao da
P organizacional o
os especificos o responsabilida
Desenvolver especifica
+ ~ | competéncias de um grupo Programas de da mudanca
FORMACAO . ou uma s Homeostase
a nivel de um ~ construidos a
NA UDO OU Grupo |populacdo face medida grupal e
EMPRESA grup ao exercicio de . cristalizacdo
uma - Homogeneizag
- missao, - de
populacao A do de .
competéncias mecanismos
y mensagens .
ou papéis - defensivos
. Aculturacio
organizacionai .
. coletiva
s especificos o
Socializagdo
organizacional
através da
resinificacdo
coletiva

Fonte: Ceitil, 2007: 338

A adocdo desta tipologia - Formacdo Intra Empresas-, tem como objetivo
desenvolver competéncias a nivel de um grupo ou uma populagdo. Segundo Ceitil (2007:
337), a modificacdo de comportamentos especificos de um grupo ou uma populacido face
ao exercicio de missdo, competéncias ou papéis organizacionais especificos.

Contextualmente, esta tipologia apresenta aspetos positivos ao plano formativo e
aspetos desfavordveis ao mesmo. Por um lado, responde as necessidades coletivas de
formacdo, adapta-se a realidade organizacional especifica, tem programas construidos a
medida, permite a homogeneizacdo de mensagens, aculturagdo coletiva e, por fim, a
socializacdo organizacional através da resignificagdo coletiva; por outro, provoca a
diluicdo da responsabilidade da mudanca e a homeostase grupal e cristalizacdo de

mecanismos defensivos.
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2.3.1. Processos Formativos

Segundo M. Ceitil (2007:341):

“A formagdo ¢ utilizada nas organiza¢des como um instrumento para desenvolver, no
conjunto dos colaboradores, as competéncias que melhor se ajustam as necessidades de
progresso e a producdo de vantagens concorrenciais de cada organizag@o no dificil e
turbulento mercado moderno. A prética eficaz de formacdo aumenta a capacidade
adaptativa da empresa no seu meio ambiente, cria um ambiente favordvel a mudanga e
ajuda a gerar os dinamismos organizacionais necessarios a producdo de respostas rapidas
e adequadas aos constantes desafios dos mercados.”

Neste ponto importa referir que, além dos aspetos organizacionais, as
modalidades formativas devem estar orientadas no sentido de “assegurar a reducdo da
quantidade de ensaios e erros da populacdo dos formandos durante o processo formativo
e a constancia das competéncias adquiridas no seu comportamento futuro (Ceitil, 2007:
338) ™.

Para tal, Scarpelo e Ledvinka (1988) apresentam um conjunto de principios
fundamentais a seguir para a eficacia dos programas de formagdo, sendo eles a formacao
em pequenas unidades que permite “cada formando ter uma percecao dos seus progressos
continuos ao longo de um determinado percurso formativo. O feedback obtido
relativamente aos sucessos de percurso actua como um refor¢co positivo para o
comportamento requerido” (Lesne [1977] cit. Ceitil [2007: 339]); participagdo ativa “
[...] através de modalidades de experimentagdo directa que lhes possibilite uma melhor
visibilidade dos comportamentos de sucesso e insucesso [...] constitui um meio de
aproveitar a experiencia prévia para o espago formativo” (ibidem); pratica pois “melhora
a performance e conduz a retengdo do material aprendido” cabendo ao “formador
desenhar um itinerédrio pedagégico que preveja, ao longo do seu percurso, a alternancia
dos modos de trabalho pedagégico” (ibidem); e, por fim, o ultimo principio: aplicacdo ao
terreno na medida em que “o ndo exercicio de uma competéncia, uma vez adquiridos os
seus modos operatorios, provoca uma desincentivacao progressiva dessa competéncia,
podendo conduzir mesmo ao seu completo desaparecimento no comportamento dos
formandos.” (ibidem)

Os principios fundamentais, segundo Scarpelo e Ledvinka (1988) citado por Ceitil
(2007:340), para delinear os programas formativos devem recair nos pontos-chave

apresentados de seguida.
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Quadro n° 7. Principios fundamentais para o desenho de programas de formagao

Decisoes pré-

formacao

= Desenhar programas diferentes para grupos de formandos
com formacoes diferentes;
= Adaptar estratégias formativas aos processos habitualmente

usados pelos formandos para novas aprendizagens

Estrutura da

formacao

= Definir claramente os objetivos da formagao

= Fornecer uma visdo de conjunto do percurso pedagdgico,
dos objetivos de cada fase e dos respetivos timings

= Estruturar a formagdo em pequenos passos, desde os aspetos

mais simples até as partes mais complexas

Facilitar o
processo

pedagégico

= Assegurar-se de que o formando acredita que as novas
aprendizagens irdo produzir os resultados pretendidos

= Criar oportunidades para evidenciar o comportamento
adquirido e assegurar refor¢os positivos

= Criar oportunidades para praticar os novos comportamentos
até serem assumidos como adquiridos e normais

= Fornecer feedback expressivo sobre os progressos de cada
formando no sentido da atualizacdo das competéncias

adquiridas

Fonte: Scarpelo e Ledvinka (1988) citado por Ceitil (2007: 340) - adaptado

Ainda na linha de pensamento dos Scarpelo e Ledvinka (1988) citado por Ceitil

(2007: 341), o processo formativo deve estar dividido em seis etapas:
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“I. Identificar as necessidades de formacao

2. Definir os objectivos e critérios de avaliacdo
3. Escolher o plano formativo global

4. Escolher materiais € métodos a utilizar

5. Realizar as acgoes, e

6. Avaliar em que medida os programas de formagdo atingiram os objectivos.”



2.3.2. Formacao Profissional (FP)

No que concerne ao termo formagdo profissional, embora Viet (1988: 72) associe
que toda a formacdo € fornecida nas empresas e aos individuos com estatuto de
trabalhador ou de empregado, alguns autores como Ferreira (2012: 10) defendem que a
formagdo encontra-se constantemente envolvida numa légica social, pois favorece a
promocgdo profissional e o aumento dos niveis de qualificagdo dos individuos. Ou seja,
defendem que a formacgdo profissional deve ser continua, caracterizando-a como um
aumento progressivo das capacidades dos individuos para executar corretamente a sua
profissao.

De acordo com o Artigo 130.°, do Cédigo de Trabalho (CT), referente aos

objetivos da FP (Formacdo Profissional), é possivel enumerar cinco grandes objetivos:

“a) Proporcionar qualificagdo inicial a jovem que ingresse no mercado de
trabalho sem essa qualificacdo; b) Assegurar a formag@o continua dos
trabalhadores da empresa; c) Promover a qualificacio ou reconversido
profissional de trabalhador em risco de desemprego; d) Promover a reabilitacio
profissional de trabalhador com deficiéncia, em particular daquele cuja
incapacidade resulta de acidente de trabalho; e)Promover a integracao
socioprofissional de trabalhador pertencente a grupo com particulares
dificuldades de insergdo.”

Conforme defende Muifioz Castellanos et al. (2011), a formacdo tem um papel
preponderante no desenvolvimento das competéncias do Capital Humano,
nomeadamente para o desenvolvimento do potencial do Capital Humano no sentido de
aumentar a produtividade dos colaboradores e aumentar a inimitabilidade do Capital
Humano, enquanto recurso essencial para a criagdo e manuten¢do de uma vantagem
competitiva sustentdvel. Além disto, a formacdo permite, também, estimular o
conhecimento organizacional, pois sdo transmitidos um conjunto de informacdes e
conhecimentos, internalizados pelos colaboradores que serdo posteriormente convertidos
€m processos.

De facto, atualmente, face as mudancas e inovagdes tecnoldgicas, a formagao
profissional tem um papel central no desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas,
assim como das empresas, mas nao s6. “De um modo geral, a formagao profissional ¢
incumbido o papel de contribuir para o aumento da produtividade do trabalho e

mobilidade, promover a democracia no local de trabalho, reduzir as tensdes sociais e,

simultaneamente, incentivar a integracdo dos jovens.” (David Atchoarena, 1994). Assim
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como podemos verificar a partir da figura n°4 referente a Formacgdo Profissional e

resultados organizacionais.

Figura n°4. Formacao profissional e resultados organizacionais

Resultados individuais:
Resultados

- Conhecimentos e . .
organizaconais:

competéncias

Formacao :
¢ - Atitudes, - Qualidade

comportamentos e - Satisfagdo do cliente
motivacao

Fonte: Adaptado de Thang, Dirk & Buyens (2010)

Além disto, sendo de elevada relevancia conhecer a legislacdo referente a

problemdtica, segundo o Artigo 131.° do Cédigo de Trabalho, importa saber:

“1- No ambito da formacdo continua, o empregador deve:

a) Promover o desenvolvimento e a adequacdo da qualificacdo do trabalhador, tendo
em vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a
competitividade da empresa;

b) Assegurar a cada trabalhador o direito individual & formacdo, através de um nimero
minimo anual de horas de formacao, mediante acdes desenvolvidas na empresa ou
a concessdo de tempo para frequéncia de formacgao por iniciativa do trabalhador;

¢) Organizar a formagdo na empresa, estruturando planos de formagdo anuais ou
plurianuais e, relativamente a estes, assegurar o direito a informagao e consulta dos
trabalhadores e dos seus representantes;

d) Reconhecer e valorizar a qualificacdo adquirida pelo trabalhador.

2- O trabalhador tem direito, em cada ano, a um niimero minimo de trinta e cinco horas
de formacdo continua ou, sendo contratado a termo por periodo igual ou superior a trés
meses, um nimero minimo de horas proporcional a duragéo do contrato nesse ano.

3 - A formacdo referida no nimero anterior pode ser desenvolvida pelo empregador, por
entidade formadora certificada para o efeito ou por estabelecimento de ensino
reconhecido pelo ministério competente e dd lugar a emissao de certificado e a registo na
Caderneta Individual de Competéncias nos termos do regime juridico do Sistema
Nacional de Qualifica¢des.”

Por outras palavras, € a entidade empregadora que acarreta a responsabilidade e o
dever de proporcionar meios e promover medidas para que o seu trabalhador cumpra as
horas de formagdo continua proporcionais a duracdo do contrato segundo o que estd
estipulado por lei, sendo que a um ano equivale 35 horas de formacao.

Em suma, “a importancia hoje reconhecida a formagao em contexto de trabalho ¢
o resultado da procura de graus mais elevado de eficdcia e de pertinéncia dos processos
formativos. [...] A esta luz pode compreender-se a redescoberta da empresa, como lugar
de formacdo, e o tendencial recuo de modos pontuais e escolarizados de conceber a

intervengdo formativa.”. (Candrio, 2013: 117).
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2.3.3. A Formacao nas PME

Partindo do pensamento de que a “Formacdo corresponde no essencial a Formagao
Profissional e que a Formacao Profissional deve servir as necessidades das empresas”
(Candrio, 1999, p. 89-90), servindo, portanto “como um mero instrumento ao servigco de
uma politica econémica mercantil” (Canario, 1999: 90) com predominio de “critérios
empresariais de procura de ‘eficacia’ e da ‘qualidade’, o que explica as preocupacdes com
a avalia¢do muitas vezes em detrimento da propria formacao” (Charlot & Beilherot [1995:
22] cit. Candrio [1999: 90]). Fica, assim, claro o porqué do ‘aprender a ter’ se sobrepor a
logica do ‘aprender a ser’ (Candrio, 1999:90).

Apesar de concordarmos que a Formagao contribui “incontestavelmente para relangar
o crescimento, restaurar a competitividade e restabelecer em elevado nivel de emprego”
(Candrio, 1999: 94), estamos perante uma massiva transformacao do trabalho e “da sua
relacdo com os tempos de lazer, o desenvolvimento de valores e de préticas sociais ndao
baseadas na competi¢do e na procura de lucro e que possam prenunciar uma sociedade
solidaria.” (ibidem) mas ndo s6. Pretende-se, ou pelo menos devia ser o objetivo
primordial pretendido, especialmente no seio das entidades empresariais e/ou Pequenas e
Médias Empresas “repensar as finalidades da Formacao” (ibidem).

Por outras palavras, “a sobredeterminagdo de educacao pela economia (mercantil) é
admitida como algo negativo” porque, apesar das transformagdes e evolugdes sociais que
temos evidenciado, mais especificamente o avanco tecnoldgico e informacional, a
reducdo dos valores de analfabetismo, a melhoria das condi¢des de trabalho, o aumento
da esperanca de vida, entre outros, “em termos de fome, guerra, destruicdo ambiental,
desemprego, violéncia urbana, exclusdo social, a situacao € no final do século bem mais
preocupante que no periodo de euforia dos *30 anos gloriosos’.” (Canario, 1999: 92).

Certamente que o problema nao pode nem serd solucionado segundo uma “logica de
producdo e apropriacao individual de bens, sejam eles materiais ou simbolicos” mas
segundo uma légica libertadora, alicergada num modelo ‘coletivo’ e/ou ‘coexistente’ que
encerra e/ou aglomera referenciais tendentes aos objetivos ndo s6 da empresa como do
individuo. Ou seja, um modelo de coesdo social assente “na coordenagdo, na parceria e
auto-regulacdo, envolvendo interesses reconhecidos para a resolugdo de problemas”
(Antunes, 2011: 8). Referimo-nos, portanto, a “articulagdo dinamica e conflitual dos
‘objetivos econdmicos com a estrutura social e o poder politico com o fim de quebrar a

dominacgdo cega da racionalidade econdmica e administrativa”. (Stoer [1982:63], cit.
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Antunes [2011:14]).

Neste sentido, ndo se pode “ignorar os objetivos de adaptacdo, socializacdo e
integracdo indispensaveis a preparacdo de cidadaos capazes de se orientarem no mundo,
e também indispensdvel impedir o puro ajustamento mecanico e funcional” (Melo, et al.,
2002: 123).

Em suma, é indispensdvel criar uma politica enclausurada de acordo com os seguintes
objetivos:

“num universo educativo ou escolar tradicional e numa esfera politico-cultural
restrita- incapazes de se confrontar criativamente com os novos problemas da economia
e da sociedade, da cidadania e do trabalho, da Educacdo Geral e das formacdes

z

especificas — € igualmente inadmissivel que sejam simplesmente subordinados a
objetivos pragmadticos de adaptacdo e conformacdo, de competitividade econdmica e de
produtividade, acabando desta forma por alienar os seus objetivos verdadeiramente
educativos e as possibilidades de transformagdes positivas nas pessoas e na sociedade,
num sentido de crescente democracia, justica, igualmente ¢ cidadania.” (Melo, Lima &
Almeida, 2002: 128).

Neste sentido, a formacao profissional “tornou-se, hoje, mais do que mundos, uma
necessidade imperiosa para todos, em todos os quadrantes da sociedade e durante toda a
vida”. Porém, “ndo pode ser vista exclusivamente uma perspetiva do trabalho, apesar
deste ser uma valéncia incontornavel.” (Canario, 1999: 44). Assim, “como saida possivel
para as situagdes insustentdveis entretanto provocadas por esta forma extrema e radical
de capitalismo, poderdo emergir num futuro proximo sociedades pluralistas e mais
abertas, finalmente libertas da opressdao do ‘pensamento critico’” (Melo, 2011: 44), pelo

que o que pretendemos € tornar o individuo gestor da sua formacao, segundo os critérios

do mercado. Assim, e tal como Claude Dubar (1996: 23) cit. Canario (1999:90) defende:

“Trata-se, no fim de contas, de tornar o individuo responsdvel pela sua propria
formacdo, pela sua inser¢do, mesmo pelo seu despedimento. O titulo de alguns grandes
programas de formagdo ‘a empresa de si’ diz claramente que cada um deve gerir-se a si
préprio como uma empresa [...]. Cada um deve ser consigo proprio a relacdo de um
empresario com o seu produto, procurar ‘vender-se’, negociar o ‘capital’ em que se
tornou”.

Em suma, “em vez de estarem as pessoas (e outras formas de vida, a Biosfera)
inteiramente ao servico da economia, situagdo que originou oS impactos sociais e
ecologicamente devastadores bem visiveis nos dias de hoje, devera colocar-se a economia
ao servico das grandes finalidades da sociedade politica do bem-estar coletivo e da

felicidade das pessoas” (Canario, 1999: 44).
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2.4.Gestao da Formacao
a) Diagnostico e Levantamento de Necessidades

Como verificamos, a formagado é encarada como uma prioridade e apresenta um papel
central visto que potencia o desenvolvimento ao nivel das competéncias, desencadeia
processos de avaliacdo de desempenho, assume uma dimensdo estratégica
(desenvolvimento organizacional) e configura-se como drea de gestdo. Como tal, para
comprovar a sua legitimidade e, naturalmente, garantir a sua eficicia e eficiéncia, torna-
se preponderante orientar todo o processo de Formagao segundo uma sequéncia de tarefas
e/ou etapas, concretamente a andlise, investigacdo e identificacdo de necessidades de
formacao, a elaboracdo de Planos de Formacao, a contratacao de formadores, a realizacao
e gestdo de acdes de formacdo e, ainda, a avaliac@o dos efeitos e impactos da formagao —
a avaliagdo.

Delineadas as etapas a seguir, e considerando a formac¢do como drea principal de
Gestao de Recursos Humanos (GRH), a gestdo da formagao apresenta-se como o processo
inscrito no desenvolvimento individual (RH) e organizacional. Isto €, estd inscrita numa
démarche de gestio estratégica de RH uma vez que assegura a realizacdo de decisdes e
medidas formativas ajustadas. Contudo, atualmente, a formagao vigora para pressupostos
burocraticos o que desvirtua a esséncia do desenvolvimento. Face a esta realidade, ha
tedricos como que fundamentam esta matéria e apresentam varios ciclos de Formagao,
nomeadamente a formagdo como um ciclo virtuoso, uma vez que esta contribui para a
melhoria dos processos, dos RH e das empresas, sendo o controlo e a avaliacao aliados
preponderantes neste processo de gestao.

Desta forma, uma vez que os ciclos de Formagao surgem na sequéncia das demandas
sociais, isto €, as inovacdes na sociedade (mais especificamente ao nivel tecnoldgico),
surge a necessidade de formar as pessoas para estas estarem atualizadas e,
consequentemente, preparadas para as mudangas sociais que possam surgir. Face a esta
emergéncia, € imperativo um levantamento de necessidades de formacdo exigente. Esta
etapa € vital em qualquer processo de Formagdo visto que o acesso a formagdo “ (...)
parece ter deixado de ser um direito reivindicado, para, num primeiro momento, se tornar
num dever, numa imposicao resultante da necessidade de assegurar a adaptacdo dos
individuos as transformagdes tecnoldgicas e, num segundo momento, para se converter
num poderoso dispositivo de regulacao social, por vezes, num suplicio que se € compelido
a suportar para dissimular o percurso que conduz a exclusdo profissional e social.”

(Correia, 1999: 7).
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Tem-se verificado que, cada vez com mais frequéncia, as pessoas vém a formagao
como obrigac¢do e fazem-na sem motivagao por ndo corresponderem as suas necessidades.
Dito isto, percebe-se, portanto, a importancia e pertinéncia desta etapa. E a partir desta
que serdo identificadas as verdadeiras motivagdes, interesses e/ou necessidades nao sé
dos individuos como também das entidades organizacionais. Feito isto, é entdo possivel
proceder-se a elaboracdo do plano de formacao tendente a multiplicidade de interesses,
objetivos e/ou necessidades. De facto, ndo basta realizar um inquérito com opg¢des de
formacgdo pré-estabelecidas e, no fundo ‘/imitadoras’ que restringem e condicionam as
escolhas dos individuos.

Neste sentido, uma vez que os procedimentos de andlise de necessidades
desenvolvidos no campo da formacao estdo intimamente relacionados com a preocupacgdo
de melhorar a eficdcia das politicas e dos sistemas de formacdo e de assegurar a
implicacdo dos individuos nos programas de reciclagem profissional em que se
encontram envolvidos, o levantamento de necessidades nao deve ser visto como “ [...]
inventario daquilo que falta e que é necessario” ou mesmo “daquilo a que os individuos
se devem obrigar para se adaptarem ao trabalho” (Correia, 1999: 11). Mais do que refletir
sobre a eficdcia ou a avaliacdo da formacdo, importa abordar toda a problematica e
complexidade que todo o processo de gestdo de formacgao apresenta desde o seu momento
mais precoce- o levantamento e andlise de necessidades.

Determinada a analise de necessidades em/de formagdo como o primeiro passo e/ou
processo de um plano de formagdo na medida em que, se o levantamento de necessidades
nio for exigente, ponderado e rigoroso, o plano da formacdo estard suscetivel a ficar
aquém dos objetivos previamente definidos e/ou expectdveis o que implica ter
conhecimento de alguns indicadores, como por exemplo, “o conhecimento da empresa,
ou seja, o estado das coisas, passando de seguida para a identificagdo dos objectivos, a
identificacdo das acodes de formacao, a selec¢do das accdes de formacao, a realizagcao das
accoes e, finalmente a avaliacdo da formacdo.” (Sant-Sauver [1995], cit. Silva, Paulo
[1998: 18]).

Além destes indicadores, consideramos importante atender a outros critérios
fulcrais, sendo eles a andlise de fung¢des, a avaliacdo do desempenho e, ainda, o papel da
Gestdo de Recursos Humanos. Relativamente a primeira- a andlise de fungdes-, €
conhecimento relativamente ao ‘manual de fungdes’ que contém a descricdo dos

procedimentos e/ou etapas das diversas fungdes laborais para, entdo, identificar o que o
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individuo ndo faz e perceber o porqué de nio o fazer se estd estipulado no manual de
funcdes. De seguida, a avaliagdo é uma das etapas mais importantes porque permite
identificar as lacunas no desempenho dos trabalhadores e se essas lacunas podem ser
colmatadas pela formac¢ao ou nao. Por fim, saliento a importancia do papel da GRH em
atender ndo sO ao planeamento, ao recrutamento e a selecdo de RH como também em
averiguar a efetiva progressao de carreira porque se, efetivamente, houver regressdo de

carreira isso pode significar a necessidade de criar um Plano de Formacao.

2.4.1. Levantamento de necessidades de Formacao

2.4.1.1.Definicao concetual

Podendo encarar as necessidades como caréncias, discrepancias e/ou como
expetativas para superar alguma lacuna, deficiéncia ou problema, para ter conhecimento
das necessidades dos individuos, pode e deve-se questiona-los e/ou observa-los de forma
direta e/ou, entdo, confronté-los e solicitar a indicacio dos seus gostos e /ou expetativas
quanto ao que pretendem ser ou ter para se sentirem realizados, de modo a favorecer a
expressdo de determinadas “necessidades” que sdo dadas sob diversas formas (desejos,
expetativas, lacunas, problemas). No entanto, por um lado, questionar ndo é tarefa facil
porque muitos sujeitos ndo tém este autoconhecimento das suas necessidades e criam

resisténcias.

2.4.1.2.Levantamento de Necessidades de Formacao e/ou Levantamento de

Necessidades em Formacao

Um ponto-chave a salientar € a diferenciacdo entre o levantamento de necessidades
de formacao do levantamento de necessidades em formacgao. Relativamente ao primeiro-
o levantamento de necessidades de formagao-, as pessoas expressam as suas necessidades
de formacdo e, de seguida, é elaborado o plano de formacdo de acordo com essas
necessidades. Este enquadra a perspetiva positivista na medida em que as caréncias sdao
efetivas e as necessidades objetivas pois identificaram as necessidades. Por outro lado,
no que concerne ao levantamento de necessidades em formacao, este € realizado durante
o processo de formacao. Ou seja, dd-se uma desocultacio das necessidades dos individuos
porque, por vezes, acontece que o sujeito ndo apresenta consciéncia das suas necessidades

e s6 em processo de formagao € que serd possivel a sua identificagdo e/ou desocultacao.
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2.4.1.3.Processo de Levantamento de necessidades: Perspetivas 27

Uma vez que o processo de levantamento de necessidades pode assentar em duas
grandes perspetivas (Correia et al., 1999), por um lado a perspetiva positivista e, por
outro, a perspetiva construtivista, pelo que comecaremos por fazer a explanacdo da
primeira - a perspetiva positivista ou/tradicional.

Na perspetiva positivista - esta adotada pela PME Alfa S.A.-, a andlise de

necessidades recai num processo de identificagdo de caréncias de competéncias para o
trabalho, com recurso a instrumentos de recolha ‘objetivos’, mais especificamente
inquéritos, escalas, incidentes, andlise de desempenho, entre outros. Segundo esta
perspetiva, “as necessidades de formacdo sdo encaradas como dimensdes objetivas e
captaveis mediante a observagdo externa, ou seja, sdo necessidades ‘identificaveis’,
técnicas, indispensdveis e concretas, por estarem correlacionadas a uma dimensdo
especifica do trabalho” (Correia et al, 1999). Em suma, pressupde-se que as necessidades
sdo facilmente identificdveis e quantificdveis. Por este motivo, isto é, por se partir do
principio que as necessidades sdo mensuraveis e objetivas, ndo ha subjetividades. Além
disto, no que concerne as relagdes de poder, na perspetiva positivista, quem tem o poder
€ quem decide, isto €, o gestor e/ou diretor da empresa e/ou o gestor da formacdo. “Os
técnicos sdo despojados de poder porque os inquéritos que sdo realizados s6 tém como
objetivo legitimar o trabalho” (ibidem) porque, na realidade, a formagdo ja estd
previamente legitimada.
Concluindo, tenho como objetivo superar caréncias de formacgdo, e ndao o de constituir
uma estratégia de desenvolvimento, a perspetiva positivista baseia-se numa racionalidade
tecnocrdtica e economicista pelo que visa produzir individuos tecnicamente qualificados
para o posto de trabalho, ou seja, produzir ‘domesticacdo’ e instrumentalizagdo dos
sujeitos.

Por outro lado, na perspetiva construtivista, a andlise de necessidades pode ser
um processo participado e partilhado, com vista a negociacdo de interesses e desejos e a
articulacdo dos objetivos individuais com o0s organizacionais. Nesta perspetiva, “a
identificacdo e/ou descoberta das necessidades sucede-se mediante a animagdo e/ou
reflexdo-acdo-avaliacdo, uma vez que as mesmas ndo sdo prévias e nem sempre 0s

individuos tém consciéncia daquilo que precisam” (ibidem). Por outras palavras, é

27 CORREIA, J. (ORG.); Lopes, A. & Matos, M. (1999). Formagdo de Professores: da racionalidade instrumental a acg¢do
comunicacional. Porto: Edi¢coes ASA.
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durante o préprio processo de formacdo que se desocultam as necessidades. Neste caso,
€ nos processos de formagao e/ou momentos de reflexdo e/ou trabalho de grupo que as
pessoas identificam aquilo que precisam (necessidades em formacao) e, a partir dai, “sao
elaborados novos planos de formagao” (ibidem). Em suma, sendo um processo fundado
em objetivos de formacdo, com vista ao desenvolvimento dos individuos e a qualificacio
para a vida laboral e social, constitui uma perspetiva mais humanista.

Posto isto, percebe-se, portanto que, segundo a perspetiva construtivista, o
processo de levantamento de necessidades deve assentar na articulagdo dos objetivos
individuais e organizacionais tendo como base a recomposi¢ao das competéncias e papeis
socio-organizacionais, fundada na valorizacio das dimensdes da cidadania
organizacional que apontam para o desenvolvimento de competéncias
comunicacionais/relacionais e criticas. Consequentemente, isto contribui para emprenhar
o processo formativo de dimensdes criticas e transformadoras, capazes de mudar uma
realidade que define os atores como carenciados o que permitirdi uma tomada de
consciéncia, motiva¢do e dominio dos processos. Ou seja, revaloriza-se a intervencao dos
sujeitos como atores do seu percurso.

Em suma, contrariamente a perspetiva positivista, a perspetiva construtivista visa

a constru¢do de identidades profissionais, a gestdo de carreiras e o desenvolvimento dos
Recursos Humanos. Além disto, apesar do poder ndo ser igualitdrio, os formandos t€ém
margem de poder de decisdo pelo que o papel do animador € o de auxiliar o formando na
decisdo conjunta, isto €, em didlogo vao chegar a consenso e determinar as necessidades
de formacao.
Desta forma, se a primeira perspetiva caracteriza-se pela problematiza¢io do processo de
desenvolvimento global dos individuos e da sociedade, no quadro da chamada educacédo
de adultos, em que se valoriza ndo sé a anélise da formacao para o trabalho, mas também
a formacao para a cidadania e para a mudanga social (Canério, 2000 & Finger, 2005), a
segunda, fortemente devedora da teoria do capital humano, tem procurado problematizar,
fundamentalmente, a importancia da formagdo profissional no quadro do funcionamento
dos sistemas econdmicos valorizando, por isso, o seu contributo para o desenvolvimento
competitivo das organizacOes e dos paises (Rodrigues, 1991; Cruz, 1998 & Meignant,
1999).

A nosso entender, os resultados sdo mais positivos e efetivos adotando uma
perspetiva construtivista, tendo como base uma Educacdo Problematizadora de Paulo

Freire (1975), na medida em que o processo de desocultacio de necessidades é um
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processo dindmico pois todos os atores organizacionais contribuem. H4, portanto, partilha
de poder e confronto entre os operacionais e as chefias. Este processo dindmico
proporciona o desenvolvimento individual e grupal. Esta perspetiva permite aos sujeitos
a tomada de consciéncia, motivagao e dominio dos processos formativos, valoriza a
cidadania organizacional (Estevao, 2001) e apela ao desenvolvimento de competéncias

comunicacionais e/ou relacionais e criticas.

2.5. A Avaliacao

“De I’ensemble des pratiques d’analyse des besoins que nous regroupons dans ce mode,
une opération privilégiiée se dégage, qui est celle d’évaluation.

Dans tous les cas, en effet, on voit intervenir explicitement dans le processus d’analyse
des besoins une operation développée d’évaluation de la personne A former, que cette
évaluation se fasse en termes de lacunes ou en termes de potentialités. Cette operation
constitue le moment clé du processis, et les autres operations lui sont subordonées.”
(Barbier & Lesne, 1986: 40)

Como j4 foi referido, no presente paradigma da Gestdo de Recursos Humanos, os
fatores competitivos preponderantes das empresas ndo sao os recursos tecnolégicos ou
financeiros, nem mesmo os logisticos mas sim os sujeitos que a compdem. Cada vez mais
tem-se vindo a constatar que quanto mais os colaboradores estiverem motivados e
empenhados nas suas tarefas e/ou fungdes, o indice de produtividade serd maior. Posto
isto, consideramos que a avaliacdo constitui uma das etapas mais importantes na gestao
dos recursos humanos porque apesar de, especificamente em Portugal, esta etapa ainda
se apresentar de forma simbdlica, esta permite identificar as lacunas no desempenho dos
trabalhadores e se essas lacunas podem ser colmatadas pela formacao ou nao.

A avaliagdo foi suficientemente abrangente? Foram obtidos dados suficientes (...)?
Podem ser tomadas decisdes com base nas avaliagdes? (...) Os dados foram apresentados
de forma clara e compreensivel? Os resultados foram validos? A avaliagdo foi realizada
de modo adequado? Os participantes foram implicados?” (Barreira, 2010: 89). Estas sdo,
nada mais, nada menos do que, as questdes a colocar em qualquer processo avaliativo.

A avaliagdo € um processo fundamental no decurso de qualquer projeto e/ou agdo de
formacao porque, por um lado, permite analisar os objetivos e se, efetivamente, eles estdo
a ser cumpridos ou nao e, por outro, permite definir ou redefinir as decisdes tomadas ao

longo da sua prossecugdo. Ou seja, a avaliagdo “permite conhecer nao so os resultados do

trabalho e dos investimentos realizados, mas também melhorar alguns dos pressupostos
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e dos procedimentos utilizados” (Arroteia, 2008: 49), permitindo aprimorar “o
desempenho do sistema, no seu conjunto, e a acdo dos seus atores, em particular”

(ibidem).

2.5.1. Modelos Avaliativos

Para abordar as questdes mais tedricas acima mencionadas, é relevante analisar
alguns modelos de avaliacdo pelo que questionamos: O que ¢ um “modelo”? Para que ¢é
necessario um “modelo” quando se trata de avaliar? Avaliar ¢ uma questao de “modelos”
ou de “modelizacao”?

Respondendo a estas questdes, um modelo de avaliagao consiste numa “concegao,
uma perspetiva ou um método de fazer avaliacdo” (Scriven, 1981, cit. Fernandes, 2010:
80). Segundo Hadji, um modelo de avaliacao “articula intengdes atinentes a atividade da
propria avaliagdo (para que serve avaliar?) e as intencdes respeitantes a sua pratica social
(para que serve a avaliacdo?)” (Hadji [1994: 150], cit. Fernandes [2010: 80]). Por outras
palavras, um modelo é uma nocdo que pressupde uma relacdo entre a teoria
(representacdo) e a realidade empirica (realidade).

De facto, na avaliagdo, um modelo permite construir um conjunto de hipéteses de
trabalho, a partir das quais se pode desenvolver a elaboracao dos instrumentos de recolha
de dados. Ou seja, assume um papel heuristico, fornecendo configuracdes possiveis para
a inteligibilidade do real e legitima cientificamente o tratamento das informacdes
recolhidas, conferindo rigor aos juizos avaliativos: sem um modelo, avaliagdo € subjetiva
e arbitraria (Machado, 2007).

Quanto a udltima questdo - Avaliar ¢ uma questdo de “modelos” ou de
“modeliza¢ao”?-, ao contrario do “modelo”, a “modeliza¢dao” constitui um procedimento
ativo, aplicado na preparacdo de uma avaliagdo precisa e local (Lopez & Figari, 2012).
Ou seja, a “modelizacdo” pressupde uma pluralidade de modelos e de métodos de
modelizacao, segundo uma “postura ativa” que visa construir um modelo apto a dar conta
de uma situacao de avaliacdo particular (Figari, 2012). Assim, a “modeliza¢do” responde

ao caracter contingente, Uinico e efémero das situacdes de avaliagdo, evitando a “postura

passiva” de utilizar um Uinico modelo determinado.
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a) Exemplos de modelos de avalia¢io®

E premente enumerar alguns exemplos de modelos de avaliacdo que considero
agregadores de dimensdes deveras importantes e pertinentes na escolha do método a
adotar, sendo eles:

* O modelo de Stufflebeam (1983), que tem como intuito produzir informacao ttil

¢ orientada para a tomada de decisdes e apresenta uma perspetiva global da avaliacdo,
traduzindo-se no modelo CIPP, isto é, “Contexto, Inputs da formagdo, Processo
Formativo, Produtos resultantes da formacao (Instituto para a Qualidade e Formagao,
2006); Primeiramente, a avaliacdo de contexto tem por objetivo definir: a) o cenério
institucional, b) a problematica que se tornara foco de trabalho, c) avaliar as necessidades,
e) possibilidades de satisfazer as necessidades.”. Para cada momento desses descritos, ha
decisdes a serem tomadas, dai a necessidade de tipos especificos de avaliacdo para atender
as singularidades de cada etapa.
Assim, a avaliacdo objetiva diagnosticar os problemas que estdo na base das necessidades
e por julgar se os objetivos indicados sdo satisfatoriamente coerentes com as necessidades
avaliadas e com o contexto em que se estd a desenvolver. E uma avaliagdo voltada para
melhorar a qualidade de cada etapa do projeto e ndo para classificd-lo.

De seguida, a avaliacdo de entrada objetiva identificar e avaliar potencialidade do
sistema, o planeamento e as suas estratégias, inclusive as alternativas para dar conta dos
objetivos proposto pelo projeto.

Por fim, enquanto a avaliacdo de processo visa pontar as falhas de planeamento, de
estratégia e de intencionalidade durante o percurso de execucdo do projeto para fazer os
ajustes necessdrios (tomada de decisdo) para alcancar a qualidade esperada; a avaliacdo
de produto visa fazer um apanhado panoramico do processo avaliativo, revisando as
informacdes geradas nas avaliacdes anteriores em fun¢do do produto previsto.

= O modelo ICP de Figari (1996). Primeiramente — o Induzido-, ao nivel das légicas
de gestdo pressupde a elaboracdo de um projeto, isto €, gere-se o projeto. E “tendo uma
funcdo progndstica, ou seja, ‘desenhando-se’ em funcdo das necessidades, a sua
sequencialidade temporal € antes e o contexto de andlise assenta, sobretudo, a nivel social,
profissional e individual”. Ja na fase do Construido, gere-se a aprendizagem pelo que a
sua fungdo de avaliagdo é de acompanhamento e monitoriza¢do, ou seja, avaliacdo

formativa. Assim sendo, € feita durante e recai em contextos institucionais e estratégias
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de liberdade. Por fim, no Produzido, gere-se a avaliacdo. “A sua funcdo é meramente
sumativa e critica pelo que é feita a posteriori. O contexto de andlise recai sobre o
pedagdgico e os efeitos e resultados”. (Alves, 2009)

* O modelo de Hadji (1994), mais especificamente o Modelo de avaliacdo plural,
foca-se num conjunto de oportunidades para a intervengdo da avaliacdo. Hadji refere que,
“no momento que antecede a a¢do de formacao, recolhe-se informacdes sobre o formando
de forma a articular o perfil individual e o perfil de formacgdo (avaliacido diagndstica e/ou
progndstica) ”. Durante e depois da formacdo também é necessdrio reajustar as decisdes
prévias, sendo que durante é centrado nos processos e nas atividades, constituindo-se,
uma avaliacdo formativa ou progressiva e depois da formacao € centrado nos produtos,
resultando numa avaliagdo sumativa (Barreira, 2010: 60). As func¢des da avaliacdo sdo no
sentido de orientar e adaptar a formacgdo (antes da formacdo), regular e aperfeicoar
(durante a formacdo) e verificar e certificar (depois da formagdo). Assim, Hadji (1994)
defende que “o ato de avaliar resulta de um conjunto de op¢des que o avaliador tem que
tomar, no inicio, durante e no fim da acao de formacao” (Alves, 2009)

* O modelo de avaliacdo de Brinkerhoff (1987), no qual se coloca uma “importancia
acrescida ao conhecimento do contexto de partida da formacdo bem como as
dimensdes/componentes de avaliacdo associadas ao processo formativo” (Alves, 2009:
29).

* O modelo Multinivel de Kirkpatrick (1959), que tem como finalidade medir a
qualidade da formacdo através da abordagem de quatro niveis: “a avaliagdo das reacdes,
que se baseia na reacdo das emocgdes e opinides dos participantes, a avaliacdo das
aprendizagens, na qual se incide sobre a aquisicdo, desenvolvimento e aplicacdo dos
saberes propostos no programa da formacao, a avaliacado dos comportamentos, centrando-
se no impacto que a formacgdo teve nos participantes e a avaliacdo dos resultados,

focando-se sobre o impacto da formacao na organizagao (Alves, 2009) .
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2.5.2. Fases da avaliacao®

Fruto da investigacdo levada a cabo no seguimento desta problemitica,
consideramos que a avaliacdo da Formacao deve recair em cinco fases e/ou momentos.
Primeiramente a avaliacdo ex-ante e/ou diagndstica-, para, primeiramente, aferir o nivel
de conhecimento (s) e/ou saber (es) do (s) individuo (s) e, em conformidade, proceder a
correta distribuicdo pelas diversas a¢des de formacao.
De seguida, a avaliacdo continua formativa, realizada no final de cada tematica, através
de reunides de grupo e/ou focus group e conversas informais, a fim de criar momentos de
reflexdo para verificar a aquisi¢do dos conhecimentos.
Além disto, a avaliacdo ex-post, realizada através do método sumativo, é um dos
momentos fulcrais na avaliag@o pois permite verificar o efetivo colmatar de caréncias.
Um quarto momento seria a avaliacao da satisfacdo, novamente através do focus group e
de inquéritos para avaliar a satisfacdo do formador e do formando. Posteriormente a
recolha de dados, procede-se a andlise das informacdes e/ou dados recolhidos, através da
andlise SWOT de forma a identificar as forcas (Strenghts), fraquezas (Weaknesses),
oportunidades (Opportunities) e problemas (Threats). Especificamente na administragao
empresarial, este instrumento € utilizado para recolha de dados importantes que
caracterizam o ambiente interno (forgas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas)
da empresa.
Por fim, a avaliagdo dos efeitos e dos fransfers que deve ser realizada 6 meses apos a
formacdo, através da observacdo direta e de entrevistas as chefias, para comprovar se
houve ou ndo transferéncia das novas aquisi¢des e competéncias para a pratica. Esta etapa
da avaliacdo € uma etapa preponderante pelo que é imprescindivel um acompanhamento
desde o momento mais precoce, isto €, desde o inicio do levantamento de necessidades.
Ou seja, comparar os niveis de produtividade e desempenho dos formandos antes e depois
da formacao para, entdo, aferir os efeitos e os transfers dos formandos e fazer um balanco
dos conhecimentos e a sua aplica¢do no contexto laboral. Relativamente a este ponto,
importa averiguar se os individuos t€ém condi¢des para aplicar os seus ganhos formativos
porque, muitas vezes, a organiza¢do pode nao proporcionar condi¢des para tal, isto €, dar
liberdade e/ou manobra de liberdade.

Concluindo, “avaliar significa confrontar um conjunto de informagdes com um

conjunto de critérios com o fim de tomar uma decisdo.” (DeKetele & Roegiers (1993:46).
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CariTuLO II1

3. Enquadramento metodologico do Estagio

a) Apresentacdo e fundamenta¢do da metodologia de intervenc¢do e/ou investigagao

3.1. Paradigma da Investigacao

O conceito de paradigma deve-se ao historiador Thomas Kuhn que, na celebre

obra The Structure of Scientific Revolution (1962), definiu-o como sendo, em primeiro
lugar, o conjunto de crencas, valores, técnicas partilhadas pelos membros de uma dada
comunidade cientifica e, em segundo, como um modelo para o “que” e para o “como”
investigar num dado e definido contexto historico/social.
Segundo Kuhn (1962: 192), citado por Marques, (2009: 288), a producdo de
conhecimento ndo ¢ cumulativa e progressiva, mas fragmentada; assim, “(...) a transi¢co
[entre paradigmas] tem de ocorrer subitamente (embora nido necessariamente num
instante) ou entdo ndo ocorre jamais”. (Kuhn [1962: 192] citado por Marques [2009:
288]).

Segundo Morgado (2012: 26), todo o projeto investigativo rege-se segundo os
pressupostos tedrico-concetuais basilares de um paradigma especifico pelo que o autor
defende que os paradigmas ‘“sao mais formas de pensar ou modelos para a investigacao
que, quando se aplicam, podem conduzir ao desenvolvimento de teorias”.

Assim sendo, a eleicdo e definicdo do paradigma predominante no trabalho
investigativo levado a cabo na entidade Alfa S.A. foi ao encontro da nossa finalidade: “na
compreensdo dos problemas, analisando os comportamentos, as atitudes ou os valores”
(Sousa & Batista, 2011: 56) pelo que a nossa abordagem tera maior enfoque ao nivel
qualitativo. Também designado por hermenéutico, naturalista, qualitativo ou, mais
recentemente, construtivista (Creswell [1994] et al., cit. Coutinho [2014: 16]), este
paradigma relativista atende as multiplas realidades existentes nas constru¢des mentais
sociais e experiencialmente localizadas e inspira-se numa epistemologia subjetivista que
valoriza o papel do construtor do conhecimento. Por conseguinte, o objetivo do
paradigma passa por substituir as noc¢des cientificas de explicacdo, previsdo e controlo
(paradigma positivista) pelas de compreensdo, significado e acdo porque se pretende
inserir na vida dos sujeitos “para saber como interpretam as diversas situacdes e que

significado tem para eles” (Latorre et al., 1996: 42).
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Posto isto, com a presente investigacdo objetivamos compreender ndo s6 o social
através da descricdo dos factos e dos significados como também produzir novos
conhecimentos sobre a realidade social e proceder a uma recolha meticulosa e cuidadosa
para investigar, ndo o comportamento e/ou a sua frequéncia mas, as interagdes e situacgoes.
Assim sendo, trata-se de investigar ideias, de descobrir significados nas a¢des individuais
e nas interagdes sociais a partir da perspetiva dos atores intervenientes no processo. Uma
vez que a pesquisa qualitativa procura compreender, de forma individualizada, o que se
estd a analisar e ndo a generalizag¢@o populacional, procurando compreender o significado
que os significados, acontecimentos e interacOes t€m para as pessoas vulgares em
situagdes particulares, o nosso objetivo primordial é o de analisar todo o processo de
formacgdo desde o seu momento mais precoce — o levantamento de necessidades.

Por sua vez, como a metodologia da investigacdo que se encontra na base da

conceg¢do de qualquer projeto educativo € a metodologia qualitativa — o que ndo significa
que se excluam os métodos quantitativos-, estes sao usados no tratamento mas nio na
recolha de dados.
Importa clarificar que enquanto o paradigma quantitativo e/ou positivista, tem como
objetivo “a identificacdo e apresentacdo de dados, indicadores e tendéncias observaveis”
(Sousa & Batista, 2011: 53) através da observacdo de dados mensurdveis e concretos,
podendo ser entendido como “estabelecedor de comportamentos que podem ser medidos
através de nimeros” (Rodrigues, et al., 2013: 12); a andlise qualitativa é caracterizada
por cinco grandes fatores: o ambiente natural e o investigador sdo, respetivamente, a fonte
direta dos dados e o principal agente na recolha dos dados; os dados recolhidos sao
predominantemente descritivos; os investigadores ddo maior enfoque ao processo e nao
tanto aos resultados; a andlise dos dados é feita de forma indutiva; e, por fim, o
investigador tem como maior objetivo compreender o significado que os atores sociais
atribuem as suas experiéncias (Bogdan & Biklen, 1994).

Em jeito de conclusdo, nas premissas da metodologia qualitativa incluem-se
diversas orientacdes/ci€ncias de base, entre 0os quais se situa a investigagcdo-agdo. Esta
metodologia de trabalho foi apropriada por técnicos das organizacdes empresariais mas,
posteriormente, foram transpostas para o ambito das organizagdes educativas uma vez
que assenta nos principios da participagao dos atores nos processos pedagdgicos.

Em suma, a escolha da metodologia recaiu na metodologia qualitativa uma vez

que acreditamos que devemos trabalhar por criar bases cujas metodologias sejam ativas
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e participativas, nas quais se considere formas de comunicacdo, lideranga, motivagao e
novas dindmicas de grupo visto que a nossa atuacdo na entidade Alfa S.A., enquanto
Técnica Superior de Educagdo e Mestre em Formacgado, Trabalho e Recursos Humanos
implicou desenvolver competéncias e adquirir novos conhecimentos fruto de uma

participacao critica e ativa na politica e pratica da mesma.

3.2.Metodologias
Segundo (Demo [1989] citado por Martins [2004: 291]), a “metodologia ¢
entendida como o conhecimento critico dos caminhos do processo cientifico, indagando
e questionando acerca de seus limites e possibilidades”.
“Metodologia”, “métodos” e “técnicas” sdo termos que surgem para designar as multiplas
formas que auxiliam o investigador na procura do conhecimento sendo importante fazer
a diferenciacdo entre eles. Enquanto a metodologia pressupde “...velar pelos métodos,
assinalar os seus limites e alcance, clarificar e valorizar os seus principios, procedimentos
e estratégias mais adequadas para a investigacdo” (Latorre er al, 1996: 87), ou seja,
“refletir sobre os meios que demonstram o seu valor na pratica” (Kaplan, 1998: 24); os
métodos ‘““constituem o caminho para chegar ao conhecimento cientifico, (sendo) o
conjunto de procedimentos que servem de instrumentos para alcancar os fins da
investigacao (Bisquerra, 1989: 55) ” e, por fim, as técnicas, segundo o mesmo autor, sao
“procedimentos de atuagdo” concretos e particulares, “meios auxiliares” do método,
porque dentro de um método, que é sempre mais geral, pode utilizar-se diversas técnicas.
“

Por outras palavras

”(Latorre et al., 1996: 876).

...0 método ¢ o caminho e as técnicas o modo de percorré-lo

3.2.1. Métodos

Face ao método a ser utilizado, a escolha recaiu no método do Estudo do Caso. Este
“ (...) tem sido definido como um «termo global para uma familia de métodos de
investigacdo que tém em comum concentrarem-se deliberadamente no estudo de um
determinado caso» (Adelma er al., [1977] cit. Judith Bell [1993: 23]). Tendo como
objetivo a explicacdo e/ou compreensdao do que lhe € especifico e, de algum modo,
determinado pelo préprio contexto, “o estudo de caso consiste na observacao detalhada
de um contexto, ou individuo, de uma tinica fonte de documentos ou de um acontecimento
especifico” (Bodgan & Biklen, 1994: 89).

Assim sendo, o estudo do caso interessa-se, sobretudo, pela interagao de fatores e
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acontecimentos e, «por vezes, apenas tomando em consideragdo um caso pratico pode
obter-se uma ideia completa da interac¢do.» (Nisbet & Watt, 1980: 5) pelo que no estudo
do caso ndo se deve estudar um caso para compreender outros caso mas, pelo contrério,
deve manter-se o caracter unico e especifico do caso e compreender apenas “o caso”. Ou
seja, o objetivo € o explicar, descrever ou explorar uma determinada situacao.

Apesar de a observagao ter sido o0 método mais utilizado nesta abordagem, nenhum
método serd excluido. As técnicas de recolha de informacao selecionadas sao aquelas que
se adequam a tarefa pelo que consideramos que o estudo de caso é um modelo flexivel
no recurso a técnicas e “permite a recolha de informacdo diversificada a respeito da
situacdo em andlise, viabilizando o seu conhecimento e caracterizagdo” (Pardal &
Correia,1995: 23). Dito isto, percebe-se o porqué da escolha do método na medida em
que poderemos recorrer a uma pandplia de técnicas, v.g., a entrevista, a observacgao direta,
focus group, andlise documental, entre outras.

Concluindo, tendo como objetivo e/ou finalidade aprofundar a competéncias ao nivel
da formacao assim como ao nivel dos Recursos Humanos, considero que a metodologia

escolhida foi a mais eficaz e eficiente para concretizar os objetivos ja enunciados.

3.3. Técnicas de Recolha de Informacio
Como foi dito anteriormente, a investigacdo qualitativa recorre a diversas técnicas
pelo que as selecionadas para proceder a recolha de dados foram a entrevista, a

observacdo, a andlise documental, inquérito por questiondrio e pesquisa bibliogréfica.

3.3.1. Entrevista

No que diz respeito a entrevista, uma vez que para conhecer necessidades das pessoas
basta questiond-las diretamente, confrontando-as com o que sdo ou t€m, a escolha desta
técnica foi essencial pois consideramos que a forma mais eficaz para identificar
problemas € a de questionar diretamente os atores sociais com questdes abertas. Além
disto, as entrevistas permitem uma interagdo direta e verbal onde podemos reconduzir a
entrevista ao seu objetivo caso o entrevistado se desvie, evitando o estilo interrogativo, o
que proporciona uma maior captagdo das perspetivas dos entrevistados. Por outras
palavras, “os métodos de entrevista distinguem-se pela aplicacio dos processos
fundamentais de comunicac¢ao e interagdo humana” (Quivy & Campenhoudt, 1992:193).

No entanto, apesar da técnica da entrevista ainda permitir um contacto direto entre o
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investigador e o entrevistado, esta tem algumas limita¢des, como por exemplo, a
parcialidade da resposta, possiveis incorre¢des devido a falta de memoria e, por fim, o
entrevistado dizer o que o entrevistador quer ouvir e/ou saber.
A entrevista pode ser levada a cabo apenas com um individuo ou entdo ser realizada para
um grupo de pessoas “(...) originando o que se costuma designar na literatura por Focus
Group (grupos de enfoque, grupos focais)”’(Coutinho, 2014: 107). Esta técnica pressupde
uma discussdo orientada pelo investigador a um grupo de, aproximadamente, 7 a 10
individuos, na qual se aposta nas interacdes, percecdes e comportamentos que se geram
e da qual resulta “informagdo qualitativa e pouco estruturada” (Schutt, 1999: 308).
Concluindo, apesar de esta técnica apresentar-se, por um lado, como uma mais-
valia para explorar novas ideias, estudar a forma como os participantes interagem uns
com 0s outros, sondar opinides, por outro lado apresenta alguns pontos fracos. Referimo-
nos, portanto, ao facto de haver a possibilidade de ser monopolizado por um ou dois
participantes e ser suscetivel de enviesamentos por parte do moderador.
Apesar de ndo termos tido a possibilidade de aplicar a entrevista, apresentamos a

entrevista na nossa proposta.

3.3.2. Observacao

Outra das técnicas predominantemente aplicada recaiu na observagdo. Enquanto
as entrevistas, como Nisbet e Watt (1980: 13) salientam, fornecem dados importantes mas
apenas a forma como as pessoas apreendem o que acontece € ndo o que realmente
acontece, em muitos casos a observacdo direta € mais fidvel do que aquilo que os
individuos dizem. Em termos concetuais a observagdo €, entdo, uma técnica cientifica
visto que € “planeada sistematicamente e passivel de controlo, e tem como funcdo
produzir informacao requerida pela (s) hipotese (s) de trabalho” (Pardal & Correia,1995:
50)”.

Ainda no que diz respeito a esta técnica, a observacao “€¢ uma etapa imprescindivel
que torna possivel a integibilizacao do real” (Serafini & Pacheco, 1990:2) porque como
estd perto do real € possivel abranger os eventos em tempo real. Além disto, importa
perceber o que se deve observar (comportamentos, reagdes, contextos, situacdes, eventos,
entre outros.) € o porqué de observar (para definir com clareza o tipo de informacao
pertinente).

Por dltimo, € crucial determinar como observar, i.e., qual a tipologia de

observacdo. Existem dois tipos principais de observacdo — a participante € a ndo
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participante. A participante ¢ “a transferéncia do individuo total para uma experiencia
imaginativa e emocional na qual o investigador aprendeu a viver e a compreender o0 novo
mundo” (Lacey, 1976: 65), ou seja, onde hé didlogo e participacdo na vida das pessoas e
a nao participante, que ¢ ‘silenciosa’ e nao pressupde qualquer tipo de interferéncia.

Contudo, a observagdo pode apresentar algumas limitacOes, nomeadamente,
consumir muito tempo, existir o dilema da duplicidade de papéis e ainda a prépria
interpretacdo do investigador do que € observado uma vez que cada observador
interpretard os acontecimentos significativos a sua maneira. Posto isto, quer a observacao
do investigador “(...) seja participante ou ndo, o seu papel consiste em observar e registar
da forma mais objectiva possivel e em interpretar depois os dados recolhidos.” (Bell,
1993: 164).

No nosso entendimento, a observacao foi a técnica mais constante e presente que
nos possibilitou conhecer as politicas e praticas de GRH implementadas na Alfa S.A.,
especialmente no que diz respeito a todo o processo de andlise e levantamento de
necessidades de formacao e todo o processo de gestdo de formacao, as interagdes entre

os colaboradores da entidade e a participagdo dos mesmos nas diferentes tarefas.

3.3.3. Analise Documental

A analise documental foi outra técnica que adotamos no decorrer da investigacao.
No que tange a andlise documental, esta técnica € um método de recolha de dados que
consiste em identificar, verificar e examinar documentos com um objetivo especifico.
Permite, ainda, o acesso a fontes pertinentes, escritas ou ndo, podendo ser revista
rapidamente. Em contrapartida, apesar de ndo acarretar grandes custos, pode acontecer o
acesso aos documentos ser negado por razdes de privacidade. O seu objetivo primordial
€ que o investigador esteja em contacto com tudo que foi escrito acerca de um
determinado assunto.

Importa salientar que, no caso em particular da presente investigacao, sé estdo em
causa documentos escritos, tais como:

1. NP 4427 — Sistema de Gestdao de Recursos Humanos (requisitos)

2. Manual de Acolhimento

3. Documentos de apresentacdo da Entidade

4. Manual de Gestao e Responsabilidade Empresarial — Manual de Qualidade da

Atividade Formativa (Sistema de Gestao)
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5. Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

6. Sistema de Gestido da Formacgao Profissional

7. Instrumentos de trabalho: procedimento de gestao; GF; LN e AD

8. Modelos dos documentos, instrumentos e registos dos processos de formagao

9. Guido de competéncias

10. Manual do avaliado

11. Manual do avaliador

12. Matriz geral de objetivos

13. Formagdo PME — Gestdo Pedagdgica e Financeira (Dossi€ Técnico-
Pedagdgico por Entidade Destinatéria)

14. LUSA PME

15. COMPETE 2020

16. CNQ (Catalogo Nacional de Qualificacdes)

17. NORTE 2020 — Referencial de Andlise de Mérito dos Projetos — SI2E (Aviso
n.° Norte — M7 — 2017-14)

18. NORTE 2020 — Anexo ao referencial de anélise de mérito dos projetos — SI2E:
Metodologia de Avaliacdo do Enquadramento na estratégia de especializacdo

inteligente da Regido do Norte (RIS3)

3.3.4. Inquérito por Questionario

Por fim, de forma a dar continuidade a tipologia adotada pela Entidade de Estagio
para avaliar a qualidade da formacdo na perspetiva dos formandos e dos formadores,
utilizamos a técnica do Inquérito por Questiondrio que incide sobre atitudes, sentimentos,
valores, opinides ou informagao factual envolvendo algumas perguntas. Uma vez que o
inquérito por questionario ¢ uma “técnica de investigagdo composta por um nimero mais
ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes
vivenciadas, etc.” (Gil, 1994: 124), este consiste em apresentar uma série de perguntas
(que abrangem um tema de interesse para o investigador) a um conjunto de inquiridos
sobre um determinado tema em relacdo a sua situag@o social, profissional e familiar, as
suas opinioes, e ao seu nivel de conhecimento sobre um problema ou acontecimento. Sem
davida que esta técnica serd crucial para obter informagdes de natureza muito diversa e
medir varidveis como atitudes, percecdes, opinides. Além disso, consideramos que o facto

de ndo acarretar custos quase nenhuns e ser de rdpida obtencdo de dados influenciou a
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escolha da adogdo desta técnica. No entanto, na constru¢do do mesmo, consideramos
ainda importante atender a trés aspetos essenciais. Primeiro € importante serem curtos,
segundo € crucial que a mesma pergunta tenha o mesmo significado para todos os
participantes, ou seja, que as perguntas sejam claras e de compreensao simples e terceiro,
aquando da construcao do nosso inquérito, procurar a0 maximo que as perguntas sejam o
mais neutras possiveis, de forma a obter dos participantes as suas respostas mais leais.

Por fim, é essencial referir que, sendo a fase de recolha de dados uma fase
fundamental para o decorrer de toda a investigacdo pois pressupde um procedimento
racional de toda a pesquisa empirica, este € crucial na escolha das técnicas de recolha e
tratamento da informacdo adequadas e no controlo da sua utilizagdo para os fins
esperados.

Em suma, defendemos que todas as técnicas selecionadas foram as mais indicadas
para levar a cabo a investiga¢do que nos propusemos na medida em que o nosso objetivo
passa por observar, analisar documentos, recolher informacgao e ainda refletir, de forma
individual e em grupo, com alguns membros do departamento para puder compreender o
funcionamento do mesmo e, perceber de que forma sdo postas em prética as diversas
praticas de gestdao de recursos humanos e de que forma é realizada e planeada a formagao

e a sua avaliagdo.
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3.4.Atividades desenvolvidas no decorrer do estagio

Tendo perdido a conta das atividades e/ou tarefas desenvolvidas com a finalidade

de concretizar os objetivos que idealizamos, todas as atividades, sem execucdo,

apresentadas de seguida contribuiram para o nosso desenvolvimento enquanto futura

Mestre em Formagao, Trabalho e Recursos Humanos. Adquirimos novas competéncias e

ferramentas que serdo fulcrais para o desempenho profissional e para o sucesso e alcance

dos meus objetivos.

Para a concretizac@o dos objetivos delineados até entdo foram desenvolvidas as

seguintes atividades no Aambito da Formacao e da GRH:

a)
b)

c)
d)

e)

g)
h)

i)

k)

D

Formacdo/Acolhimento

Reunides com a orientadora cientifica do estigio

Contacto e reunides com a acompanhante de estiagio

Andlise dos documentos da entidade

Pesquisa bibliografica dos pressupostos tedricos concernentes as probleméticas
em andlise

Observacido (predominantemente ndo participante): quotidiano da entidade,
reunides com a equipa técnica da Alfa S.A., métodos de trabalho dos recursos
humanos da entidade, etapas de criacdo de uma acdo de formacgao

Estudo nas politicas e praticas formativas

Planeamento e estruturacao de propostas de melhoria

Criacdo de listas em Excel de Unidades de Formacao de Curta Duragdao (UFCD)
retiradas no Catalogo Nacional de Qualificacdes (CNQ) de quatro dreas em
destaque: Comércio, Turismo, 3° setor e Industria

Organizacdo, preparagdo e transporte dos materiais necessarios para os eventos:
Verificacdo de documentos, criagdo das pastas informativas para cada presente no
evento, organizacdo da sala do evento e do coffee break, rece¢ao no evento —
preenchimento individual das folhas de presenca e entrega dos crachds de
identificacdo (oradores, entidades presentes e outros ouvintes); entrega de
certificados a todos os presentes e entrega de lembrangas aos oradores;
Organizacao de UFCD, objetivos e programas no ambito do projeto POISE
(Formacao para empregados e desempregados);

Criagdo de brochuras dos cursos disponiveis, aquando da organizacdo dos kits, a
contemplar: objetivos; sintese programativa; destinatdrios; condi¢des de acesso;

duracdo; pontos de crédito; codigo e nivel da UFCD; hora, data, local de
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realizagdo da formacao; recursos (kit de formacao, documentacdo de suporte a

formagdo); avaliacdo (“aos/as formados/as aprovados/as serd atribuido

gratuitamente um certificado de qualificacdes)

m) Organizagdo de kits de formandos: Organizagdo Documental (fichas de inscricdo,

contratos, brochuras dos respetivos cursos)

n) Criacdo e organizacdo de pastas de A¢des de formacao por empresa

0) Criagdo de inquérito de satisfagdo (Apéndice 1)

p) Criacao de Inquérito por Questionério (Apéndice 2)

q) Auxilio nas mais diversas tarefas organizacionais (inclusive atendimento

telefénico)

r) Criacdo de relatorios mensais (descricdo das tarefas realizadas, sugestdes de

melhoria/novas tarefas)

s) Colaboragdo em diferentes atividades com diferentes colegas de trabalho;

t) Participacdo nos eventos organizados pela entidade em que auxiliamos nas

seguintes tarefas:

Comunicacdo e divulgacao do evento junto do seu publico-alvo;

Gestdo de inscrigdes, sistema de pagamento e controle de presengas em
tempo real

Acolhimento, credencia¢do e acompanhamento

Concegao e producdo de contetudos informativos

Organizagao de espagos e sua decoracao

Assessoria de Imprensa e relacdes com os media

Emissao de certificados

Sistemas audiovisuais e recolha de imagem (fotografia/video)

u) Redacgdo da dissertagcao



a) Cronograma de atividades desenvolvidas no estagio

Quadro n28. Cronograma de atividades desenvolvidas em contexto de estagio
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CAPITULO IV

4. Apresentacao e Discussao da investigacao/Intervencao

4.1.Levantamento de necessidades em contexto de estagio

4.1.1. Descricao da (s) politica (s) e pratica (s) de formaciao na PME Alfa

S.A.

Neste capitulo, iremos debrucar-nos sobre a andlise e estudo aprofundado das

tematicas relevantes para a andlise critica da problemadtica - formacao, levantamento de

necessidades e démarches no seio empresarial-, que nos propusemos investigar e,

posteriormente, intervir, encontramo-nos, agora, no capitulo no qual, com recurso a

citagdes e investigacdes feitas faremos a descri¢do critica das politicas e metodologias

implementadas na mesma.

“No atual contexto de globalizagdo, a pressdo da competitividade ¢ talvez o
fato que maior influéncia exerce sobre a evolug@o concetual e o conteiddo das préticas de
GRH. Que preocupacgdes revelam os profissionais portugueses sobre a forma como evolui
e se adapta as tensdes e dilemas com que a GRH é confrontada de forma crescente e se
repercute na expressdo e tendéncias de exercicio de atividade de gestor de recursos
humanos?” (Ferreira et al., 2015:47)

Numa sociedade deveras pressionada pela necessidade urgente de criar uma

comunidade global e principalmente de um trabalhador capaz de adquirir grandes (e até

mesmo exorbitantes) quantidades de informacdes para aumentar os valores de

produtividade, surge entdo a expressdo formacao profissional pelo que urge perguntar:

“De que falamos quando utilizamos a expressdo formagao profissional? Uma anélise de
multiplas definicdes do que é formagao profissional revela um conjunto de elementos
comuns, 0s quais sistematizam a diversidade de definicdes numa concecdo da formacgao
profissional como a) um processo intencional, b) planeado e desenhado de forma
sistemadtica, ¢) para transmitir conhecimentos, técnicas e normas, d) visando modificar os
comportamentos em situacdo de trabalho e e) melhorar o desempenho individual e a
eficdcia organizacional. Contudo, tais caracteristicas sdo insuficientes para dar conta das
implica¢des que fatores como o trabalho realizado, o contexto de realizacdo do mesmo,
o resultado do sistema educativo e até mesmo os ideais de vida de cada ser humano
apresentam na definicdo dos modelos formativos em contexto de trabalho.” (Ferreira et
al.,2015: 54)”.

No decorrer do Estdgio desenvolvido na PME Alfa S.A., ficamos a conhecer a sua

realidade e cultura organizacional, mais especificamente as politicas e praticas ao nivel

da GRH e da GF, mais especificamente os processos de diagndstico de levantamento de

necessidades de formacgdo que, no fundo, constituiram as dimensdes de investigacdo e

intervencdo do nosso estudo.
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a) Politicas de Levantamento de necessidades de formacao da Alfa S.A.

O objetivo nesta etapa da presente tese recai na definicio do referencial
metodolégico do diagndstico de necessidades de formacao promovido pela entidade onde
foi desenvolvido o estidgio - Alfa S.A.-, especificamente de produtos de formacdo
profissional incluindo TEL (aprendizagem enriquecida por tecnologia), aplicdvel a toda
a atividade de formacao profissional.

De acordo com os documentos disponibilizados pela entidade Alfa S.A., o
diagnostico de necessidades de formacao “¢ uma importante ferramenta de gestao para as
empresas que apostam no desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores.”.
Sendo uma fase preponderante a qualidade de qualquer interven¢ao formativa, a entidade
Alfa S.A. centra-se na defini¢do de um referencial metodolégico que permite conciliar os

seguintes aspetos:

“- O desenvolvimento de uma dinamica de antecipacdo de acontecimentos que podem
conduzir a uma visdo prospetiva da realidade e a uma a¢éo planeada e concertada assente
num conhecimento ativo;

- A experiéncia de trabalho acumulada ao longo dos anos com as técnicas mais adequadas
a natureza, a dimensdo e aos condicionalismos das pequenas e médias empresas que a
entidade melhor sabe utilizar e que foram ja validadas por outras entidades que atual na
area da formagdo profissional.”. >

Por outras palavras, a Alfa S.A. implementa uma metodologia de planeamento
integrado que consiste num diagndstico de necessidades de formacdo interligado e
articulado com as restantes fases do ciclo da formagao, ou seja, com a conce¢do, com o
desenvolvimento e inovacao de produtos de formacao, com o planeamento e organizagcdo
das agodes de formagdo, com a execugdo e acompanhamento de a¢gdes de formagdo, com
a avaliacdo e/ou certifica¢do das aprendizagens e, por fim, com a avalia¢ao da formagao.
Assim sendo, tendo como pressupostos uma investigacdo-acdo que alia o estudo a

intervengdo, a Alfa S.A. definiu os seguintes principios de aplicacao:

“- A participacdo ativa dos elementos da empresa (dirigentes e colaboradores) em todas
as fases do diagnéstico de necessidades de formac¢do como uma forma de aceder a
diversidade da visdo dos factos e a solucdo dos problemas e a uma andlise comum e
negociada da realidade, bem como a co-responsabilizacdo para as medidas adotadas e o
atingimento de resultados;

- a orientacdo por objetivos que, para elem de desempenharem um papel de orientadores
para metas projetadas no tempo, funcionam como impulsionadores da acdo e fator de
coesdo dos diversos elementos envolvidos;

30 Retirado da documentagdo facultada pela entidade Alfa S.A.
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- 0 planeamento das atividades para a previsdo de recursos e para a antecipagdo de
possiveis constrangimentos;

- e a utilizacdo de dados reais e concretos de forma a serem justificadas as medidas
propostas e implementadas.”!

Os documentos associados ao processo de diagndstico de necessidades sdao
fundamentalmente cinco: as orientacdes da DGERT com o “Guia da certificacao de
entidades formadores- Sistema e Requisitos de Certificagao”, versao 2.11; os requisitos
relativos a formacdo das Normas NP EN ISSO 9001:2008, ISO 14001: 2004, NP
4397:2008, NP 4427:2004 e NP 4512:2012; a Moldura legislativa que regula a formacgao
profissional financiada e ndo financiada; os procedimentos, instru¢des de trabalho, guias
de orientacdo para formadores/as de varias tipologias de formacao, regulamentos do/a
formador/a e do formando/a definidos pela Alfa S.A. para a formacdo intra e inter nas
vérias tipologias de formacdo; E, por tltimo, a experiéncia de trabalho acumuladas com
os metodologias e as técnicas que a entidade melhor sabe utilizar e que foram ja validadas
por outras entidades que atual na drea da formacao profissional.

Relativamente as aplicacdes informdticas associadas, a Alfa S.A. utiliza
predominantemente quatro aplicacdes presentes no seguinte quadro n°8 intitulado

“Aplicagdes informaticas da PME Alfa S.A.".

Quadro n®9. Aplicagdes informaticas da PME Alfa S.A.

Plataforma de gestdo da formacao de toda a informacao dos
produtos de formacdo e dos/as utilizadores/as
Training Server
(colaboradores/as Alfa S.A., formadores/as, formandos/as,

tutores/as e clientes)

Plataforma de Plataforma de formacgdo elearning para a gestdo de
Elearning formacdo e de contetidos formativos

Ferramenta de colaboracdo de gestao documental e de
SharePoint

gestdo de tarefas

Software para organizacdo e categorizacdo de produtos de
CRM formacdo e armazenamento da informacdo do contacto

(utilizador/a ou formando/a)

Fonte: Quadro adaptado a partir de documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.

31 Retirado da documentagio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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A entidade Alfa S.A. trabalha, predominantemente, com quatro aplicag¢des
informaticas, sendo elas a plataforma de gestdo da formagao dos produtos de formacao e
dos utilizadores — Training Server; a plataforma de formacgdo elearning para a gestdo da
formacdo e de contetidos formativos- Plataforma de Elearning; uma ferramenta de
colaboracdo de gestdo documental e de gestdo de tarefas — SharePoint-; e, ainda, o
software para a organizacao e categorizaciao de produtos de formagdo e armazenamento

da informagao do utilizador — CRM.

Esquema Metodolégico

De forma a dar a conhecer o LN levado a cabo pela entidade Alfa S.A. onde
decorreu o estagio, adaptamos as informacoes retiradas dos documentos disponibilizados
pela mesma e, de forma a apresentar, 0 mais sistemadtico e percetivel possivel, criamos
quatro quadros ilustrativos das fases do processo de LN da entidade. Em primeiro lugar,

apresentamos o esquema geral da metodologia de LNF, o qual é composto por seis fases:

Figura n°5. Esquema Geral da Metodologia de LNF da PME Alfa S.A.

Pré-Diagnéstico

¥

Diagnéstico Organizacional

Anaélise Sectorial Analise SWOT Arvore de Problemas

4 ¥ 4

Diagnostico de Competéncias

¥

Plano de Desenvolvimento

Médio e Longo

Curto Prazo

Medidas de Consultoria Medidas de Formagao

Validac¢ao do Diagnéstico

¥

Implementacio de Medidas

Fonte: Documentagio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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Partindo do esquema geral da metodologia de LNF implementado pela PME Alfa

S.A. iremos proceder a explicacdo das quatro fases segundo a documentacio

disponibilidade pela entidade.
1° Fase: Pré-Diagnostico

Esta fase compreende a elabora¢do de um pré-diagndstico de necessidades de
formagdo e na escolha de uma abordagem estratégica a desenvolver cujos objetivos,
atividades possiveis a realizar, fontes de informacdo, intervenientes, técnicas de recolha
de informacao, documentos associados, responsdvel e prazo apresentamos em forma de

quadro sintese adaptado pela estagidria a partir da documentacio disponibilizada pela

entidade Alfa S.A.:

Quadro n°10. Sintese - Fase de Pré-Diagnéstico do LNF

A entidade Alfa S.A. tem como dois grandes objetivos chave:

a andlise do contexto de partida de um pedido expresso por

Objetivos
uma empresa e/ou organizacdo cliente e a escolha da
abordagem estratégica a desenvolver.
= Compreender as razoes que deram a origem ao pedido —
aferir o tipo de pedido em presenca- e delimitar o (s)
problema (s) que estd na base do pedido da empresa;
= Definir os objetivos da intervencao;
= Iniciar a identificacdo de ligacdes causais entre o0s
problemas;
Atividades possiveis | * Delimitar a 4rea de intervencdo — toda a
de realizar empresa/organizacao ou determinado (s) departamento (s)

ou grupo profissional ou equipa de trabalho;

= JIdentificar fontes de informac¢do informadores
privilegiados, documentacao existente na empresa e sobre
a empresa, documentacdo sectorial, literatura tedrica,
dados estatisticos;

= Caracterizar o (s) contexto (s) organizacional (ais);

32 Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentagio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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= Escolher a abordagem estratégica a desenvolver com a
defini¢cdo das diferentes fases do processo de diagndstico a
implementar e das técnicas de recolha de informac¢ao mais
adequadas aos objetivos e as caracteristicas da intervencao;

= Definir a equipa de colabores/as da entidade que vai
assegurar a realizacdo das varias atividades do processo de
diagnostico, indicando o/a responsdvel por cada tarefa;

= Elaborar o plano de execucdo da intervengdo com
calendarizacdo das tarefas a realizar e os recursos humanos
a mobilizar;

= JIdentificar os cursos materiais a mobilizar/afetar para cada
tarefa;

= Identificar, caracterizar e implicar os diferentes elementos
da empresa que direta e indiretamente podem assumir um
papel importante no processo de diagndstico e na
intervencao;

= Verificar se o contexto organizacional é facilitador da
intervengao

= Verificar se a empresa investe, de forma sustentada, na
execuc¢do de planos internos de formacao;

= Sinalizar fatores criticos e os fatores de sucesso da
intervencao;

= Documentar os requisitos especificados e os ndo

declarados pelo cliente.

Fontes de

informacao

A entidade Alfa S.A. tem como fontes de informacdo a
solicitagcdo e exigéncia (s) do cliente; os planos de ag¢do para a
concretizacdo da politica, dos objetivos e metas da organizagao
e, ainda, os documentos que definem exigéncias estatuarias e

regulamentares associadas ao produto de formacao.

Intervenientes

Os sujeitos ativos no processo de diagndstico de necessidades
sdo o Técnico de formacdo, Consultor/a (s), Dirigente (s) da
empresa e Informadores privilegiados da empresa/organizagao

a identificar.
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Técnicas de recolha

de informacao

As técnicas aplicadas pela Alfa S.A. recaem nas entrevistas

semiestruturadas e na recolha de documentos.

Documentos = Plano de execugdo e controlo de intervencdo
associados
Responsavel = Técnico de formacdo
= Consultor/a
Prazo Dependendo das caracteristicas do pré-diagnodstico a realizar,

até duas semanas apds o inicio da intervencao.

Fonte: Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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2% Fase: Diagnostico Organizacional

Ja a segunda fase compreende a elaboracdo de um diagndstico organizacional

cujos objetivos, atividades possiveis a realizar, fontes de informacdo, intervenientes,

técnicas de recolha de informagdo, documentos associados, responsdvel e prazo

apresentamos em forma de quadro sintese adaptado pela estagidria a partir da

documentacdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.

Quadro n°11. Sintese - Fase de Diagnéstico Organizacional®

Objetivos

= Analisar a empresa/organizagdo e os seus mercados
= Obter um conjunto de problemas para definir medidas que os

reduza.

Atividades
possiveis de

realizar

O diagnéstico estd diretamente dependente das informacgdes
recolhidas e das decisdes tomadas na fase de pré-diagndstico, e os
procedimentos metodoldgicos devem ser adaptados a medida de
cada caso.

Em termos gerais, preconiza-se a articulacao de técnicas como a
andlise sectorial, a andlise SWOT e a arvore de problemas.
Apesar de apresentarem objetivos distintos sdo complementares
para a analise de uma empresa/organizacao e para a identificagao

dos problemas que a afetam.

Analise Setorial

= Elaborar uma panordmica sobre as suas caracteristicas mais
importantes do setor de atividade da empresa (o estddio de
desenvolvimento, perspetivas de crescimento, atratividade, tipo

de competidores, dimensao atual e dinamismo)

Andlise SWOT pressupoe:
= Elaborar uma breve resenha da evolu¢do da empresa;
= Descrever o negocio da empresa, identificando os produtos

e/ou servigos produzidos e/ou comercializados

33 Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentagio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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= Elaborar uma sintese da situacdo atual evidenciando as Forgas,

Fraquezas, Oportunidades e Ameacas de uma empresa

Arvore de Problemas:

= Identificar, qualificar e dimensionar os problemas da empresa,
ou de parte dela, seja a nivel interno, seja a nivel da sua relacdo
com o mercado em contextos organizacionais em que nao
existem indicadores de gestdo

= Elaborar o levantamento de problemas

= Construir a drvore de problemas

= Validar a Arvore de problemas com a empresa

=  Documentos de analise sectorial

Fontes de = Documentos da empresa
informacao = Planos de acdo para a concretizacdo da politica, dos objetivos e
metas da organizacao
= Técnico de formacdo
=  Consultor/a (s)
= Dirigente (s) da empresa
Intervenientes

= Informadores privilegiados da empresa/organizagdo a

identificar

Técnicas de

=  Analise sectorial

= Analise SWOT: entrevistas sem estruturadas e recolha de

recolha de documentos; arvore de problemas: focus group, brainstorming,
informacao = Técnicas de visualizagdo de informacao
Documentos = Ficha “analise SWOT”
associados = Ficha “levantamento de problemas e causas”
= Ficha “arvore de problemas”
Responsavel Técnico de formagdo e consultor/a
Prazo Dependendo das caracteristicas do diagndstico organizacional a

realizar, até duas semanas apds o inicio da intervencao.
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3? Fase: Diagnostico de competéncias

Com a terceira fase de diagndstico, a Alfa pretende, ainda, a elaboracdo de um

diagndstico de competéncias cujos objetivos, atividades possiveis a realizar, fontes de

informacao, intervenientes, técnicas de recolha de informag¢do, documentos associados,

responsdvel e prazo apresentamos em forma de quadro sintese adaptado pela estagidria a

partir da documentagao disponibilizada pela entidade Alfa S.A., sendo eles:

Quadro n°12. Sintese Esquema Metodoldgico - Fase de Diagndstico de

Competéncias®

4

Objetivos

Analisar o conteudo funcional de uma profissdao

Sinalizar competéncias a desenvolver, por referéncia a um
determinado contexto de desempenho

Identificar o valor critico das competéncias em termos da sua

importincia e complexidade

Atividades
possiveis

realizar

de

Andlise do conteudo funcional de uma profissao:

Sinalizar da(s) profissdo(0es) a analisar

Inventariar o(s) perfil(is) de competéncias existentes para a(s)
profissdo(0es) em causa existentes na empresa

Constituir grupo de trabalho a partir da identificagdo dos/as
colaboradores/as em causa existentes na empresa

Constitui grupo de trabalho a partir da identificacdo dos/as
colabores/as que desempenham a profissdo, chefias diretas e
outros/as colaboradores/as que conhecem o processo produtivo e
que conseguem contribuir para a resolu¢do dos problemas
identificados

Detalhar o processo produtivo da(s) profissdo(des) em causa
Elaborar matriz de operagdes e tarefas

Se existir perfil de competéncias para a profissdo: compara-lo
com a matriz de operacdes e tarefas

Se ndo existir perfil de competéncias para a profissdo: elaborar.

3* Quadro adaptado pela estagidria a partir da documentagio disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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Identificacdo do valor critico de competéncias:

Estimar o valor critico associado a cada operacdo em termos de
importancia, dificuldade e complexidade

Definir o perfil de entrada do/a potencial formando/a

Analise do individuo:

Identificar os varios titulares da situacdo de trabalho que
dominam o perfil de competéncias elaborado
Definir prioridades de agdo através da identificacdo das suas

necessidades mais prementes

Fontes de | * Documentos da empresa
informacao
= Técnico de formacgao
= Consultor/a (s)
Intervenientes | * Colabores/as da entidade a identificar: titulares da profissao,

chefias diretas e responsdveis pelos RH

Técnicas de

recolha de

Recolha de documentos
Entrevistas semiestruturadas

Focus group

informacao = Técnicas de visualizagdo de informacao
Documentos = Matriz de operacdes, atividades e tarefas
associados = Ficha “perfil funcional”
= Defini¢do de competéncias e objetivos de formacgao
Responsavel = Técnico de formagdo
= Consultor/a
Prazo Dependendo das caracteristicas do diagndstico de competéncias a

realizar, até duas semanas apds o inicio da intervencao.
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4? Fase: Plano de Desenvolvimento

Por fim, a elaboracdo de um plano de desenvolvimento representa objetivos,
atividades possiveis a realizar, fontes de informacao, intervenientes, técnicas de recolha
de informag¢ao, documentos associados, responsavel e prazo que apresentamos em forma
de quadro sintese adaptado pela estagidria a partir da documentacao disponibilizada pela

entidade Alfa S.A.:

Quadro n°13. Sintese - Fase de Desenvolvimento®

= Definir medidas resolutivas para os problemas
diagnosticados

Objetivos = Estabelecer um quadro de medidas resolutivas

= Definir um cronograma de execuciao das medidas a

implementar

= Analisar e cruzar a informagdo recolhida no diagndstico
organizacional e de competéncias

= Identificar as medidas resolutivas dos problemas
diagnosticados

= Categorizar as medidas em medidas consultoria e medidas
de formacgao

Atividades = Construir matriz de planeamento

possiveis a realizar | *= Construir grifico de Gantt com proposta de calendarizagao
de atividades a desenvolver

= Redigir o relatério de diagndstico de necessidades de
formacgao

= Validar o diagnéstico de necessidades de formacao

= Decidir sobre a implementa¢do de medidas/ agdes de

formagao
Fontes de = Documentos da empresa
informacao
= Técnico de formagao e Consultor/a (s)
Intervenientes

= Recolha de documentos

35 Adaptado da documentagdo disponibilizada pela entidade Alfa S.A.
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Técnicas de = Técnicas de visualizacdo de informagao
recolha de
informacao
Documentos = Quadro de medidas
associados = Matiz de planeamento
= QGréfico de Gantt (Calendarizacao das Atividades)
= Relatorio “Diagnostico de Necessidades de Formagao”
Responsavel Técnico de formagao e consultor/a
Prazo Até trés semanas apds o inicio da intervencao.

Fonte: Adaptado da documentac@o disponibilizada pela entidade Alfa S.A

Em sintese, apesar da PME Alfa S.A. apresentar um esquema formal e estruturado
do procedimento a adotar para o diagndstico de necessidades, todavia na préatica isto ndo
se verifica.

No que tange a perspetiva presente na entidade, enquadramos o mesmo numa
l6gica positivista na medida em que os seus valores, missido e objetivos apresentam-se
tradicionalmente centralizados, rigidos e burocréticos.

Primeiro, e de acordo com Chiavenato (1992: 13), o poder e a responsabilidade “no
computo geral é uma responsabilidade do presidente da empresa” o que, de facto, foi
verificado na Alfa S.A. porque o caracterizamos centralizado e diretivo por estar tdo
focado na figura do Diretor ou Gestor da Formacao.

Tal centralismo e consequente falta de poder de participacdo e decisdo também foi
rapidamente detetavel quando, sempre que eram recebidas novas tarefas e/ou projetos, os
colaboradores eram indicados a executar o mesmo sem puder contestar. Por outras
palavras, “a medida que as empresas sdo bem-sucedidas nas suas operagdes e crescem,
as pessoas tendem a ser gradativamente restringidas em sua participacdo € em sua
liberdade na execu¢do e operacdo das tarefas” (Chiavenato, 1., 1992: 9), o que foi
verificado nas praticas da entidade Alfa S.A..

Em suma, h4 um certo contraditorissimo no posicionamento da parte da Alfa S.A.
porque, segundo a NP 4427 de Sistema de Gestao de Recursos Humanos, a gestao “deve
assegurar a definicdo, documentacdo e a comunicacdo das responsabilidades, das
autoridades e da interacdo das diferentes entidades envolvidas no desempenho” mas

claramente que isto ndo se verifica no contexto organizacional.
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Assim sendo, o intuito da a¢do da organizacdo Alfa S.A. recai na superagdo das
caréncias de formacao, e ndo o de constituir uma estratégia de desenvolvimento, esta visa
produzir individuos tecnicamente qualificados para o posto de trabalho, ou seja, produzir
‘domesticag¢do’ e instrumentalizacdo dos sujeitos pelo que se insere numa perspetiva
positivista baseada numa racionalidade tecnocrética e economicista.

Além disso, no que concerne a andlise e levantamento de necessidades,

implementado em contexto interno e externo a empresa, uma vez que pressupde que as
necessidades sejam facilmente identificdveis e quantificdveis - o que ndo corresponde a
realidade-, esta sO faz recurso a instrumentos de recolha de informag¢des considerados
objetivos, nomeadamente o inquérito por questiondrio.
Constatamos que os inquéritos por questiondrio levados a cabo pela entidade objetivam
legitimar o trabalho porque, no fundo, os envolvidos (sem ser da direcdo, i.e.,
colaboradores, técnicos, formandos) sdo despojados de qualquer poder de decisdao porque
a formac@o j4 estd previamente legitimada.

Como todo o projeto de investigacao € orientado segundo pressupostos tedrico-

concetuais segundo um determinado paradigma, importa agora refletir sobre o paradigma
presente na entidade Alfa S.A. para, por fim, compreender as préticas instauradas no
contexto organizacional em questdo.
Tal como refere Morgado (2012: 26) ndao podemos afirmar que os paradigmas sio teorias
mas sim “formas de pensar ou modelos para a investigacdo que, quando se aplicam,
podem conduzir ao desenvolvimento de teorias.” e no caso em especifico da Alfa S.A. a
natureza da sua realidade enquadra-se na perspetiva quantitativa porque “tende a ser
tratada como algo mais objetivo e singular” (Melo, 2013: 3). Este paradigma €, nada mais
nada menos, do que um paradigma positivista e - contrariamente a perspetiva qualitativa
que pressupde a “compreensdo dos problemas, analisando os comportamentos, as atitudes
ou os valores” (Sousa & Batista, 2011:56), o paradigma quantitativo objetiva a
“identificacao e apresentagdo de dados, indicadores e tendéncias observaveis” (Sousa &
Batista, 2011: 53).

Em suma, tendo como base o Livro “Administracdo Cientifica e os principios da
racionalizacdo do trabalho” de Frederick Taylor (1991), defendemos que a Alfa S.A. gere
0s seus recursos humanos numa légica instrumentalista uma vez que, somente para dar
cumprimento a obrigatoriedade do nimero de horas de formacdo que os colaboradores
organizacionais t€ém de cumprir anualmente, a sua visdo passar por gerar eficidcia nos RH

num curto e/ou médio prazo. Portanto, “fala-se de organiza¢des como se fossem maquinas
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e, consequentemente, existe uma tendéncia em esperar que operem como maquinas: de
maneira rotinizada, eficiente, confidvel e previsivel” (Morgan, 1996: 24), o que se verifica
na entidade de estigio. Ou seja, enquadrada numa légica instrumental e positivista,
verificamos que os recursos humanos sao considerados como uma extensao das maquinas

porque a sua acdo é reativa, i.e., meros recetores.

4.2.Dimensoes de analise a contemplar no levantamento de necessidades de

formacao instaurado pela Alfa S.A.

“Parece que, a0 mesmo tempo que os profissionais da Formagdo reconhecem os
beneficios tedricos do diagndstico de necessidades, poucos realmente o praticam.
Realizar um correcto diagndstico de necessidades é como fazer exercicio, comer
moderadamente e cumprir os limites de velocidade: toda a gente sabe que se deve fazer,
mas... (Bowman [1997] cit Ceitil, M. [2007: 342]).

Parafraseando Bowman (1997), citado por Ceitil, M. (2007: 342), acreditamos
que depois de todo o trabalho tedrico e pratico desenvolvido em seguimento do estigio
profissionalizante é agora imprescindivel analisar criticamente a perspetiva que orienta a
atividade da entidade assim como os procedimentos, as relacdes de trabalho, politicas,
préticas e metodologias instauradas na entidade Alfa S.A. para, fruto desta mesma anélise
e com recurso a fundamentagdo tedrica feita, apresentar uma proposta de melhoria e
vantagens da adocdo da mesma.

E premente realcar que, para justificar a andlise e solucdes para as dimensdes
criticas identificadas, fundamentamos as mesmas segundo estudos e/ou obras de autores
de referéncia, nomeadamente:

= Barbier, J-. & Lesne, M. (1977): L analyse des Besoins en Formation,

* Chiavenato, I. (1994): Administragdo, teoria, processo e prdtica,

= Scarpelo & Ledvinka, (1988): Personnel/Human Resource Management;

= (orgs.) Ferreira, Martinez, Nunes & Henrique Duarte: Gestdo de Recursos
Humanos para Gestores

=  ESTEVAO, C. (COORD.); GOMES, C; TORRES, L. & SILVA, P. (2006): Politicas
e Praticas de Formacdo em Organizagdes Empresariais Portuguesas;

=  MEIGNANT, A. (1999): A Gestao da Formacao;

=  PARDAL, L. & CORREIA, E. (1995). Métodos e Técnicas de Investigacao
Social;

* FREIRE, P. (1975). A Pedagogia do oprimido
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a) Dimensoes criticas sobre as praticas de LNF

Quadro sintese das dimensoes criticas na PME Alfa S.A.

Quadro n°14. Dimensdes criticas na PME Alfa S.A.

Dimensao critica Proposta de melhoria

1 | Poder de decisdo centralizado Modelo middle-up-down

Modelo de Gestao de Recursos )
2 ‘ “Modelo Holistico”
Humanos altamente centralizado

Levantamento de necessidades ndo | Levantamento de necessidade
3 | atendente ao contexto | contextualizado e ajustado as
organizacional funcdes/trabalhadores

Definigdo =~ das  necessidades | Definicio das necessidades atendente as
4 | dependente da oferta e da procura | expetativas, necessidades e limitagdes dos

do mercado de formacao atores organizacionais

Fonte: Quadro criado pela estagidria

1? Dimensao Critica

»  Poder Centralizado

Primeiramente, dada a atual sociedade do conhecimento importa abordar o papel
e formas de atuagdo a nivel organizacional pelo que faremos a interpelacdo das relacdes
de poder instauradas na entidade Alfa S.A. Este processo acarreta alguma complexidade
e dificuldade porque muitas vezes o poder estd instaurado de forma tdo subtil e/ou
impercetivel que este ndo é questionado. Para a andlise das relacdes de poder na entidade
em questdo, é preponderante abordar as dimensdes que coexistem e definem o poder e
consequente atuacdo das entidades no geral: a superficial e a profunda.
No que diz respeito a primeira — a superficial-, esta estd bastante explicita e € rapidamente
identificada especialmente nas tomadas de decisdao ou nas situagdes de negociacdo como
também nas estruturas bastante formais onde prevalece a autoridade e as regras t€ém de
ser seguidas a risca. A segunda dimensao — a profunda-, esta implicita porque diz respeito
aos fatores inerente a estrutura. Referimo-nos, portanto, as crencas e aos significados que

orientam os atores sociais na sua forma de pensar e as suas agoes.
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Além disto, para a abordagem do modelo de gestdo da entidade, partimos do

estudo de Nnaka e Takeuchi (1997) sobre os modelos de gestdo predominantemente
existentes nas entidades organizacionais, sendo eles o modelo top-down e o modelo
bottom-up.
No que concerne ao modelo fop-down, este consiste num modelo hierarquico ‘tradicional’
da piramide organizacional vertical em que os colaboradores sdo desprovidos de qualquer
poder de decisdao ou providos de conhecimento. Por outras palavras, somente a alta
geréncia pode criar conhecimento e este conhecimento deve imediatamente ser
implementado e internalizado no restante da organizacdo. Por outro lado, o segundo
modelo intitulado bottom-up foi criado no seguimento da teoria de Taylor e no qual a
divisdo do trabalho e a hierarquia deixam de existir dando lugar a uma organizagdo plana
e horizontal que apresenta apenas trés ou quatro niveis gerenciais entre os chefes e os
colaboradores. Neste modelo enfatiza-se o conhecimento criado pelos colaboradores que
trabalham de forma isolada e independente, i.e., por conta prépria. Em contrapartida,
apesar de haver autonomia, ndo ha didlogo direto entre os membros da organizacio pelo
que nao ha partilha de experiencias e conhecimento.

Face as limita¢des dos modelos apresentados, surgiu a necessidade de um modelo
que conferisse ao gestor ‘intermedidrio’ o papel de moderador, facilitador e gestor das
relacdes entre os chefes e os colaboradores tendo sido criado o modelo middle-up-down.
Com o propdsito de ser o modelo mais abrangente, mais inclusivo, mais amplo e, por fim,
o mais flexivel, o seu objetivo passa por, especificamente nas entidades geradoras de
conhecimento e com dinamica da inovagdo e atendendo a pluralidade de requisitos e
competéncias dos varios membros da entidade, facilitar a tomada de decisdo e estimular
a conversao do conhecimento de forma interligar e dinamizar o conhecimento tacito e o

conhecimento explicito.
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22 Dimensao Critica

»  Modelo de Gestdo de Recursos Humanos altamente centralizado

No caso em concreto da PME Alfa S.A. inserimos o0 mesmo num modelo de
Gestdo de recursos humanos de Lima & Guimardes (2011) *® ‘pelo que é premente adotar
medidas que permitam descentralizar a estrutura organizacional mecanicista e deveras
hierarquizada. Para tal, consideramos que a melhor solucdo serd a ado¢do de um sistema
mais participativo em que atores organizacionais participem na empresa ‘“ndo como
recursos mecanicos de producdo, mas como pessoas criativas, inteligentes, responsaveis
que podem dar muito mais do que simplesmente esforco fisico ou muscular na forma de
contribui¢des proveitosas e necessarias ao sucesso empresarial” (idem, p.20).

Assim, objetivando a “reducdo da distincia entre o topo e a base da estrutura
organizacional e aproximar o nivel decisorial do nivel operacional” (Chiavenato, 1992:
19) pretendemos consolidar as relacdes entre a chefia e os colaboradores pelo que, na
linha de pensamento de Chiavenato (1992, pp.36-37), aconselhariamos a entidade S.A. a

considerar as seguintes especificidades:

a) “Processo decisorial” que, apesar das politicas e diretrizes estarem pré-
determinadas, haja flexibilidade e autonomia para os colaboradores tomarem
decisoes;

b) “Sistema de comunicagdes” que “fluem em todos os sentidos (vertical,
horizontal e lateral)”;

c) “Relacionamento interpessoal” em que ha um estimulo a “participagdo e o
envolvimento grupal intensos, de modo que as pessoas se sintam responsaveis
pelo que decidem e pelo que fazem em todos os niveis organizacionais”

d) “Sistemas de recompensas e puni¢des” que sdao determinadas pelos

envolvidos.?’

Em suma, a nosso ver, a entidade Alfa S.A. deve adotar um modelo que fomente
a participacdo dos colaboradores organizacionais em que o controlo é descentralizado da
politica e da administracdo tradicionalmente centralizada porque, apesar de

considerarmos uma proposta deveras ambiciosa, esta constituird uma mais-valia para o

36 Capitulo I — 2.1.2. Modelos Analiticos das Politicas Educativas e Formativas
37 Texto adaptado de Chiavenato (1992, pp.36-37)
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seio organizacional na medida em que terd resultados muito positivos nos colaboradores
e na cultura organizacional. De forma mais concreta terd efeitos concretos a diversos
niveis, entre os quais “a) melhoria acentuada no sistema de comunicacdo; b) agilizacao
das decisdes; c) redugdo de custos; d) Definicdo dos objetivos e das responsabilidades; e)
Transformacao da burocracia em uma empresa dinamica; f) Espirito inovador”

(Chiavenato, 1992, pp.20-21).

3? Dimensao Critica

= Levantamento de necessidades descontextualizado

Considerando o diagndstico de necessidades, também designado por andlise,
levantamento ou defini¢do das necessidades de formagdo, pode ser muito simplesmente
definido como “uma verificacdo sistemdtica e organizada dos problemas que uma
determinada organizacdo tem e podem ser resolvidos através da formacdo (Mitchell,
1998)”.

Seguindo a linha de pensamento de Mitchel (1998) e fruto do estdgio profissional,
consideramos que a entidade tem efetivamente um processo formal e estruturado para o
diagnéstico de necessidades mas na pratica ndo € efetivamente aplicado porque sé adota
o inquérito de necessidades. Consideramos ainda que a defini¢do das necessidades
proporcionada pela Alfa S.A. € deveras redutora e descontextualizada. Redutora na
medida em que reduz a escolha dos formandos a uma lista com escolhas pré-determinadas
que, na realidade, sdo as formacdes disponiveis segundo a oferta e a procura que o
mercado de formagdo apresenta. Muito sucintamente, a partir de uma lista que € facultada
as entidades com as quais a Alfa S.A. tem parceria (lista esta que apresenta as formagoes
para a qual estd qualificada e tem disponiveis em hordarios especificos), os trabalhadores
(futuros formandos) t€m de selecionar a sua ‘preferéncia’ estando, assim, condicionados
as op¢Oes apresentadas.

A nosso ver, esta metodologia é limitadora e ndo atendente tanto aos interesses e
necessidades dos recursos humanos a nivel individual como da organizacdo. Por este
motivo, concluimos que ndao hd um real diagndstico e levantamento de necessidades
atendente a cada organizagdo, a cada funcdo e/ou papel dos atores organizacionais, ha
sim, uma lista de formag¢des somente com o intuito do cumprimento do numero de horas

obrigatdrias de formagdo por individuo.

86



Para um eficaz e eficiente diagndstico e levantamento de necessidades deve

basear-se segundo trés niveis fundamentais que apresentamos no seguinte quadro

adaptado de Sparrow e Hiltrop [1994] citado por Ceitil [2007:342]):

Quadro n°15. Os niveis fundamentais ao Diagndstico e levantamento de necessidades

Nivel

Descricao

Organizacional

Verificagdo dos objetivos de curto e médio prazos da
organizacdo e aspectos da realidade organizacional que
irdo afectar os objectivos

Analise das necessidades dos recursos humanos,
indicadores de eficécia e eficiéncia (por exemplo custo
de mao-de-obra);

Traducao dos objectivos organizacionais em estimativas
em recursos humanos e alocacdo desses recursos as

diferentes unidades organizacionais

Funcdes, papéis
direcionamentos

Carreira

(¢

de

Verificacdo e analise do conteido de funcdes actuais
e/ou futuras, papéis ou orientagdes de carreiras através
de técnicas de andlise de funcdes;

Colecta e tratamento de informagdo sobre problemas
operacionais, exercicio de funcdes, talentos e
competéncias necessdrias € os minimos aceitdveis de
performance;

Desenho dos programas de formagdo de acordo com as

fungdes, os papéis e as orientagdes de carreira

Pessoas

Comparagdo entre a performance exercida na fungdo
actual e os standards minimos para identificacdo de
discrepancias na performance dos empregados;
Avaliagdo do desempenho de cada colaborador em cada
competéncia ou habilidade requerida e comparagdo com
o nivel desejado de desempenho para identificacao
prospectiva das necessidades futuras;

Consideracao das ‘necessidades’ em termos de medidas

de:
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- Out-put (ou seja indicadores de performance,
transformagdes objectivas e mediveis na realidade
profissional e testes de avaliagdo de conhecimentos
profissionais);

- Requisitos para autoformacao

- Competéncias, ou seja, caracteristicas mais ou menos
consistentes do comportamento de um individuo

relacionadas com determinados critérios de eficacia.

Fonte: Adaptado por Ceitil (2007: 342) de Sparrow & Hiltrop, (1994)

E ainda pertinente referir que “a analise de necessidades, ¢ uma ajuda ha formacao
e ndo um seu substituto” (Mitchell, 1998). Apesar do grande propdsito recair em reunir
informacao e interpreta-la a luz de um propdsito, de um objetivo ou de meta definidos, os
problemas detetados no diagndstico de necessidade pode derivar do seu eventual carécter
ambiguo. Existe uma pandplia de processos e metodologias que, de acordo com Mitchell
(1998) podem ser utilizadas para a realizacdo de uma andlise/diagndstico de necessidades,
como por exemplo a Observacdo; os Questiondrios; as Entrevistas; o Focus Group; a
Consulta a indicadores diversos; a Anélise de fung¢des e, ainda, as Sessoes de assessment

a diversas dreas de uma organizacao.

De acordo com Ceitil (2007:348):

“apesar de todo este conjunto de métodos anteriormente referidos, todos os anos muitas
empresas gastam milhares e milhares de contos em programas de formagido que ndo
atingem os objectivos pretendidos. Porqué? Porque os programas de formagdo ndo sido
construidos nem de acordo com as necessidades do negdécio nem com as necessidades
especificas do desenvolvimento profissional dos colaboradores.”

Assim sendo, podemos afirmar que o insucesso da maior parte das empresas se
refletem no facto de nao atenderem as necessidades individuais, importa adotar métodos
que se ajustem as diferentes necessidades e contextos pelo que procederemos a
explanagdo das técnicas de recolha de informagdo que consideramos preponderantes
apresentar as técnicas de recolha de informagdo capazes de contornar esta limitacdo,

sendo elas:
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Quadro n° 16. Técnicas de Recolha de Informacao

Técnicas de
Recolha de
Dados

Descricao

Observacao

Apesar de pudermos considerar o método mais utilizado nas
empresas € organizacdes, € importante atender a algumas
condicionantes, como por exemplo ser condicionado pela sua
prépria intencionalidade subjectiva e a grelha de andlise utilizada
para a interpretacdo da realidade ser parcial e limitada. Para
contornar estas limitagdes, tal como Ceitil (2007:344),
aconselhamos a utilizacdo de “um qualquer outro método que
permita o cruzamento de percep¢des que garanta uma visao mais

abrangente da realidade”.

Questionario

3

Considerado “um dos instrumentos de recolha de dados mais
utilizado no conjunto de ciéncias sociais, importa salientar a
importincia da sua clareza e da natureza da informagdo poe ele

veiculada” (Ceitil, 2007, pp. 344-345).

Entrevistas

“Fornece um manancial de informacao importante, € em primeira
mao, sobre as dificuldades sentidas e as concomitantes necessidades
de formagdo” (Ceitil, 2007:345) mas em contrapartida pode
consumir muito tempo; as entrevistas individuais e as
caracteristicas dos entrevistados podem influenciar os objetivos; e
pode ainda estar sujeito a receber muitas informagdes irrelevantes
para o problema em causa. Para ultrapassar tais limitacdes € fulcral
uma selecdo cuidadosa dos entrevistados, a definicdo prévia dos
objetivos e determinar o que pretende obter em cada uma,
“reconhecer o entrevistado como pessoa particular e concreta, e
adotar um estilo e entrevistador de acordo com as caracteristicas do
entrevistado” (Ceitil, 2007:346) “pedir, aos entrevistados, precisao

e clarificacao” (ibidem), entre outros.

“Focus

Groups”

Segundo Mitchell (1998) cit. Ceitil (2007:346) “consiste numa
“sessdo formativa com objetivos, métodos, actividades e amplas

discussdes” tendo como grande vantagem “a sinergia que se obtém
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do funcionamento de grupos de pessoas interagindo em func¢do dos

problemas que lhes colocamos”.

Analise de

funcoes

“A partir dos descritivos das fungdes, ajudard a uma maior
adaptacdo dos conteidos formativos a realidade profissional,
tornando a formacdo mais operatdria e aumentando o seu grau de
eficacia” (Ceitil, 2007:347) pelo que “a analise de fungdes consiste
num registo detalhado de como um conjunto de actividades esta a
ser realizado, constituindo, muitas vezes, o ndcleo basico de um

sistema de Gestao Técnica de RH.” (Ceitil, 2007:347)
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4? Dimensao Critica

= Avaliagdo tradicional (top-down)

Na entidade Alfa S.A. onde foi desenvolvido o estdgio profissionalizante

deparamo-nos com uma metodologia realizada predominantemente pelos superiores

hierdrquicos e/ou avaliadores escolhidos pela chefia. Ou seja, apresenta-se fortemente

centralizada no avaliador e avaliado pelo que a enquadramos como uma metodologia

avaliativa deveras tradicional e/ou de cariz ‘topdown’.

Além disso, sendo uma avaliagdo feita apenas com recurso a técnica de inquérito por

questiondrio, consideramos que a entidade deve adotar as seguintes medidas que irdo

contornar 0s pontos negativos agora enunciados.

a)

b)

Descentralizacdo da estrutura organizacional mecanicista e hierarquizada através
da “horizontalidade e/transversalidade da piramide organizacional”. Segundo
Chiavenato (1992, pp. 20-21) esta medida proporcionard uma melhoria acentuada
no sistema de comunicacdo, na agiliza¢do das decisdes, na redu¢do de custos, na
defini¢do dos objetivos e das responsabilidades, da transformacao da burocracia
numa empresa dindmica e, por fim, promovedor de espirito inovador.
Salientamos que ndo se trata de subverter a ordem interna e a hierarquia
organizacional mas tornar os colaboradores em trabalhadores e parceiros mais
conscientes da realidade organizacional e responsdveis pelo dinamismo
organizacional. No fundo, pretendemos a efetiva mudanca comportamental dos

individuos.

Além do inquérito por questiondrio, a adocdo de outras técnicas como
observacdes, focus group e avaliacio de pares que incidem ‘“‘sobre os
comportamentos dos individuos e sobre os seus resultados em contexto
profissional” (Mourdo, Miranda & Ramalho, 2015: 3) de forma a evitar ndo s6 a
degradacao das relacdes entre os superiores hierdrquicos e os subordinados como

a reducgdo dos niveis de desempenho dos avaliados (Gomes et al., 2008).
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a) Proposta de Melhoria

O nosso objetivo primordial é de alterar as priticas de GRH em uso na entidade

de estdgio, tornando-as mais envolventes, ou seja, mais capazes de criar compromissos

nos colaboradores, de lhes incrementar as suas competéncias e de lhes dar a autonomia

necessdria para agirem de forma mais eficaz., pelo que apresentamos, de forma

fundamentada e estruturada, a seguinte proposta de melhoria.

Quadro n° 17. Proposta de melhoria das praticas adotadas pela entidade Alfa S.A.

N° | Fatores Alfa S.A. Proposta

1 Perspetiva Positivista/Racionalista Construtivista/Interpretativa
2 Visao Instrumental Processual

3 Temporalidade Curto/Médio Médio/Longo Prazo

4 Objetivos

Eficacia RH -Rigidos e

Eficiéncia Organizacional

18 | Gestao da Formacao

Burocraticos
5 Gestao Administrativa de RH Estratégica de RH
6 Acdo Reativa Proactiva
7 Papel dos RH Extensdo de maquina Catalisador do Sistema
10 | Avaliacao Centralizacao (TopDown) Avaliacao 360°
12 Processos avaliativos For.mat'fldos, fimitadores & Multidimensional
racionais
Superagdo das caréncias Desenvolvimento

formativas

Individual e Organizacional

20 e Levantamento de

Necessidades

Método de Diagnostico

Inquérito por Questionario

Estudo de Caso

21 Técnicas

Inquérito por Questiondrio

Entrevistas, Inquérito por
Questionario, Anélise de
fungdes, Observacio,

Focus Group

22 Contexto

Descontextualizado

Contextualizado

Logica de
23
Planeamento

Planeamento de Recursos

Humanos (PdRH)

Planeamento em Gestao de
Recursos Humanos

(PeGRH)
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Como temos vindo a constatar:

“o mundo mudou com uma rapidez incrivel e com uma intensidade cada vez maior. A
mudanga sempre existiu na histéria da humanidade, mas ndo com o volume, rapidez e
impacto com que ocorre hoje. Vdrios fatores contribuem para isso: as mudangas
econdmicas, tecnoldgicas, sociais, culturais, legais, politicas, demogréficas e ecoldgicas
que atuam de maneira conjugada e sistemdtica, num campo dindmico de forcas que
produz resultados inimagindveis, trazendo imprevisibilidade e incerteza para as
organizagodes.” (Chiavenato, 2004: 2)

Partindo desta citacdo e da presente realidade do mercado de trabalho, fruto do

progresso tecnoldgico cada vez mais acentuado e a difusdo de novas teorias e técnicas
gerenciais, como por exemplo, a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, a drea dos
Recursos Humanos assume hoje um papel de apoio a gestdo administrativa.
A realidade organizacional de hoje ¢ que “as pessoas gostam de trabalhar quando o
trabalho € agradével e principalmente quando se puderem ter voz ativa na definicdo e
formulacdo dos objetivos da organizagdo” (Chiavenato, 2004: 401). Desta forma, e tal
como Guterrez (1995:74) refere, defendemos que ndao s6 a Alfa S.A. como todas as
empresas “devem adotar os sistemas de gestdo de recursos humanos de acordo com as
suas realidades, orientando todos os recursos disponiveis para o alcance dos objetivos™.

Neste seguimento, e contrariamente ao método de trabalho adotado pela entidade

de estdgio, apresentamos agora a proposta de melhoria assente num paradigma
construtivista (Correia et al., 1999) e humanista que, apesar de darmos enfoque a praticas
segundo a perspetiva qualitativa, também engloba caracteristicas quantitativas.
Acreditamos que as perspetivas ndo devem excluir-se mas, pelo contrério,
complementarem-se de forma a gerar resultados mais eficazes e eficientes.
Dito isto, a nossa investigagdo ‘“centra-se na compreensdo dos problemas, analisando os
comportamentos, as atitudes ou os valores” (Sousa & Batista, 2011: 56) com o intuito de
“substituir as nog¢des de explicacdo, previsao e controlo do paradigma quantitativo pelas
de compreensao, significado e acdo em que se procura penetrar no mundo pessoal dos
sujeitos.” (Coutinho, 2008:7). Por outras palavras, pretendemos dar valor ao formando
“como fim (sujeito) e ndo como objeto” (Bertrand & Valoir, 1994: 129).

Assim sendo, o objetivo da nossa proposta € “ir mais além dos ordenamentos
formais (que ndo outorgam mecanicamente a cidadania), se ndo se dotar as pessoas de
competéncias e conhecimentos que tomem como referencia a virtudes civicas; quer dizer:
uma educacdo que, para além de contribuir para que os sujeitos construam em cada

comunidade a sua prépria identidade, os faca participes do que é universal e diverso” e,
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ainda, criar instrumentos e/ou ferramentas propicias a transformacao e a emancipagao dos
colaboradores institucionais (Cebolo er al., 2012: 58).

Estando enunciados os propdsitos e objetivos da proposta de interven¢do com vista a
melhoria das praticas gerenciais da entidade de estagio Alfa S.A., pretendemos “aferir a
partir da observagdo e da medida — a validade dos objetivos da aprendizagem e das
estratégias para os atingi, conduzindo-os a uma melhoria” (Ferreira, 1999: 246).

De facto, hoje, o fator chave da competitividade “ja ndo estd meramente no capital
financeiro, mas sobretudo nas pessoas. O investimento no capital intelectual € crucial para
que as empresas se tornem competitivas e capazes de enfrentar as constantes exigéncias
de inovacdo, renovacdo, flexibilidade e complexidade.” (Ferreira et al., 2015: 202) e é
através da formacdo que, segundo Caetano e Vala (2000) citado por Ferreira et al.,
2015:202) ““¢ o pilar essencial para a interligacdo entre as politicas de recursos humanos,
as estratégias e os objetivos de negdcio de qualquer empresa, contribuindo para a
satisfacdo das necessidades dos individuos e da organizacdo e para o desenvolvimento de
ambos”. Por outras palavras, “o objetivo da formacao € maximizar a efici€ncia e eficicia
dos colaboradores no desempenho das atividades profissionais, potenciando o
desenvolvimento individual e, consequentemente, gerando mais-valias para a

organizagdo” (Ferreira et al., 2015: 208).

Figura n°6. Objetivos da formacao profissional

N
Individuo com mais
[ Individuo ] competéncias
Y,
t ~ —
Lacunas de 4—[ FORMACAO ]—> Valor
competéncias Acrescentado
[ Organizacdo ] [ Organizagao com mais-valias ]

Fonte: Figura adaptada de Ferreira et al. (2015:203)

Muito sucintamente e tendo como foco a Figura n° 6 referente aos objetivos da
Formacao Profissional, a nossa finalidade recai, portanto, no “desenvolvimento do
conhecimento, capacidades de habilidades profissionais dos colaboradores para que

possam exercer a sua atividade profissional com maior eficiéncia, eficicia e satisfacdo,
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contribuindo para a prossecu¢ao dos objetivos organizacionais” (Ferreira et al., (2015:
202).

Todavia, tal como refere Ferreira et al., (2015: 208) “dependendo dos processos
formativos, serdo geradas qualificacdes ou competéncias, consoante a sua finalidade”
pelo que importa concetualizar estes dois conceitos-chave do ponto de vista da perspetiva
adotada pela Alfa S.A. — a racionalista e/ou positivista-, e da abordagem que propomos —
Construtivista ou interpretativa.

Por um lado, como se verifica na PME Alfa S.A.:

“Numa abordagem racionalista ou positivista, define-se competéncia como o conjunto
especifico de atributos, capacidades, habilidades e conhecimentos que conduzem a um
desempenho superior numa determinada atividade ou funcdo (McClelland, 1973;
Boyatzis, 1982; Dubois et al., 2000; Spencer e Spencer, 1993). E a capacidade de um
individuo mobilizar e por em pratica saberes praticos e tedricos, validados e requeridos
para dominar uma situag@o de trabalho em diferentes dimensdes” (Ferreira et al., 2015:
208)

Por outro lado, a perspetiva construtivista ou interpretativa - abordagem por nds
adotada para a idealizacdo da proposta de melhoria-, constitui “a forma particular de
conceber o trabalho que delimita certos atributos como essenciais, i.e., define que
competéncias desenvolver e utilizar no desempenho do trabalho (Sandberg, [2000],
(Ferreira et al., 2015, pp. 208-209).

Além disto, e tal como Meignant (2003) cit. Ferreira et al. (2015:209) defende,
surge “a necessidade da escolha adequada do método pedagogico em funcao do publico,
bem como em funcdo do tipo de conhecimentos ou comportamentos visados.”, pelo que
a nossa escolha recaiu na escolha do método de Estudo de Caso*®. Como o estudo de caso
“consiste na andlise de situacdes reais, discussdo e apresentacdo de propostas para a
resolugdo dos problemas identificados” (Ferreira et al. (2015:209) e o nosso objetivo seria
a andlise de um contexto empresarial a identificar (parceiro da Alfa S.A.), parece-nos a
escolha mais adequada para a concretizacdo dos nossos objetivos.

A verdade € que, de facto, a necessidade da escolha dos objetivos estratégicos que
constituem o ponto de partida para identificar o paradigma, a finalidade, a perspetiva e o
método pedagdgico a adotar, estas ndo sdo as unicas escolhas que devem ser feitas de
forma pensada e ponderada. Surge também a necessidade de tomar importantes decisdes

decisivas para a exequibilidade de qualquer projeto formativo, isto é, as fases do processo,

o modelo formativo, os métodos, as técnicas e, por fim, a avaliacao dos resultados.

38 Capitulo IV — Enquadramento Metodolégico, ponto 2.2.
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Relativamente as fases do processo formativo, baseamo-nos no modelo The

Learning Unit Model de TrueLove (1995) citado por Ferreira (2007:216) assente em

quatro fases distintas, sendo elas:

“A primeira fase (learning unit) corresponde ao levantamento de necessidades de
formacdo e a definicdo dos objetivos da formacdo. A segunda fase (entry
behaviour) consiste na analise das necessidades da formacdo, expectativas e
motivacdes dos formandos, do numero e tipo de participantes e dos recursos
disponiveis. E nesta fase que sdo definidos os contetidos, métodos, técnicas e
suportes pedagégicos, os formadores, local, duracdo e cronograma. Na terceira
fase (learning event) decorre a implementagdo da formacdo, tendo em
consideraciio os pressupostos das suas fases anteriores. A quarta e utlima fase
consiste na avaliagio (assessment). E nesta fase que se medem e verificam se os
objetivos foram cumpridos e qual o grau de sucesso.”

Seguindo este modelo, passemos, de seguida, a descricdo da fase macro de

qualquer projeto formativo: a 1* fase referente ao Levantamento de necessidades de

formacao.

1° fase: Levantamento de necessidades de formacao (Learning unit)

Segundo Barbie & Lesne (1986 :16):

“D'abord la notion d'analyse des besoins est une notion neuve qui permes de
désigner les nouvelles pratiques apparues en répose a ces nouvelles exigences.
c'est sa fonction operatoire. nous constatons en effet son usage a propos de deux
types de pratiques:

- D'une parte, dans les pratiques ol s'affirme une préoccupation de faire
coincider les formations mises en place avec ce qui peut étre désire, voulu,
attendu des personnes en formation. L'analyse des besoins s'effectue dans ce cas
presque toujours avec une intervention des intéressés, et elle prend
essentiellement signification par rapport au travail pédagogique ou au travail
d'animation, dont elle a pour but d'améliorer 1'efficacité. C'est le cas notamment
des pédagogies dites «cycliques» qui pratiquent de maniére continue tout au
long d'une formation I' analyse des besoins et I'evalution.

- D'autre part, dans les pratiqués ou s'affirme une préoccupation de
rationalisation des politiques de formation a partir d'objectifs plues généraux.
L'analyse des besoins este dans ce cas l'instrument privilégié d'une politique qui
se donne les moyens de définir ses objectifs; elle permet de penser la liaison
entre la formation et ce par rappor a quoi elle est utile. elle déborde alors le
domaine de la pédagogie pour prendre une dimension sociale ou économique.
c'est le cas notamment lorsqu'une entreprise fait procéder a une analyse des
besoins avant de mettre en place un service de formation.” (Barbie, J-m &
Lesne, M., 1986 :16)

ase de diagnostico e levantamento de necessidades corresponde a “primeira
A fase de d t I t to d dad de a “

etapa do ciclo de formagédo. E um processo sistematico de recolha de dados” (Ferreira et

al., 2015: 216) a trés niveis:
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“1) organizacional- determinag¢do a partir das competéncias exigidas para as
situagdes profissionais e a finalidade da empresa; 2) operacional — determinagao a
partir da analise da situag@o de trabalho; 3) individual e/ou grupal — determinagéo
a partir das expectativas dos individuais e dos grupos.”

Este processo de identificacdo de necessidade deve ser sisteméatico na medida em
que deve pressupor a identificacdo de necessidades a curto, médio e longo prazo bem
como os desejos e expetativas dos colaboradores organizacionais “que podem ser
colmatadas por meio de formacgdo. As necessidades devem ser pesquisadas, analisadas e
determinadas periodicamente para que se possa estabelecer um plano de formacado
coerente” (Ferreira et al., 2015:216)”

De acordo com Ferreira et al. (2015, pp.216-217), “as necessidades de formacao
representam os desvios existentes entre as exigéncias da organizacional e do posto de
trabalho e as competéncias dos individuos” pelo que consideramos que, para criar
“programas de formacdo ajustados as fungdes, aos papéis e ao desenvolvimento da
carreira dos colaboradores.” ¢ necessario proceder a identificagdo das necessidades
operacionais centrada na andlise de funcdo na medida em que esta “procura determinar a
discrepancia entre as competéncias e requisitos da funcdo (necessarios e/ou desejaveis) e
as competéncias reais do trabalhador ou futuro ocupante da funcao.” (Ferreira et al., 2015,

pp. 217-218).

Para a recolha de informacao e/ou dados dever-se-4 recorrer as seguintes técnicas:

“ao plano estratégico, ao relatorio e contas/relatorio de atividades, a avaliacdo do
desempenho, ao balanco de competéncias, a questiondrios, jornais e publica¢des internas,
entrevistas, discussio de grupo, aos documentos e registos internos (taxas de absentismo,
reclamagdes de clientes, auditorias de qualidade, volume de vendas, indicadores de
produtividade, custos da ndo-qualidade, etc.) e a informagdo online.” (Ferreira, et al.,
2007: 218)

A nosso ver, apesar de considerarmos que “o envolvimento do colaborador nesta
fase do processo de formacdo é um fator critico de sucesso da formagao” (Ferreira et al.,
2015: 218), “os especialistas da formagdo e a hierarquia assumem também um papel
fundamental neste processo de identificacdo de necessidades. Outras fontes passam pelos

formadores e consultores externos.” (ibidem).

Por outras palavras, Barbie & Lesne (1986: 21) reconhecem:

“Comme dans toute pratique, enfim, des agents sociaux trés différents peuvent étre a
l'origine ou se trouver mélés a ce processus d'expression des besoins. dans le domaine de
la formation continue, par exemple, un grand nombre d'agents peuvent intervenir:
directions des entreprises, hiérarchiques, salariés, intervenants extérieus. Il est évident
que, pour ces différents agents, les objectfs, intéréts pu besoins a retraduire peuvent étre
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totalement différents sinon opposés. selon la position qu'ils vont donc occuper dans le
processus engagé, selon le pouvoir dont ils vont disposer respectivement, on va se trouver
devant des pratiques de production d'objectifs extrémement variées, hétérogenes, sinon
contradictoires. a la limite, il peut exister autant d'expressions de besoins qu'il existe
d'acteurs sociaux dans un champ donné d'activités Barbie & Lesne (1986: 21).”

Em suma, se o levantamento de necessidades tiver por bases as aspiracdes e
expetativas e/ou desejos dos trabalhadores, i.e., se envolver o colaborador nesta fase do
processo de formacao, terd objetivos eficazes e eficientes que irdo colmatar os desvios
entre as competéncias exigidas e as existentes e/ou as limita¢des inerentes ao seu plano

de desenvolvimento individual e, naturalmente, organizacional.
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Consideracoes finais

O atual quadro comunitdrio, mais concretamente o presente século XXI, estd
marcado pela mudanca répida e pelas transformagdes que marcaram a atual sociedade.
Podendo verificar duas posturas distintas, por um lado, sujeitos auténomos, criticos,
questionadores, capazes de refletir sobre a realidade tanto educacional como social,
politica, econdmica, cultural, etc. e, portanto, estamos preparados para viabilizar as
ruturas no instituido e, por outro lado, sujeitos dependentes, acriticos, acomodados as
informacdes recebidas, sem criatividade e capacidade de refletir sobre a realidade em que
vivem. Isto exige, especialmente da parte das entidades formativas e educativas medidas
que estimulem o ato reflexivo, critico e emancipador do formando.

No lapso temporal em que estivemos ao servico da empresa Alfa S.A. obtivemos
uma experiéncia que me permitiu adquirir conhecimentos quanto a vertente
organizacional e num ambito muito particular quanto as politicas e as préticas de Gestao
de Recursos Humano e da Gestdo da Formagdo em articulagdo com diferentes concecoes
para a prossecu¢do do diagnostico de necessidades, uma vez que estes foram os grandes
polos de investigacdo nesta dissertacdo. Neste sentido, “urge recuperar a condi¢do de
cidaddo dentro da sociedade e a dimensdao de Humanidade na pessoa humana e para isso,
a Educacdo-Formacdo de Adultos na sua acepg¢do holistica e humanista, tem um papel
fundamental a desempenhar.” (Melo, 2001, pp. 44-45).

Porquanto, tentamos ao longo deste relatério criar uma proposta de melhoria
sobretudo para o processo de levantamento de necessidades de formacdo com o objetivo
de dar resposta as dimensoes criticas identificadas nas praticas organizacionais no seio
empresarial da PME Alfa S.A, tais como o poder de decisdo centralizado na figura do
Administrador, assim como o levantamento de necessidades nao atendente ao contexto
organizacional, a definicdo das necessidades dependente da oferta e da procura do
mercado de formacgdo e, por fim, a sua avaliacdo caracterizada de forma tradicional
(TopDown). Em resposta a estas dimensdes, propomos um modelo middle-up-down
(Nnaka e Takeuchi,1997), um modelo holistico como o modelo a adotar para uma Gestao
Estratégica de Recursos Humanos; um Levantamento de necessidades contextualizado e
ajustado as fungdes, uma definicio de necessidades atendente as expetativas,
necessidades e limitagdes dos atores organizacionais.

Um dos nossos desejos primordiais era conhecer as politicas e préticas para
analisar criticamente a efetiva necessidade de melhorias e, apesar do enfoque ter sido ao
nivel da Gestao da Formacao, foi necessario, concomitantemente, trabalhar no ambito da
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Gestao de Recursos Humanos pelo facto dos Recursos Humanos constituirem o fator
principal para o sucesso organizacional.

Apesar de ser unanime que um eficaz e eficiente processo de levantamento de
necessidades deve ter por base a articulac@o dos objetivos individuais e organizacionais,
com vista a recomposicao das competéncias e papéis socio organizacionais fundada na
valorizacdo das dimensdes da cidadania organizacional e no desenvolvimento de
competéncias comunicacionais, relacionais, criticas e emancipadoras, isto nem sempre
acontece. No caso em particular da entidade de estdgio Alfa S.A. as suas praticas
formativas e avaliativas manifestam-se centralizados, burocraticas e deveras rigidos pelo
que € possivel constatar que a sua acdo é contraproducente aos valores humanistas e
emancipatdrios que desde expectdvamos encontrar nas politicas e praticas instauradas ao
nivel dos Recursos Humanos e da Formacao.

Neste sentido, € necessario criar démarches estratégicas de Recursos Humanos
segundo uma abordagem humanista e avancada que assegurem a realizacdo de decisoes
e medidas ajustadas com vista ao desenvolvimento dos individuos e a qualificacao laboral
e social. Por outras palavras, pretendemos criar uma proposta de melhoria adaptada as
necessidades especificas de cada cliente segundo um método — neste caso em particular
da nossa proposta assente no método de Estudo do Caso-, com vista ao eficaz e eficiente
levantamento de necessidades ajustado a fun¢do do publico-alvo e a fun¢do do tipo de
competéncia e/ou conhecimento. Por outras palavras, “ndo pode restringir-se a uma
adaptacdo as necessidades da economia, em mutacdo constante. Ela deve contribuir para
o desenvolvimento e satisfacdo das pessoas, para a sua integracdo social e para o pleno
exercicio da cidadania” (André, 1998:30).

Especificamente nas PME em Portugal, “a formagao tornou-se necessariamente
num processo permanente e continuo de aprendizagem, com interpenetracdo de
competéncias entre a escola e o mundo do trabalho, que visa tornar o homem flexivel,
pluridisciplinar, relacional e cognitivo” (Ferreira, et al., 2015: 56) pelo que a nossa

proposta de melhoria tem como finalidade macro gerar:

“Competéncias transversais, no sentido de transferiveis de fun¢do para fungio, e que
possibilitem as pessoas uma adaptac¢do permanente. Exige ainda mudancas ao nivel da organizacao
do trabalho, que vao no sentido do enriquecimento das tarefas por incorpora¢io de competéncias
(ex.: capacidade de andlise, de decisdo, etc.), aspetos que a organizacdo taylorista do trabalho
hierarquizava e especializava. Neste contexto, € a capacidade de ser capaz de mobilizar os saberes
adquiridos face a cada contextos de trabalho, ja de si muito evolutivo, que deverd constituir o
nucleo dos sistemas educativos e formativos” (Ferreira, et al., 2015: 57)
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Neste coOmputo, com recuso as teorias e/ou aos estudos de autores que constituem
referéncias importantes na exploracdao da problemadtica de investigacdo — o levantamento
de necessidades de formacao-, serdo abordadas algumas concecdes e/ou perspetivas de
forma a comprovar como a Formacdo tem uma grande centralidade nos contextos
organizacionais pelo facto de potenciarem o desenvolvimento de competéncias.

Na linha de pensamento Paulo Freire (1975), quando o Homem nasce, nasce um ser
inacabado e/ou imperfeito pelo que, para ser um Ser completo, é necessario ser educado.
Neste sentido, a Educagdo e/ou Formagdo tém (ou pelo menos deviam ter) como objetivo
ajudar e acabar com essa necessidade e/ou limitacdo. Contudo, € necessario atender que,
tal como se verificou nos processos formativos da entidade de estdgio — mais
especificamente o levantamento de necessidades-, pode decair, por um lado, numa
perspetiva opressiva e desumanizadora e, por outro, se for planeada com os objetivos
corretos, uma educacao libertadora e humanizadora.

Relativamente a primeira — educacdo opressiva-, o formando é visto como um ser
submisso porque, segundo este modelo, a Formacao ndo é mais do que um mero ato de
depositar, transmitir € decorar os conhecimento e valores que interessam a organizagao
em questao. Isto significa que o expetavel € que o formando, somente, memoriza e repita,
mesmo sem perceber os significados dessas aprendizagens.

Deste modo, identificando o formador como sujeito da acdo e o formando somente o
objeto, esta perspetiva infantiliza os adultos uma vez que trata o adulto como se fossem
crianca e criar barreiras para os formandos serem auténomos, criticos e,
fundamentalmente, conscientes da injusti¢a social que vivem e com a qual compactuam.
Além disto, relativamente as relacdes de poder esta apresenta uma relacdo no sentido
vertical na medida em que o Formador é o foco. E ele o detentor de uma sabedoria e
autoridade incontestdveis e o representante da injustica social por ter um papel de
manutencdo da opressdo através da transmissdo dos saberes e informacgdes que ele
determina. No que concerne ao papel do ator organizacional ou do formando (dependendo
do contexto em andlise), estes sdo considerados desprovidos de qualquer saber e/ou poder
porque sdo vistos como meros objetos que se limitam a ouvir (passivos) e a adquirir o que
€ determinado por outrem (recetivos). Esta realidade foi verificada no seio organizacional
da PME Alfa S.A., nomeadamente aquando da rececdo de novos projetos e ou tarefas

como j4 foi referido anteriormente.
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Contrariamente a esta, defendemos politicas e praticas formativas e

organizacionais com vista a emancipacao e, consequente ajuda no colmatar das limitacdes

e ou necessidades. Segundo esta perspetiva educativa e/ou formativa:

“os educandos sdo seres com vontade prépria e pessoas conscientes sendo o objetivo
desta facultar os meios para ajudar os formandos a problematizar a ‘realidade’ que os
rodeia e a tomar consciéncia de si e de que o poder oprime sempre, sendo livre e
democrético. Assim sendo, a relagdo pedagégica entre educador-educando € horizontal e
dialégica (educador educando e educando-educador) na medida em que o que educa é
educado através do didlogo com o educando. Ou seja, o educador ji ndo € um sectario
como verificado na Educacdo Bancdria, apresenta um espirito aberto e critico. Além
disto, sendo ambos sujeitos no processo educativo, a autoridade e disciplina que sdo
aceites por acordo muituo.” (Paulo Freire, 1975)*

Em suma, uma vez que o adulto tem a necessidade de processos

problematizadores da realidade em que se encontra inserido, estimuladores da

criatividade e do didlogo, percebe-se o porqué da Educacdo Libertadora ser identificada

como o suporte a Educacao.

Fazendo a articulacdo da teoria de Paulo Freire com a nossa problemdtica de

estdgio, salientamos seis principios suscetiveis de servir como orientacdo a qualquer

projeto de formacao (Anténio Novoa [1988, pp.128-130]; cit. Candrio [2013, pp.20-21]):

“1° Principio: “O adulto em situagdo de formacdo € portador de uma historia de
vida e de uma experiencia profissional (...). Mais importante do que pensar em formar
este adulto € reflectir sobre 0 modo como ele préprio se forma, isto €, 0 modo como ele
se apropria do seu patriménio vivencial através de uma dindmica compreensio
retrospectiva;

2° Principio: A Formagdo é sempre um processo de transformacio individual,
na tripla dimensdo do saber (conhecimentos), do saber fazer (capacidades) e do saber ser
(atitudes)”. Concretizar este objectivo supde “uma grande implicagdo do sujeito em
formacdo, de modo a ser estimulada uma estratégia de auto-formagéo”, bem como “uma
participagdo alargada dos formandos na conce¢do e implementacdo do projeto
deformacéo”;

3° Principio: A formagdo é sempre um processo de mudancga institucional,
devendo, por isso estar intimamente articulada com as instituicdes onde os formandos
exercem a sua actividade profissional” A consecugdo deste objectivo apela a “uma grande
implicacao das instituigdes”, & celebracdo de um “contrato de formagdo entre as trés
partes interessadas (equipa de formagdo, formandos e institui¢des)” e a adopgap de “uma
estratégia deformacdo em alternincia, que viabilize uma ligacdo estrutural entre os
espacos de formagdo e de trabalho”;

4° Principio: “Formar ndo ¢é ensinar as pessoas determinados conteudos, mas sim
trabalhar colectivamente em torno da resolu¢do de problemas. A formacdo faz-se na
«producdo» e ndo no «consumo» do saber. Este objectivo implica que se procurem levar
a pratica trés conceitos fundamentais da formacdo de adultos: formagdo-ac¢do (...),
formagao-investigacdo (...) e formagdo-inovagao”.

5° Principio: “A formacdo deve ter um cariz essencialmente estratégico,
preocupando-se em desenvolver nos formandos as competéncias necessdrias para
mobilizarem em situagdes concretas os recursos tedricos e técnicos adquiridos durante a

% Apontamentos da unidade curricular Correntes da Pedagogia lecionada pelo Prof. Dr. José Casulo no ano letivo 2012/2013
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formagao.”

6° Principio: “E ndo nos esquegamos nunca que, como dizia Sartre, o homem
caracteriza-se, sobretudo, pela capacidade de ultrapassar as situa¢des pelo que consegue
fazer com que os outros fizeram dele. A formacao tem de passar por aqui”.

Em suma, devemos trabalhar por criar bases cujas metodologias sejam ativas e
participativas, nas quais se tenha em considera¢do formas de comunicac¢do, liderancga,
motivacdo e dindmicas de grupo. Além disso, concluimos que € crucial a busca continua
de formas eficazes para motivar os individuos e dai a importancia de préticas de recursos
humanos adequadas pois estas vao influenciar a forma como as pessoas vao agir e vao
tornar decisivo o resultado organizacional. No que concerne a formacao, esta tem sido
cada vez mais valorizada nas empresas visto que, por um lado, valoriza a imagem do
colaborador e/ou trabalho e, por outro, a empresa nas mais variadas competéncias. A
nosso ver, a entidade obterd melhores resultados ao nivel da qualificacdo, da
produtividade e da competitividade e, por fim, também a formagdo constitui uma forma
da entidade patronal conhecer os seus colaboradores.

Posto isto, considero que a forma como foi feita a preparacio, organizagdo,
construgdo e reflexdo no presente relatdrio, cuja base acarreta muito trabalho de estudo
tedrico e resiliéncia porque se um estdgio profissionalizante, por si sO, ja acarreta
inimeros desafios, ter de analisar criticamente e de forma fundamentada as suas politicas
e praticas, leva-me a refletir como estamos deveras realizados e orgulhosos de todo
percurso que a presente investigacdo e redacdo implicou, nomeadamente as
aprendizagens adquiridas e as dificuldades e/ou desafios ultrapassados.

Concluindo, damos por terminada a redacido do Relatério de Mestrando fazendo
um balancgo deveras positivo de todo o trabalho desenvolvido e respondidas as questdes

de partida da investigacao.
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APENDICES

Apéndice 1

Avaliacao do Site

Bom dia,

Dodiciic nar favyar algince minitoc da colltomina nara nroonchor o cogninto qoctinniria
iyt ey oy T = T

1. Acha que o nosso site é facil de navegar?

e Sim
e Nao

2. O conteldo do site é claro e compreensivel?
e Sim

e Um pouco

e Nao
3. Encontrou o que procurava?
e Sim
e Algumas coisas
e Nao
4. Quando navega no site, acha-o acessivel e de facil navegacdo?
e Sim
e Nao
5. Gostou da forma como o site foi elaborado, graficamente?
e Sim
e Nao
6. Esta satisfeito com o tamanho e estilo da fonte do site?
e Sim
e Um pouco
e Nao
7. 0 nosso site inspira-lhe confianga na nossa empresa?
e Sim

e Nao (por favor, especifique porque)

8. Por favor, confirme o seu género
e Feminino
e Masculino

©

Ha algo que gostaria de mudar, adicionar ou remover para tornar o site mais facil de
utilizar?
(1500 caracteres restantes)

10. Qual a sua avalia¢ao geral da nossa empresa?
e Excelente
e  Muito bem
e Bem
e Suficientemente
e Insuficientemente
11. Recomendaria a nossa empresa?
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e Definitivamente sim
e Provavelmente sim

e Nao sei

e Provavelmente ndo
e Definitiviamente nao

//

1. Como é a orientagdo no nosso site?
e Muito facil
e Mais ou menos facil

e Media
e Mais ou menos dificil
e Muito dificil

2. Em que medida é dificil de encontrar a informacdo procurada no nosso site?
e  Muito facil
e Mais ou menos facil

e Media
e Mais ou menos dificil
e Muito dificil

3. Em que medida sdo as informagdes no site compreensiveis?
e Bem compreensiveis
e Compreensiveis
e Relativamente compreensiveis
e Pouco compreensiveis
e Incompreensiveis
4. Como avalia a aparéncia do nosso site?
e Muito boa
e Normal
e Subnormal
e N3ao gosto nada do desenho
5. Como avalia a atualidade do conteudo?
e Atual
e Mais ou menos atual
e Na&o muito atual
e O conteldo ndo esta atual
6. Em que medida é dificil descarregar os arquivos?
e  Muito facil
e Mais ou menos facil

e Media
e Mais ou menos dificil
e Muito dificil

7. Como esta satisfeito/a em geral com o nosso site?
e Muito satisfeito/a
e Satisfeito/a
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Médio satisfeito/a
Insatisfeito/a
Muito insatisfeito/a

8. Recomendaria o nosso site?

Definitivamente sim
Provavelmente sim
Nao sei
Provavelmente nao
Definitivamente nao
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Apéndice 2

Questionario de diagnostico e Levantamento de Necessidades Formativas

O presente questiondrio tem como objetivo identificar os interesses e as
necessidades formativas dos trabalhadores e das empresas, permitindo definir prioridades
de acdes de formacdo a desenvolver. Pretende-se que a oferta formativa va ao encontro
das necessidades reais das pessoas e das empresas através da formacao dos ativos. A sua
colaboracdo € crucial para que o Plano Formativo se encontre devidamente ajustado.

Os dados por si fornecidos sdo para uso exclusivo da Alfa S.A. pelo que
asseguramos que o tratamento das respostas € confidencial.

Agradecemos desde ja a sua colaboragdo e contamos consigo!

(*) relativa as questdes obrigatérias.

1- Identificacao da Entidade

Nome da Empresa (¥): NIPC:
Localidade: Cédigo Postal:
Telefone: E-mail: CAE:
N° trabalhadores: __

2- Dados pessoais

Nome (¥)

NIF:
Idade
Menos de 18 anos 18-34 35-54 55-66 Mais de 66 anos

Funcao e/ou atividade que desempenha atualmente (*)

Contacto Telefénico Endereco eletrénico (*)

Habilitacoes

1° ciclo (4° ano de escolaridade) 2° ciclo (6° ano) 3° Ciclo (9° ano)
Ensino secundario (12° ano) Frequéncia do Ensino Superior
Licenciatura Mestrado Doutoramento
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Outro, qual?

Setor da atividade profissional

Publico

Privado

3° setor (associacdes, cooperativas, IPSS, ONG’s)

N3ao se aplica

Area de atividade profissional
Comércio

Indastria

Servigos ____

Turismo

Nao se aplica

3- Percurso Formativo

3.1.Ja frequentou algum curso de formacao?

3.3.0 que o/a motiva a frequentar um curso de formaciao (Pode selecionar uma
ou mais opc¢oes)
e Atualizacdo/aperfeicoamento de conhecimentos € competéncias ____
e Aquisicdo de conhecimentos e competéncias ____
e Progressdo na carreira ____
e Especializacdo numa determinada drea _____
e Melhoria do desempenho profissional ____

e Enriquecimento pessoal

Outra(s)
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4- Organizacao da formacao

4.1.Indique qual(is) o(s) local(ais) da vossa preferéncia, para frequentar as acoes
de formaciao (pode selecionar uma ou mais opc¢oes)

(Ao selecionar o distrito aparecer o Concelho)

Distrito Concelho

Vila Nova de Famalicao

Guimaries

Vila Verde

Braga
Fafe

Braga

Vizela

Barcelos

Esposende

Povoa de Lanhoso

Braga

Gondomar

Penafiel

Felgueiras

Maia

Porto

Porto
Porto

Matosinhos

Gondomar
Vila Nova de Gaia
Vila do Conde

Santa Maria da Feira

Porto

Viana do Castelo

Viana do Castelo Valenca

Ponte de Lima

Braganca Braganca
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Braganca
Vila Real
Chaves

Vila Real

4.2.Qual a sua modalidade de formacao preferencial
e Cursos de Formacgdo Continua
e Formagdo modular certificada/ Cursos Formacao financiada ___

e Cursos EFA (Educacgao e Formacgao de Adultos) __

4.3.Qual a sua calendarizacio preferencial?

e Laboral (9h-12h30/ 14h- 18H30) __
e Pos-Laboral

e Misto__

e Indiferente

Outra

5- Areas de formacao

Quais dos seguintes cursos constituem uma prioridade para si e/ou para a sua

entidade?

5.1.Administrativo

e Atendimento telefonico

5.2.TIC’s
e Sistemas informaticos na gestdo de armazéns
e Gestdo de correio eletronico e pesquisa de informacao na web
e Processador de texto — funcionalidades avancadas
e Internet — evolugdo
e Internet — navegacao

e Utilitario de apresentagdo grafica
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e Sistemas de informac¢do de suporte a atividade comercial

e Sistemas informdticos na gestdo da loja

5.3. Vendas/Comercial

e Fidelizagao de clientes

e Empresa e gestdo da forca de vendas

e Atendimento e servi¢o pos-vendas

e Atendimento e venda presencial

e Atendimento e vendas telefonicas

e QGestdo de stocks

e Exposi¢do e reposi¢ao

e (Qualidade e satisfacdo do cliente

e Gestdo de reclamagdes — venda ndo presencial

e Gestdo de informacdo do cliente

5.4.Alimentar
e Higiene e segurancga alimentar e sistema HACCP (Hazard Analysis Critical
Control Points)
e Higiene e segurancga alimentar

e Nutricdo e dietética

5.5.Comportamental

e Comunicacdo interpessoal e assertividade
e Comportamento do consumidor

e Relacionamento interpessoal

e Gestao de conflitos

e Gestdo do stress do profissional

e Inteligéncia emocional

5.6.Gestdo
e Gestao do tempo e organizagdo do trabalho
e QGestdo de equipas

e (Qestdo de indicadores
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e (Coordenacdo da rececdo de mercadorias

e Organizacgdo pessoal e gestdo do tempo

5.7.Linguas

e Lingua inglesa — marketing na venda

e Lingua espanhola — apresentacdo do produto/servicos

5.8.Marketing e publicidade

e Animacdo no ponto de venda

e Comercio eletrénico e e-business

e Marketing — centralizacio no cliente

e Estratégias de fidelizacdo

e Servicos — posicionamento e diferencia¢do
e Marketing mix de servigos

e E-Marketing — conceitos e fundamentos
e Publicidade

e Fidelizagdo e recuperagao de clientes

e Marketing digital

e Social media

e Gestdo de conteudos digitais

5.8.Qualidade e Sistemas de Gestao

e Nocoes e normas de qualidade

e (Qualidade e satisfacao nos servicos

e (Qualidade e organizacao de produgdao
e Melhoria da qualidade

e Melhoria continua — principios e ferramentas

5.9. Seguranca e higiene no trabalho

e Ambiente, seguranga, higiene e saide no trabalho

e Primeiros socorros
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e Prevencdo e combate a incéndios
e Conducdo e manobra de equipamentos de carga e descarga

e Ergonomia e movimenta¢do manual de cargas

6- Demais informacoes

A empresa/organizacio tem necessidade de admitir colaboradores com formacao
especifica?

(Para selecionar uma op¢ao e caso seja sim aparecer campo de texto)

Sim ---- qual?

Nao

Observacoes ou sugestoes que considere pertinentes

Terminou o seu Questionario!

Muito obrigada pela sua participacao
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