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RESUMO

Anólise das percepções sobre os impactes daformaçõo proftssional no

desempenho dos recursos Humanos na (Jniversidade de Évora

O estudo que se pretende desenvolver no âmbito desta Dissertação de Mesfado tem

como objectivo geral proceder à aniílise das percepções sobre os impactes da formação

Profissional no desempeúo profissional dos recursos humanos na Universidade de

Évora. Para concretizÂÍ a finalidade deste trabalho, procede-se à reflexão sobre os

impactes sócio-organizacionais de uma estratégia avaliativa da formação ministrada

pela Universidade de Évora, através do estudo da análise dos diferentes modelos de

gestão e de desenvolvimento teóricos da formação, no desempenho dos recursos

humanos, nomeadamente o modelo de Kirkpatric, através da transferência de

coúecimentos e motivação dos mesmos.

Relativamente à Metodologia a ser utilizada a investigação é de nafixeza qualitativa e

interpretativa, incidindo no Estudo de Caso no âmbito do Núcleo de Formação Contínua

da Universidade de Évora

No que conceme aos resultados esperados com este trabalho, pretendemos analisar as

percepções sobre os impactes na eficácia das acções de formação realizadas no do

POAP em 2006/2007, na óptica de diferentes instáncias organizacionais, relativas à

transferência de conhecimentos paÍa contexto de tabalho; aquisição de novas

competências por parte dos recursos humanos Universidade de Évora.
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Abstract

Perceptions'analysis on the impacts of the professional training in the performance of

the human resources in the University of Évora

The study that is to be developed in the extent of this master's degree essay has

as general goal to analyse the perceptions on the impacts of the professional training in

the professional perforÍnance of the university of Évora's human resources. In order to

achieve this goal there'll be considerations on the impacts of socio-organizational of an

assessment strategy of the training led by the University of Évora, by studying the

analysis of several theoretical models of management and development in training, in

the performance of the human resources, namely the application of the Kirkpatrick

model, through knowledge exchange and motivation of the human resources.

In what concerns the methodology being used in the investigation it is of qualitative and

interpretative kind and it úll fall upon the Case Study of the Continuous Training

Department of the University of Évora.

Regarding the expected results of this written essay it is intended to analyse the

perceptions of the impacts in the effectiveness of the training sessions which occurred in

the extent of POAP in 200612007, regarding the different organizational authorities, in

what concerns the knowledge exchange to the working environment acqúsition of new

abilities of the human resources of the University of Évora.

Keywords

Professional Training; Abiliües; Professional Performance
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Andtise das percepções sobre os impactes datormação profrssional no desempenho
dos recursos humanos da Uoiuersidade de Évora

INTRODUÇÃO

O interesse pelo tema da Formação Profissional tem acompanhado o meu percurso

académico nas suas etapas mais marcantes. Desde arealização do meu Trabalho de Fim

de Curso no âmbito da licenciatura em Sociologia cujo tema foi "O impacto da

Formação Profissional Contínua na Motivação para o Desenvolvimento dos Recursos

Humanos na Universidade de Évora" que o meu interesse pela temática da formação e

desenvolümento dos Recursos Humanos se foi sistematizando e consolidando. Na

busca de identificar, analisar e avaliar a eficácia da formação profissional praticada na

Universidade de Évora, através do Núcleo de Formação Contínua §UFOR), unidade

orgânica na qual exerci funções na carreira de Técnica Superior durante 3 anos, foi-me

proposta a realizaçãa de um estudo sobre a avaliação da formação profissional, das

acções de formação no âmbito do Programa Operacional da Administração Pública

(POAP), realizadas em2}06-2007, tendo por base o Modelo de KirKpatrick - nível 3 e

as suas repercussões no desempenho profissional dos funcionários, não podendo ficar

indiferente a tal desafio.

O Modelo de KirKpatrick identifica quatro níveis em que a formação deve ser avaliada

como aponta Caetano (2007:41): nível I - satisfação/reacções dos participantes; nivel2

- aprendizagens dos participantes; nível 3 - Transferência de coúecimentos/mudanças

de comportamento no trabalho; e nível4 - impacte/resultados finais de todo o programa

de aprendizagem.

O Modelo de KirKpatick, segundo o seu autor D. KirKpatick (1996), consiste num

modelo de avaliação cujo predomínio assenta nas seguintes abordagens:

l. Verificação do cumprimento de objectivos de aprendizagens;

2. Processo formativo;

3. Resultados/beneficio da formação para o público alvo.

O autor do modelo caructeiza-o por ser um modelo hierárqúco de resultados da

formação que visa medir a qualidade de uma intervenção formativa partindo da análise

I



Andlise das percepções sobre os impactes daformação profissional no dcsempenho
dos recursos humanos da llniversidade de Évora

de quatro níveis de avaliação que assenta nos pressupostos em que cada nível é
importante e tem impacte no nível seguinte; à medida que se avança mais complexo se

torna o processo.

No que concerne ao nível 3- Avaliação da formação de tansferência de conhecimentos

adquiridos em termos de conúexto organizacional, pretende por um lado, promover a

aprendizagem contínua dos funcionários, sendo que, haverá maior probabilidade de se

obter comportamentos pós formativos, nomeadamente a emergência de novas

competências. Por outro lado, ser capaz de propiciar um clima facititador de

tansferência concretizado.

Este nível assume como objectivo averiguar em que medida os formandos tansferem

para o contexto de trabalho as aprendizagens, ou sej4 conhecimentos, competências e

comportamentos. Por outro lado, saber se as alterações nos comportamentos contribuem

para que os formandos atinjam os objectivos individuais de desempenho. Para a

avaliação da formação neste nível é importante as características dos formandos. No que

concerne aos resultados, este modelo, segundo o autor deve permitir; l) garantir o

ajustamento dos conteúdos - (relevância e aprofundamento) as exigências do trabalho

dos formandos; ii) assegurar que os modelos e práticas pedagógicas permitam aos

formandos aprender o que se pretende aprender; tii) incluir conhecimentos sobre o

modo de fansferir a aprendizagempara o local de trabalho.

Este trúalho de Dissertação de Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento

Profissional intitulado "Aniílise das percepções sobre os impactes da formação

profissional no desempeúo dos recursos humanos na Universidade de Évora" pretende

dar resposta a este desafio.

Neste contexto, a elaboração deste estudo demonstra um cariácter inovador na aplicação

de um modelo de avaliação da formação profissional da Universidade de Évora.

Permitirá conhecer com melhor precisão os resultados no sentido de saber quem avalia;

o que se avalia, como se avalia; quando se avalia, e com que finalidade se avalia,

2



Análise dos percepções sobre os impactes daformação profrssional no desempenho

dos recursos humanos tta (Inivercidade de-Évora

questões que vamos procurar responder neste estudo. A ousadia deste trabalho prende-

se com os resultados esperados, da aniilise das percepções sobre impactes formação

profissional no desempeúo profissional, no âmbito das acções promovidas pelo

NUFOR da Universidade de Évora.

Questões de investigação

> Qual o verdadeiro impacte da eficácia das acções de formação realizadas no âmbito

do POAP?

profissional?

)Que novas competências foram realmente adquiridas pelos formandos com a

frequência das acções de formação?

>Qual o impacte concreto da Formação Profissional no Desempeúo Profissional?

Tendo por base a problemática da formação e as questões de investigação formuladas

definimos os objectivos deste trabalho de investigação, o objectivo geral e os objecüvos

específicos.

O objectivo geral deste trabatho consiste em analisar as percepções sobre os impactes da

formação profissional no desempenho dos recursos humanos naUniversidade de Évora.

Como forma de operacionalizar este objectivo definimos tês objectivos específicos:

1. Analisar o impacte da eficácia das acções de formação realizadas no âmbito do POAP

200612007.

2. Analisar a tansferência de conhecimentos na aqúsição de novas competências por

parte dos funcionrários da U. E..

3
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3. IdentiÍicar o contributo da formação profissional no desempenho profissional dos

funcioniários da U.E..

A motivação que guiou este trabalho, como já foi dito, prende-se com o interesse em

compreender o processo da formação profissional e o seu impacte no desempeúo

profissional dos recursos humanos na Universidade de Évora, através de um processo de

avaliagão da transferência de conhecimentos adquiridos com a frequência das acções de

formação. Segundo Gouveia (2005:155) "...a transferência é uma ligaçdo mtigica entre

o desempenho em sala e algo que é suposto acontecer no mundo real". Em termos

práticos, a transferência pode ser encarada como uma contínua e efectiva aplicação ao

contexto de trabalho das competências e coúecimentos adquiridos em contexto

formativo. Este processo da transferência de formação, ou seja, da aprendizagem para a

prática real de trabalho foi inicialmente evidenciado pelos modelos hieriárquicos de

avaliagÍio da formação, nomeadamente o modelo de Kirkpatrick.

O Presente estudo esüí sintetizado emcinco capítulos.

O primeiro capítulo apresenta uma revisão da literatura sobre os modelos de

gestêÍo e de desenvolvimento dos recursos humanos, políticas e práticas relativas

à avaliação do desempenho profissional, bem como a motivação e satisfação no

trabalho, ferramentas que nos ajudam a perceber melhor o caminho a percor1er

neste trabalho.

O segundo capítulo aborda a formação profissional e o desenvolvimento de

competências.

o terceiro capífulo apresenta a opção metodológica do estudo de caso na

Universidade de Évora.

O Quarto capítulo apresenta os resultados obtidos das entrevistas e da análise

documental obtida no Núcleo de formação contínua (NUFOR) de forma a

comparil e a clarificar de modo mais consistente os dados obtidos.

O Quinto capítulo regista as conclusões efecfuadas através dos resultados

obtidos, em termos de fragilidades e potencialidades, quer numa visão de

4
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orientação na implementação destes conceitos rn organrzaçiÍo, quer numa visão

de investigação futura sobre esta temática.

Relativamente à estrutura do estudo de caso foi desenvolüdo tendo em conta os

seguintes aspectos:

- Apresentação da organizaçáo, a sua estrutura e uma breve camcteização dos

recursos humanos;

- Os aspectos metodológicos que serviram de gura na análise do estudo, com

especial realce para as enüeüstas semi-estruturadas realizadas;

- Caracteizaçáo das acções de formação realizadas no âmbito do POAP.

Ao delinear a metodologia, foram seleccionadas algumas técnicas de investigação,

considerando as que melhor se adaptavam à realidade em estudo, incidindo estas no

recurso à análise documental. Esta anrilise documental foi feita com base numa pesqúsa

bibliognffica e na sua análise sobre a problemática em causa, sem dúvida,

imprescindível para o aprofundamento do conhecimento da mesma e para a construção

do enquadramento teórico conceptual.

Este estudo é exploratório e descritivo, não assume generalizações. Exploratório, como

referem Carmo & Ferreira (1998) os objectivos estão delineados em termos de

reconhecimento de uma dada realidade e no emergir de questões que conduzam a um

melhor entendimento dessa mesma realidade. É um estudo descritivo porque pretende

como indicam Biklen e Bogdan (1994) analisar de uma forma minuciosa, os dados em

toda a sua riqueza do fenómeno em estudo, respeitando, tanto quanto possível, a forma

como estes foram registados ou üanscritos.

Neste estudo os grupos de sujeitos são:

- Grupo de Dirigentes

- Grupo de Colaboradores a desempenhar cargos de chefia;

-Grupo de Formandos que são funcionrários não docentes da U.E.

5
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O instrumento de recolha de dados foi a entrevista semi-estruturada realizada a dez

formandos; a três colaboradores desempeúando funções de chefia/coordenação; a dois

dirigentes a exercer funções de direcção e/ou coordenação nas áreas dos ensinos e

formação.
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PARTE I
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Capílulo I- Modelos de Gestão e de Desenvolvimento dos R.If.

1. Diferentes abordagens de gestão e de desenvolvimento dos RH
A multiplicidade de abordagens existentes na área da gestão das pessoas vem contrariar

a ideia geral de um único paradigma para gerir pessoas no seio das organizações.

Segundo Abrúamnos (1996) e Purcel (1987) referidos por Moura (2000), o conceito de

gestiío de recursos humanos está, actualmente, bastante consistente, ainda que a

importância seja mais prática do que científica. Estas abordagens pretendem

correlacionar as práticas de gestão das pessoas com a eficácia organrzacional.

Neste sentido, a literatura menciona que alguns dos viírios modelos se discute sobre a

importância teórica de gestÍio de recursos humanos, não é unânime. Breswster Q99$ e

Legge (1995), utilizaram uma metáfora informática procedendo a uma análise crítica do

modelo de G.R.H. baseada nas expressões"sort" e"hard".

A perspectiva "soft" da G.R.H. coloca a sua ênfase na palawa Humanos, que considera

como investimento. Contrariamente a perspectiva "hard" da G.R.H., coloca a sua ênfase

na palawa Recursos, que considera como um custo. Mas, embora sejam diferentes,

contém mais elementos convergentes no sentido de consideraÍem a importância das

pessoas desenvolverem as suas capacidades, a necessidade de adequar as pessoas às

tarefas, entre ouhos, (Jorge, 2003).

A terminologia gestão de recursos humanos foi retomada nos anos 60 sublinhando a

importância das pessoas como recursos humanos, os quais devem ser geridos em

conjnnto com outos recursos da organização (Mour4 1993). Em termos conceptuais,

gest€Ío de recursos humanos desenvolveu-se a partiÍ do conceito de Gestão de Pessoal

antes dominante na literatura, embora fosse bastante utilizadanaprática organizacional,

o que não constitui consenso na literatura existente. Em termos científicos, existe uma

diversidade de abordagens que caracterizam o conceito de gestêÍo de recursos humanos,

consoante as diferentes iáreas científicas de base, (de gestlio, de psicologia, de

comportamento, etc) ou do tipo de evidência (micro, meso, macro).
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A clássica tipotogia da áreada gestão de recursos humanos segundo Decenzo e Robbins

(1988) reúne-se em quatro domínios I aquisição; Í1,) manutençáo; iii) motivação e iv,)

desenvolümento de recursos humanos. Por outro lado, existe na literafura quem deÍine

como Fombrun, Tichy e Devanna (1984) citados por Serrano e Sequeira (2002) um

ciclo de gestão de recursos humanos evidenciando-se quatro componentes: selecção;

desempeúo; avaliação; retribúções. Estas componentes traduzem as actividades de

recursos humanos com o objectivo de aumentar o desempeúo organizacional e

desenvolvimento, como se pode observar na figura l.

X'igura 1. Ciclo dos Recursos Humanos

Fonte: adaptado de Fombrun, Tiohy e Devanna (1984:41) oitado por Moura (2000) Gestiia dos Recwsos Hununos Jrflttências e

Determtnoúes do Desempenho. Lisboa: Ediçõos Stlúo,36.

Esta sequência de actiüdades inclúdas no ciclo de recursos humanos, desempenhados

por todos os gestores de recursos humanos em todas as organizações, cuja avaliação de

desempeúo segundo Moura (2000) que cita Fombrun et al, (1984) é destacad4 sendo

considerada a chave para um sistema efectivo de recursos humanos ainda que,

constantemente, lhe seja atibuída pouca relevância.
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Atkinson, Watherhouse & Wells (1997) referenciados por Moura (2000) partem da

abordagem designada como medida estratégica do desempenho, na qual a
orgarizaçáoo assume dois tipos de objectivos:

a) os obiectivos primários - estes correspondem aos objectivos para que foi criada

a organização;

b) os obiectivos secundários - estes são estabelecidos pelo que aorgantzaçio tem

como expectativa e fornece a cada grupo de interessados para realizar os

objectivos primários.

Figura 2.Um Modelo do Comportamento de Empregados

Motivação para

volümento

aptidOes e aumentar

o esforço

Fonte: adaptado de Atkinson, Watherhouse & Wells (1997:29) citado por Moura (2000). Gestão dos Recarsos Hwtwrns -
Influências e Deteminantes do Desempenho. Lisboa: Edições Sílúo, 45.

A medida do desempenho possibilita à gestiÍo, testar e gerir as relações com os

empregados de modo mais efecüvo e confirmar a informação para permitir e executar as

escolhas adequadas nos sistemas que atingem os colaboradores. Em suma, Moura

(2000:45) que cita Atkinson; watherhouse & wells (1997:30) referindo que " (...) o
sistema de medida do desempenho é o centro do sistema e controlo que ossegura a

apr e ndiza gem or ganiz ac ional " .

Conforme a abordagem das melhores práticas Serrano & Sequeira (2002)

referenciam Pfeffer (1994), que salienta não existir um melhor caminho para gerir

pessoas. As organizações que se ajustam com maior sucesso competitivo ao novo

Segundo
nÍvel

Objectivo
Secundário

Satisfação dos- Compensação
- Cultura organização
- Estilo de Gestão
- Desenho do posto

Primeiro
nível

Objectivo
Secundário

Aumento de
Rentabilidade

Objectivo
Primário
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contexto social e económico inclinam-se a ser caracterizadas por um conjunto de

práticas e políticas de gestão de recursos humanos bem delimitadas.

Nesta abordagem, Serrano e Sequeira (2002) citam Pfeffer (1994:16), "os factores

críticos na concretizaçáo do sucesso competitivo através das pessoas, constifuem as

aptidões dos colaboradores e a capacidade para desenvolver uma força de trabalho

capazpara alcançar o sucesso e que não possa ser duplicada rapidamente por terceiros".

Os aspectos com mais relevo nesta abordagem são: os planos de mercado interno

relativamente desenvolvidos (no âmbito de promoções, teino e desenvolümento

individual de carreira); sistemas flexíveis de organizaçãa do trabalho; práticas

retibutivas baseadas no desempeúo e/ou aptidões; altos níveis de trabalho de equipa e

participação dos empregados nas decisões relacionadas com as tarefas; e extensos

acordos de comunicação interna.

A abordagem de gestão pelo elevado compromisso (high commitment management)

foi desenvolvida por Waltson (1985) e Lawler (1986) criaram um modelo de

compromisso, no qual o sistema de gestão de pessoas é constitúdo por políticas que

promovem reciprocamente nos objectivos, na influência, no respeito, nas retribuições e

na responsabilidade, de fomra a gerir compromissos que conduzirão a melhores

desempenhos económicos e a um maior desenvolvimento humano (Moura, 2000).

Relativarnente à abordagem das competências surge com McClelland no início dos

anos 70 do século )OL De um modo ged, definem-se competências como motivações,

traços pessoais, auto-conceitos, atitudes ou valores, conhecimentos adequados ou

aptidões cognitivas ou comportamentais, confrontados com o desempenho do posto. As

competências relacionadas a uÍna certa sifuação, estabelecem comportamentos capazes

de antever o desempenho no local de trabalho (Mour4 2000:60).

Conforme Serrano e Sequeira (2002: 95) citam Spencer et al, (1992) para estes, as

competências compreendem uma intenção, uma acção e um resultado, que designam
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por modelo de fluxo causal de competências (figura 3). Estes elementos, por serem

observáveis, são factores de diferenciação entre as competências.

f igura 3. Modelo do fluxo causal de competências

lntenção Acção Resultado

Características
pessoais

Comportamento Desempenho no
posto

+ ->

oMotivação
rTraços
oAuto-conceitos
oCoúecimento

Fonte: Adaptado de Spencer et al. (1993:7) citado por Moura Q000). Gestão dos Recarsos Humanos Jnfluências e Determinantes

do Desempenho. Lisboa: Edições Sílabo, 61.

Assim, a análise de competências do posto certific4 de acordo com Spencer et al.

(1993) referenciado por Moura (2000), uma informação importante para diversas

funções de gestiÍo de recursos humanos: recrutamento, selecçÍio, avaliação do

desempenho, formação e desenvolvimento, planos de carreira, sucessão/planeamento de

recursos humanos, retribuição baseada nas competências e retenção. Neste sentido, num

sistema de gestilo de recursos humanos baseado nas competências, todas as funções de

gestão dos recursos humanos estiÍo concentradas na combinação ente as exigências da

competência do posto e as competências pessoais.

A abordagem do Capital Humano, adequada à gestiio das pessoas, segundo Odiorne

(1984) referido por Moura (2000), fundamenta-se na ideia dos empregados como um

activo. Esta teoria advoga que se os empregados são um activo e tem valor, entilo,

conseguem ser geridos, em grande parte, da mesma maneiÍa que uma carteira de acções,

isto signific4 uma forma de desenvolver o seu valor para a organização. As duas

dimensões para avaliar o capital humano constituem o potencial e o rendimento

(performance). Na gestão de recursos humanos a principal finalidade da carteira de

activos é a produção de uma força de trabalho com elevado potencial de contibüçÍio,
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versatilidade de aptidões, sentido de posse, longevidade em anos de serviço e alta

qualidade de desempeúo no que concerne aos objectivos da organização.

No que diz respeito à abordagem da gestão pelo desempenho, tem por base o

processo, segundo Armstrong (1992) de conduzir, avaliar e desenvolver, motivar e

remunerar as pessoas para que estas melhorem os seus resultados e os da organização.

Uma teoria mais elaborada proposta por Philpot e Sheppard (1992), citados por Moura,

(2000:59), a gestão de desempeúo é um processo constituído por sete elementos que

actuam de forma integrada para melhorar os níveis de desempenho dos recursos

humanos: l) desenvolvimento de declaração da missão; 2) estratégia e objectivos de

negócio; 3) declaração de valores; 4) identificação dos factores críticos de sucesso; 5)

indicadores de desempeúo; 6) condução de revisões do desempenho; (7) revisões

salariais e melhorias do desempeúo.

Os autores desta abordagem consideram que os factores na criação de um esquema de

gestiÍo de desempenho, depende das políticas de recursos humanos aceites, das

influências externas e do contexto nacional dos recursos humanos.

Existe uma interligação entre as abordagens acima referidas e a abordagem da gestão

pela Qualidade Total, Moura (2000), cita Dean e Bowen Q99a394) uma vez que

emerge do conceito de qualidade articulado com os princípios de gestão, que são:

i) ênfase no cliente cujo objectivo passa pela satisfação do mesmo e é expresso

pela qualidade da organização em planear, distribuir prodtrtos e serviços que

satisfaçam as necessidades do cliente;

ii) a melhoria contínua demonsha um compromisso com a análise contínua de

processos técnicos e administrativos com o intuito de estabelecer melhores

métodos;

iii) equipa de trabalho, esta ilustra a colaboração entre gestores, entre funções e

com os clientes e fomecedores, ou seja, as relações que fazem parte de uma

organização.
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Nesta linha de pensamento Spencer (1994:446) considera a gestão pela qualidade total

uma práttica de gestiÍo compreensiva que capta sinais de diferentes modelos

estabelecidos e, na medida em que lhe assegura uma metodologia püra a sua utilização,

os potencia.

Neste âmbito é importante abordarmos a teoria de gestão de auto-avaliação,

conhecida como modelo de auto-diagnóstico, que teve a sua origem nos conceitos da

gestilo pela qualidade. Contudo, ambas divergem, no aspecto da auto-avaliação

corresponder a um instrumento alicerçado numa grelha analítica, enquanto que a

abordagem de gestêÍo pela qualidade total ser principalmente uma ferramenta conceptual

que associa o cumprimento das normas internacionais de qualidade (International

Standart Organization) com os sistemas de gestêÍo que lhe são inerentes, incluindo o

sistema de gestão de pessoas, segundo Anderson et all, 099$; Dean et All, (1994);

Spencer, (1994) referenciados por Moura (2000:64), que diz que esta abordagem

"começa o ser designada por Modelo Integrado de Gestdo". com esta abordagem

pretende-se identificar o que funciona bem e o que necessita de melhorias, e é neste

aspecto que pode ajudar as organizações a reforçaÍ os seus pontos fortes e fragilidades e

medir os progÍessos do seu processo de melhoria.

Segundo Bilhim (2006), a gestilo de recursos humanos deve estar integrada num plano

estratégico da orgarizagão, articulada com as restantes funções, financeira, marketing,

produção qualidade entre outras. Um dos problemas que o autor subliúa e que coloca

em causa aefrcácia organizacional, citando Pfeffer e Sutton (1999) é o diferencial entre

o saber e o fazer. Para este autores a eficárcia depende mais do modo como os gestores

são capazes de transfonnar o saber em fazer do que em saber o que fazer. É mais fácil

aumentar o saber das organizações do que habilitá-las a acfuar com base nesse saber.

Apresentamos no Quadro I o resumo das principais teorias de gestão de pessoas, os seus

principais enfoques e conceitos para uma melhor percepção das relações enhe as

políticas e práticas de gestiío de recursos humanos e o desempenho organizaciornl

(Moura2000).
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Quadro l. As Principais Abordagens de gestão das pessoas e seus enfoques

Modelos de gcstlo de
Pessoas

Teorias Conceitos Principris enfoques Autores/Escoles

Abordagem Recursos
humanos

Contingência

Ciclo dos recursos Humanos
Selecção, avaliação, reüibuiçâo e

desenvolvimento
Tichy, Frombrun e
Dwama(1982)

Escolhas Esfatégicas
Planeamento, apoio, avaliaçâo,

retribuição, üeino,
desenvolvimento

Schuler e Jackson(l 987)

Maúriz de crescimento
Mercado de úúalho, condições

económicas, ptidões e valores,
culfura

Irngnick-Hall e

Lengnick-Hall (1988)

Tipo básico de esüatégias
Recrutamento, heino,

desenvoMmento
Miles e Snow

Multiinteressados

Sistema de Gestâo de
recursos humanos:

Sistema de tabalho, fluxos de

recursos humanos, retibü@s,
infl u&rcias dos ernplegados

Beer, Spector, Lawrence,
Milkls e Walton (1985)

Harvrd Business School

Medida Estalégica do
Desempenho

Interessados ambientais e de
procêsso

Atkinson, Waterhouse
&% wells (1997)

Melhores prátioas
Mticas de gestâo uülizadas
poÍ empÍesas de sucesso

Sogurança no ernprego, seleoção,

Íecrutamento, retribuições,
partilha de informação, teino,

desenvolvimento, etc.

Pfefrer(19%;198)

Abordagem Relações
Indusfiais

Contextual Mudança esüatégica

Sistemade fúalho, fltxos de

recursos humanos, retibuições,
influências dos empregados,

ambiente extemo, esüaÍégia de

nesócios

Hendry & Peüigrew
(1986:190)

Hendry, Peüigrew &
Spamow
(1989)

Institucional
Escolhas estrdégicas ou

tansfoÍmacional
Prtricas conüatuais; Relações de

üabalho

Kochan, KaE &
McKersie, (1986)
McKersie (1987)

Abordagem
Organizacional

ComportaÍnental

Gestão pelo elevado
oompromisso

Filosofia de gestâo. Desenho de
postos, equipas, sistemas de
informação, de, retibuições,

caneiras, solecção oolaboração
sindioatos

Walton (1985) e lawler
(1eE6)

Competências

RecrutaÍnento, seleoçâo,
colocação, avaliação do

desempenho, heino e

desenvoMmento, motivação,
rehibuições

Boyazis (1982) Spencer,

McClelland & Spencer
(tee2)

Estrutural

Poder e dinâmica polltica
Divisâo do tabalho, acesso à

infomaçâo, socializaçâo, feino,
conflitos

Frost (1989); Pfeffer
(1978;1981); Poole

(/1990)

Cpital Humano
Carteira de recursos humanos,

valorizaçâo dos recursos humanos
Odiome (1984)

Fixação e revisâo do
desempoho

Programas de gostâo, mudançade
cultura, orientação, avaliaçâo e

melhoria do desempenhq
moüvação rçhibuições

Armsnong (1989); Birloy
(1987); Philpot&
Sheppard (1992)

Socio-económioa
Custos escondidos, Eshuturas de

trabalho, compromissq
desempenho

Saval(1975);Saval &
Zardet (1989)
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Adaptado de Moura (2000) e Determinantes do Desempenho. Lisboa:
Sílabo,72-73.

7.2. Processos e Dinômicas Humanas na Organizaçdo

Hoje em dia, a todo o instante, estamos a avaliar o desempenho de pessoas e

oryanizações que nos rodeiam, constituindo um facto normal nas nossas vidas e no

contexto organizacional.

Em contexto de tabalho todos nós, inevitavelmente, nos avaliamos reciprocamente no

que diz respeito ao valor, as qualidades profissionais de cada um (Santos et a1.,2006) e

à forma de agir. Estamos afalar de uma avaliação do desempeúo espontânea que não é

formal, que em grande parte não é comunicad4 ficando na consciência de cada um.

Contudo, as organizações podem optar pela implementação de um sistema formal de

av aliaçáo do desempeúo.

Para além dos modelos de gestão e de desenvolvimento dos R.H: há diversas teorias

psicológicas que contribúram para o conhecimento dos motivos que conduzem o

indivíduo a avaliar espontaneamente o desempenho uns dos outros, em contexto de

trabalho. Sarrtos et al, (2006) salientam 5 teorias, que indicamos pÍlra nos ajudar a

perceber a complexidade do constructo da avaliação do desempeúo.
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Modelos de gestão dc
Pessoas

Teories
Conceitos Principais enfoques AutoreVEscolas

Tipo Programa

Gestão da auto-avaliação Criação de valor-excelência
Wicle. Williams, Dale,
Luzon, Schmidt &
Wallace (1995)

Qualidade de vida no trabalho

Relações gestão-empregados,

redes de comunicação,
desenvolvimenúo de aptidões,
participação, envolvimento,

retribuições, carreira e

compromisso

Dulebohn, Fenis & Stodd
(1995); Cuest (1979)

Gestão

Gestão pela Qualidade Total
Focagem no cliente (trino),

melhoria contínua, equipas de
rabslho

Deming (1986); Juran
(1989);Crosby (1979)

Empowerment (delegação de

Poder)

Gestão participad4
envolvimento, opinião,
compromisso, confolo

Bowen & Lawwler
(1992;1995): Mills

(1995); Liden
&Tewksbury (1995)
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1.2.1. Teoria da Motivação Humana de Maslow (1954)

Em linguagem comum, como afirmam Gould e Kols (1964:.462) uma necessidade pode

ser entendida como ootudo o que é requerido para a saúde e o bem-estar de uma

pessoa", tal como o oxigénio, comida ou amor. No âmbito da teoria da personalidade

porém, uma necessidade é definida como "algo que uma pessoa deseia corn

consistência suficiente durante um certo tempo pora que isso seia tratado como

característica da sua personalidade"como mencionam Gould e Kols (1964:462).

As necessidades humanas estão estrufuradas em duas hierarquias: necessidades de nível

baixo e as necessidades nível alto. Os indivíduos nascem com necessidades fisiológicas

inatas, logo é para aique se dirige a primeira satisfação. À medida que se dá o processo

de socialização, o indivíduo segue um caminho de aprendizagens de novas

necessidades, para se sentir novamente motivado.

Quando controladas as necessidades primárias, vão aparecendo as necessidades

secundárias, ou seja, os níveis mais elevados só surgem à medida que os níveis mais

baixos vão sendo controlados, alcançados. Segundo Santos et al, (2006) a satisfação das

necessidades de nível alto são necessidades sociais, estima e auto-realizaçdo, levant,

por um lado, aos motivos pelos quais os indivíduos sentem a necessidade de avaliar o

desempenho uns dos outos em contexto de trúalho, através da comparação. Por outro

lado, as necessidades de saber e compreender , justificam a tendência para a avaliação

espontârea do desempenho, como método de percepção e de entendimento da vida

social e profissional.

l.2.2.Teoria da Comparaçã.o Social de Festinger (1954)

Esta teoria pretende investigar a tendência que existe nos indivíduos, de avaliar as suas

opiniões e competências próprias, através da comparação com os outros, desde que não

exista um termo objectivo de avaliação, (Santos et aL,2006).
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Para podermos avaliar os outros temos que nos avaliar a nós próprios, para depois

conseguirmos compaÍar as nossas opiniões que assumem uma certa relatividade, num

determinado contexto social. Assim, como exemplifica Santos et al. (2006:6), no que

concerne à avaliação de desempenho, "o significado de uma nota de excelente atribuída

a uma pessoa, será muito dependente da quantidade de excelentes que foram atribúdos

aos restantes membros do seu grupo de trabalho e da sua otgantzação". Segundo

Robbins (2004), existe na comparação social dois tipos: i) a comparação social

ascendente, ocolre quando os indivíduos se comparam a outos, que socialmente são

considerados melhores do que nós em alguns aspectos; iD comparação social

descendente, a5e no sentido oposto, numa tentativa de defesa ao avaliarmo-nos

comparativamente com um grupo cujos problemas são mais sérios que os nossos.

1.2.3. Teoria da ldentidade Social de Tajfel (198111982; 1981/1983)

Passa pelo processo de identificação com grupos e categorias sociais nos processos de

relação intergrupal. Segundo Bandura (1986), o grupo é o primeiro socíus dos

indivíduos, em que as suas possibilidades de vida se acentuam ou atenuam, na

dependência de sua posiçiio na sociedade e das redes de protecção em que estrá inserido.

Ê no grupo que o indivíduo interioriza as noções (crenças) de mobilidade ou

estratificação, estabelece expectativas de auto-eflrcácia, aprende noções de conformismo

ou afirmação e tem os seus ensaios de comportamentos (assertivos ou não) planeados. O

grupo constitui, também, para Bandura (1986) a base pÍlra a formação da sua identidade

social, conjuntamente com as crenças e comporüamentos a ela associados. Assim, a

aquisição de identidade social define-se pela percepção da posição que o indivíduo

ocupa na sociedade e deriva da filiação a diferentes grupos sociais. Para Taijfet

(1981:63) a identidade social "compreende aquela parte do autoconceito do indivíduo

que deriva do reconhecimento de /iliação a um (ou vários) grupo social, juntamente

com o signiJicado emocional e de valor ligado àquelaJiliação". Tarrbém Taijfel (1981)

e Turner (1981) referem que a categoria social só por si, estimula um processo auto-

avaliativo de comparação social, ou seja, a procuÍa de valor próprio relativamente ao

valor dos outros. Estas comparações de desempenho profissionais tendem a reflectir-se
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em processos competitivos que motivam atifudes e acções que podem ser

discriminatórias relativamente a outros grupos.

1. 2.4.Teorta da Auto-Determinaçõo (2 00 5)

E uma teoria sobre motivação humana que segundo Santos et al. (2006:6), sugere três

grandes elementos motivadores importantes paÍa o contexto profissional, são eles: a

autonomia; a competência e o relacionamento. A competência é escrutinada,

individualmente, através da afibúção de valor próprio relativo, tarnbém face ao valor

dos outros, o que requer uma avaliação de cada um, do valor do desempenho dos outros.

Assim, os indiüduos realizarão avaliações de desempeúo uns dos outros, que servirão

de base para comparar e permitir a confirmação, ou não, da necessidade de

competência.

I.2.S.Teoria da Equidade de Adams (1971)

Existe uma característica quer em termos gerais na vida dos indivíduos, quer em

particular na vida organizacional que é a necessidade de justiga. Esta teoria defende

principalmente a necessidade de justiça em contexto de trabalho. O termo equidade

leva-nos a pensar em igualdade, mas estes conceitos não são sinónimos, segundo Cunha

et al. (2003) tuí igualdade quando dois indivíduos recebem a mesma recompensa. Existe

equidade quando são recompensados em função dos esforgos, do desempeúo, do

mérito, das competências, etc.

Conforme Cuúa et al. Q003) que referencia Adams (1971), o pressuposto desta teoria

consiste na correspondência que deve existir ente os investimentos e os ganhos de cada

um, ou seja, quem nela investe mais, deve receber mais daoryanização. A contribuição

desta teoria parua gestão da motivação é fundamental, porque, por um lado, demonsta

que a motivação é maior quando os indivíduos têm a percepção de existir uma relação

de contingência ente os seus ganhos e investimentos. Isto signific4 que os indivíduos

estão dispostos a trabalhar mais se perceberem que um maior esforço conduzirá

provavelmente a uma recompensa. Por ouffo lado, se essa percepção de contingência

r9
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não existir, o que pode acontecer paÍa os indivíduos que se sentem inrjustiçados,

(normalmente os que possuem um desempeúo com um nível elevado) é saírem da

organtzação ou, em alternativa, reduzem os seus investimentos ou contributos, passando

a trabalhar o mesmo que os indivíduos, que possuindo um menor desempenho, não são

penalizados por isso.

Neste sentido, e paÍa Santos et al, Q006) existe a necessidade de se fazer a avaliação

de desempeúo, na medida em que o sentimento de justiça que decorre da relação

contribuições /retribuições seja apreciad4 é preciso avaliar o desempenho

comparativamente e verificar a que retribuição corresponde esse desempenho.

Embora esta abordagem se focalize na recompensa monetiíria, os estudos revelam que

os indivíduos são igualmente sensíveis à equidade da distribuição de outras

recompensas organizacionais, como seja: estafuto, símbolos, eqúpamentos, espaços,

etc. (Ferreira et al., 2000). Em suma, esta teoria demonsta que a recompensa é

susceptível de influenciar no processo motivacional, guê para além, de integrar a

componente individual, integra igualmente a componente social resultante do processo

de comparação social.

Pensamos ser importante perceber a própria noção de avaliação püa isso

seleccionamos, de entre numerosas e diversas concepções de avaliação, as que possam

funcionar como referência.

Com Hadji (1994:85) descobrimos a avaliação como "uma operaçdo particular da

realidade (...) pela qual tomamos posiçdo, nos posicionamos sobre uma dada realidade

à luz de uma grelha de leitura que exprime, em relaçdo a essa realidade, determinadas

exigências", (...) a avaliaçdo é o momento do confronto projectos/resultados".

Para Scriven, a avaliaqão surge como um elemento essencial em qualquer actividade

prática e consiste num o'processo de determinação do mérito ou valor de entidades,

sendo as avaliações o produto desse processo (1994:152).
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Gouveia Q005:71) cita De Ketele (1993) define avaliação como o processo de

"recolher um conjunto de informações pertinentes, válidas e /iáveis e examirar o grau

de adequação entre este conjunto de informações e um conjunto de critérios adequados

ao objectivofixado, com vista à tomada de decisdo".

A existência de um consenso é assinalada por Gouveia (2005) à volta das três principais

funções da avaliação: regular; orientar e certificar, implícita ou explicitamente nas

defrnições de avaliação apresentadas. A primeira, regulação, enquanto facilitadora da

aprenüzagem, remete paÍa o presente; a segund4 orientagão, como encaminhamento

vocacional, aponta paÍa o futuro e a terceir4 certificação, na qualidade e controlo das

aquisições, tem a ver com o passado.

Em sum4 a avaliação une o qualitativo (norma ideal) e o quanütativo (medida), o real

(o universo dos objectos) e o ideal e, por ultimo, a etica (o que é digno de apreço) e o

mundo do desejo. E, independentemente, do resultado das relações destes factores, o

fundamental da avaliação habita numa relação entre o que existe e o que era esperado,

entre um certo comportamento e um comportamento-alvo, ente um desernpeúo real e

um desempenho visado, ou sej4 ente uma realidade e um modelo ideal.

Bratton e Gold (1999) também argumentaÍn que, avaliar é o processo que consiste na

anrílise dos dados obtidos sobre os colaboradores passando pelo desempenho no

tabalho, permitindo a observação e análise de todas as capacidades e potencial, para se

poder tomar decisões.

Ferris; Rosen e Bardnum (1995), referencia Eisenhardt, (1985) Ouchis & Maguire

(1975) que apresentam a avaliação do desempeúo como um mecanismo de

responsabilidade com o intuito de satisfazer os níveis de conüolo da organização. Nesta

sequênci4 Cummings & Anton, (1990) citados por Ferris; Rosen e Bardnum (1995)

comentarn a relação ente os resultados e recompensas e punições da avaliação,
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determinam a influência dos mecanismos de responsabilidade sobre o comportamento

do avaliado.

As razões paraaaruílise do desempenho segundo Bratton e Gold (1999) que citam Phill

Long (1986) são:

- avaliar a formação e o desenvolvimento de necessidades;

- ajúar no aperfeiçoamento contínuo do desempenho;

- analisar o potencial futuro e a possibilidades de promoção;

- apoiar as decisões inerentes ao planeamento de carreiras;

- fixar objectivos de desempenho;

- avaliar as recompensas ao nível de salírios.

Segundo Bratton e Gold (1999) a avaliação é fundamental no ciclo de gestÍlo de

recursos humanos, paÍa a analise da relação entre o desempenho e as recompensas e seu

desenvolvimento, através da qual se detecta a forma de preencherem o gap enffe os

processos da organização e os processos individuais, fornecendo informação dos

gestores e colaboradores, intervenientes desses processos.

Neste sentido as organizações devem-se concentrar em desenvolver uma cultura de

conhecimento, de informação da avaliaçãa, que seja bem aceite pelos colaboradores e

que corresponda à satisfação das suas aspirações e necessidades e, contribuam para o

desenvolvimento dos objectivos da organrzaqãa, nomeadamente através da formação

como instrumento estratégico de melhoria do desempenho.

7.3. Processo de Gestdo daAvaliaçõo do Desempenho

Para Pilbeam &. Corbridge (2002) a gesti[o do desempenho não é só a avaliação do

desempenho, é mais do que isso, é um processo holístico que reclama uma definição

organizacional direccionada para: i) o desenvolvimento dos objectivos de eqúpas e

individuais; ii) um sistema efectivo para medir e avaliar; iii) um sistema de recompensas
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dotado de incentivos; iv) a existência de feed-back na sua construção; v/ apoio aos

colaboradores paÍa desenvolverem e obterem competências necessiárias para confribuir ,

em pleno, para o sucesso daorganzação.

A gestão do desempeúo dos recursos humanos segundo Pilbeam & Corbridge (2002)

que citam Armstrong & Baron (2000), é determinada pela estratégia integrada que

exprime o sucesso sustentado da organrzaçáo através do aperfeiçoamento do

desempeúo dos indivíduos no local de trabalho e, pelo desenvolvimento das

capacidades e contibutos quer de eqúpas como dos indivíduos. Hendry et al (1999)

referenciado por Pilbeam & Corbridge (2002), para eles a gestão do desempeúo

consiste num sistema de aperfeiçoamento da equipa e do indivíduo, para atingir as

metas organizacionais estabelecidas, o caminho que se deve percorrer depende de

factores como a cultura da organtzação, as relações dos colaboradores e os tipos de

funções que executam.

Assim, esta ideia é reforçada por Armstrong (1992) que define a gestão do desempeúo

como um processo ou um conjunto de processos para estabelecer, participar e

compreender sobre o que deve ser aperfeiçoado e desenvolvido ao nível do pessoal de

modo a aumentar a probabilidade de ser concretizado a curto e longo prüzo. A meta

global da gestiio de desempenho estabelece a cultura na qual os grupos e indivíduos

assumem a responsabilidade de um aperfeiçoamento contínuo, num processo

participado, das suas competências e conüibutos.

Tarnbém Pilbeam & Corbridge (2002) salientam que a intodugão do sisêma de gestão

de desempenho pode ser considerado um elemento importante no desenvolvimento da

cultura de desempenho pelos colaboradores, aüavés da assunção de responsabilidade

paru a qualidade dos seus outputs e identificação das necessidades de desenvolvimento

paru a consecução de obj ectivos.

Segundo Armstrong (1992), o sistema de gestão de desempenho pode ser utilizado para

comunicar e fortificar as estratégias da oryanrzaçãa, valores, norÍnas, integração
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individual, objectivos colectivos. Mas, também solicita os pontos de vista individuais,

sobre o que fazet, qual o camiúo a seguir, como deve ser gerido, para que todos

estejam envolvidos. Desta forma as expectativas são partilhadas entre os gestores e o

seu staff . A meta é conseguida pelo acordo das percepções sobre o que é real e válido

no mundo dependam de um consenso credível, partilhado, alicerçado na confiança.

A gest€io de sistemas de desempeúo conforme aponta Armstrong (1992) pode

satisfazer um número de metas essenciais na gestão de recursos humanos,

nomeadamente a/o:

o Realização sustentada de elevados níveis de desempenho dos recursos humanos;

o Desenvolvimento total das capacidades e potencial dos recursos humanos;

o Criar o ambiente favorável paÍa o potencial latente dos colaboradores possa ser

realizado;

o Reforçar ou mudar a cultura daorganização.

Para Saget (1999: 89) o "Homem é o único animal que constrói imagens que o fazem

sofrer, porque é o único a ter vontode de se tornar outra coisa diferente daquilo que é,

deve aceitar os seus dados de partida, aJim de poder enriquecer-se e desenvolvendo o

melhor das suas qualidades potenciais" (...), para um melhor desempenho. Esta ideia

está subjacente à filosofia da gestilo de desempeúo que Armstrong (1992) assinala

apresentando os conceitos que a sustentam:

O sistema de avaliação de desempeúo quando está bem integrado no Sistema Global

de Gestão Estrategica de Recursos Humanos, segundo Gomes aÍ al (2000) fornece

outputs que constituem bons inputs para o Sistema de remuneração e recompensas, para

o sistema de formação (levantamentos de necessidades e avaliação das acções de

formação), para o sistema de Identificação de Potenciais e Planos de Carreira

(identificação de potenciais candidatos) e para o sistema de Selecção (critério de

sucesso na selecção). Estes sistemas devem estar interligados entre si e ligados à cultura

e aos objectivos estratégicos da organrzaqãa.
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Para muitos autores o estudo da avaliação do desempeúo, segundo Caetano (1996),

enquanto processo organizacional não pode ser reduzido a um problema de medida, não

se esgota na aniílise inha-individual dos processos cognitivos. Considerando a avaliação

de desempenho como expressão de um sistema social, a organização existindo

exclusivamente no contexto desse sistemq deve ser estudada a partir de um nível de

análise social, em função do qual devem ser entendidos os problemas a nível intra-

individual.

Qualquer modelo de análise da avaliação de desempeúo deve ter em contâ, primeiro

que fudo, o contexto em que essa avaliação se concretiza. Para Caetano (1996), do

ponto de vista da orgarizaçáo, a avaliação é encarada como um dos meios que esta

necessita para atingir as swrs metas. A eficácia da avaliação será sempre considerada em

função da sua contribúção pÍra essas finalidades, elas próprias fruto do processo social

organizativo, e não apenas em função das características psicométricas dos instrumentos

em que se baseia ou das competências estritamente cognitivas dos avaliadores.

É o contexto interno, por um lado, da orgmizaqão que começapor dar sentido à própria

existência, valonzação ou não, da avaliação de desempeúo, na medida em que

determina os objectivos que esta deve alcançar, bem como a escolha do tipo de escala

ou instrumento que o avaliador deve usar e os procedimentos a que deve sujeitar-se. Por

outro lado, o contexto extemo pode influenciar o processo de avaliação, nomeadamente,

atavés do mercado de trabalho, conduzindo as organizações a definir politicas de

retenção ou não dos seus colaboradores, através do confronto por vantagens

competitivas, etc. (Caetano, 1996).

No que concerne ao desempeúo e formação do indiüduo no seio das organizações

Armstrong (1992) destaca a necessidade de uma formação específica que o próprio

desempeúo exige. Ao nível individual a formação pode dar resposta ao gap entre o que

ele sabe e o que pode fazer, ou julga saber e estar habilitado para fazer. Um modelo

deficiente de formação implica que corrige apenas o que estiâ errado. A formação é mais
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do que isso, ou deveria ser, ou deveria estar mais focalizaÃa em identificar e satisfazer

Íts necessidades de desenvolvimento, ajustadas às pessoas pma um aumento

considerável na assunção de novas competências. Ao nível da orgaruzação o autor

assinala que esta deve proporcionar as condições necessiárias paÍa que os seus

colaboradores possuam o saber necessiírio e competências para serem experientes e

estarem aptos a desenvolverem novas funções. Neste caso os planos de formagÍio devem

fazer parte das boas práticas daorganização.

1.4. O Sistema de Avaliação de Desempenho Profrssional naÁP

Há mais de uma década que em Portugal a reforma da Adminisüação Pública está na

ordem do dia. Cada vez mais, se identifica a necessidade de tornar eftcaz a

administração pública portuguesa de forma a convergir no quadro da União Europeia.

Alguns esforços têm sido empreendidos através de diversas abordagens inspiradoras da

modernização da administração pública.

Segundo Neves (2002), a administração pública deve apontar paÍa uma nova cultura do

serviço público, assente em instrumentos modernos de gestêÍo de forma a garantir o

adequado cumprimento da missão dos serviços:

Administração Pública diferenciada, que sabe quais são os seus papéis afavés

da definição da sua missão e dos objectivos paÍa a concretizar, guo abraça

metodologias modemas para a gestâ[o dos seus serviços;

Adminishação Pública com recursos humanos qualificados, que aposta na

formação contínua, na melhoria dos desempeúos e no seu recoúecimento

explícito, que incentiva e apoia a inovação, que premeia quem se distingue;

Administração Pública que garante a qualidade dos serviços prestados, por meio

da aplicação de instrumentos adequados na ánea da avaliação e da

responsabilidade;

n

o
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Adminisüação Pública democratizada, que presta contas, que assegura a

tansferência e a disponibilizaçáo de toda a informação, através das novas

tecnologias.

A gestão de desempeúo vem adoptando um cariácter esfatégico paÍa as organizações,

sendo considerada principalmente, na gestão estratégica dos recursos humanos, com o

intuito de desenvolver e manter o pessoal necessário à concretização dos objectivos

organizacionais.

A avaliação de desempenho formal e sistemiítica representa um processo criado nas

oryanizações, com o objectivo de melhorar os resultados de cada trabalhador e da

organização (Santos et a1,2006).

o SLADAP criado pela Lei n." 1012004, de 22 de Março, consiste num sistema

integrado de avaliação da Administração Pública, consequentemente a avaliação de

funcionários e dirigentes, com o fim de criar novas oportunidades e novas dinâmicas de

aperfeiçoamento dos serviços públicos.

No arto 4o da referida Lei estão defrnidos os seguintes objectivos deste Sistema

Integrado de Avaliação para a Administração Pública:

'o a) - Avaliar a qualidade dos serviços e organismos da Adminisüação Publica, tendo

em vista promover a excelência e a melhoria continua dos serviços prestados aos

cidadãos e à comunidade;

b) - Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dos dirigentes, funcionários, agentes

e demais frabalhadores em função da produtividade e resultados obtidos, ao nível da

concretização de objectivos, da aplicação de competências e da atitude pessoal

demonshada;

c) - Diferenciar níveis de desempeúo, fomentado uma cultura de exigência, motivação

e reconhecimento do mérito;

c
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d) - Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a comunicação e a cooperação entre

serviços, dirigentes e trabalhadores;

e) - Identificar as necessidades de formação e desenvolvimento profissional adequadas

à melhoria do desempeúo dos organismos, dirigentes e trabalhadores;

f) - Fomentar oportunidades de mobilidade e progressão profiissional de acordo com a

competência e o mérito demonsúado;

g) - Promover a comunicação entre as chefias e os respectivos cooperador;

h) -Fortalecer as competências de lideranças e de gestão, com vista a potenciar os níveis

de eÍiciência e qualidade dos serviços."

Segundo Santos et al (2006), a avaliação de desempeúo formal pode possür dois

vectores temporais diferentes que podem ser designados de retrospectivo e progressivo.

O primeiro, aponta para a acção no passado. A disposição de premiar os bons

desempeúos e punir os fracos desempenhos. O segundo, aponta para as mudanças em

termos futuros, quando o sistema visa o desenvolvimento de desempenho e a melhoria

da eficácia organizacional. Confudo, alguns dos sistemas de avaliação poderão ressalvar

um dos vectores em prejuízo do outro.

No que conceme ao SIADAP e conforme Santos et al (2006) podemos constatar que a

alínea b) aponta para o vector retrospectivo e. as outras alíneas para o progressivo.

Portanto, este último imper4 o que indica um sistema virado para o desenvolvimento e

melhoria do desempeúo, de todos os intervenientes no processo.

Face ao SLADAP, podemos dizer que é um sistema de gest2Ío de desempenho baseado

nas competências para uma melhoria da performance, uma vez que segundo Serrano

(2003) esta resulta não apenas das competências inerentes ao indivíduo, mas,

igualmente, de atributos organizacionais. Em que o resultado alcançado - o desempenho

- representa - em ultima instância a competência do indivíduo. Neste sistema também a

competências comportamentais são avaliadas.
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É importante salientar e, na sequência do que foi dito, percebermos as dinâmicas

humanas na organização, ao nível da satisfação do trabalho; das funções e das

expectativas dos funcionários.

1.5. Teorias da satísfação organizncional

Existem diversas teorias que explicam a satisfação organizacional como aponta Caetano

et al. (1994) apresentamos uma síntese das mesmas apontando as suas divergências que,

segundo o autor, se explicam pela ausência de modelos explicativos consistentes nesta

rárea. No Quadro 2 ilustramos os modelos de explicação da satisfação, tendo-se em

conta o tipo de variáveis usadas, os conceitos-chave e os respectivos autores de

referência.

Num primeiro nível estão as abordagens guo, embora, possuam pressupostos

motivacionais ou cognitivos, referern as explicações para a satisfação e as mudanças

propostas para o aumento da satisfagão dos trabalhadores no que concerne às

características das funções como referencia Caetano (1994) o modelo de Hackman e

Oldham (1980); os modelos que valorizam as características do processo de tomada de

decisEio na organtzação como apontam Allutto e Eacito (1974) e ainda o modelo da

aúibuição de Pettersen (1984) e por último os modelos que valorizam as características

de reforço existentes ta organtzação, salientando os modelos de Porter e Lawler (1968)

e Hamner (1974).

Num segundo nível, são consideradas as posições que colocam a ênfase paru a

satisfação em características individuais com base no modelo de Lawler (1971,1981).

Num terceiro nível, são agrupados os modelos que focam as explicações da satisfação

com referência à interacção social que apelam à comparação social, baseados na teria da

eqúdade de Adams, (1965); teoria da privação relativa de Runciman, (1966); os de

influência social diz respeito à abordagem do processamento social da informação de

Salancick e Pfeffer, (1978); outros valorizam as perspectivas ligadas à construção social
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da realidade em contexto organizasional como Schneider, (1975) ;Litwin e Stringer,

(1968), ou Schein, (1985) mais recente nos fala sobre a cultura organizacional.

Quadro 2 - Tipologia dos Modelos de Explicação da Satisfação

et Social das Organizações, Oeiras, Celta Editora, 102.

Passamos a explicitar alguns dos modelos apresentados no Quadro 2 que pensamos ser

pertinentes paÍa nos ajudar a perceber os resultados do nosso estudo. Segundo Caetano

(1994) no que se refere às características da situação de trabalho estas nem sempre estão

descritas na literatura organizacional como situacionais conforme aponta Pfeffer (1985).

Contudo, se tivermos em conta a anrílise destes modelos segundos estes teóricos, a sua

intervenção para aumentar a satisfação, constata-se que são de nível situacional, embora

estejarn associadas varáveis cognitivas ou motivacionais.

As características das funções que cada um realiza são explicadas pelas varáveis, que

colocadas em prática, conduzem a um aumento da satisfação. Esta teoria radica na

teoria bifactorial de Herzberg (1959) apontado por Caetano (1994:103) e mais tarde

reformulada por Hacman e OldhaÍn (1980) que avalia o conteúdo do trabalho através da

capacidade motivadora do mesmo, através do redesenho das funções, enriquecimento e

alargamento das tarefas. O modelodestes últimos autores apontam uma variável intra-

individual mediadora entre a satisfação e as características das funções, nomeadamente

as necessidades de desenvolvimento dos sujeitos. Neste sentido, consideram que uma

),

Tipo de Vrriávcis Conccitos Chaves Autores

Situaoionais

Caracteristicas das Funções

Características do processo de tomada de decisão

Características do Reforço

Herzberg,1959
Haokman e Holdhaq1975
White e Mitchell,l979
Griffin,l9El
Alutto e Achito,l974
Schuller,1977
Griffrn e Bateman,l980
Pettersen,l9S4
Porter e Lawler,1968
Heneman e Schwú,1979

Individuais Discrepllncia entre expectativas e resposta da
organização

Iawler, 1981

Heneman,l985

Interacção Social

Comparação Social

Processamento social da informaçâo

Cultura Organizacional

Homans,l96l
Adams,I965
Rurcima4l966
Asch,l952
Salancick e Pfeffer, I 978
O'Reilly e Caldwell, 1979
Ger;r1z L973
Schneider, 1975; Schein, 1985
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Intervenção " (...) ao nível das características e conteúdo do trabalho terá tanto mais

impacte na satisfaçdo quanto maior fo, a necessidade de desenvolvimento (...)" ao

nível da autonomia, ao recoúecimento do valor profissional, desempenho , apresentada

pelos sujeitos.

Outa perspectiva refere-se à tomada de decisão, com bastante impacte na intervenção

organizacional que faz a ligação entre a satisfação e o modo como são delineados os

objectivos no tabalho, designadamente com a participação dos colaboradores nas

decisões. Os resultados segundo os autores deste modelo (consultar quadro 2) indicam

que existe uma associação positiva entre a participação e a satisfação.

Quanto aos modelos ligados as características individuais estão relacionados com a

realízaçáo de expectativas. Caetano (1994) neste âmbito aponta como mais relevante o

estudo entre a satisfação e as expectativas e valores individuais, salientando duas

variáveis: i) os objectivos e valores que o indiüduo espera ser concretizados em

contexto de trabalho - as expectativas; ii) as características que o indivíduo capta na

situaçao de trabalho - respostas da organização. Assim, pressupõe-se que a satisfação

organizacional resulta da adequação enfie as expectativas (objectivos ou valores

individuais) relativamente à situação em contexto de trabalho e a resposta que a

organização dá a estas expectativas, pode-se verificar a seguinte hipótese que quanto

menor for a diferença entre as expectativas relativas ao trabalho e a percepção da

situação em contexto de trabalho, maior é a satisfação.

Em termos de satisfação no tabalho tem sido considerada como uma emoção para

Loocke (1976) como assinala Caetano (1994), e como atitude Schneider (1975). Em

qualquer um dos casos considera-se que são um constructo com o fim de explicitar um

estado emocional positivo ou de uma atitude positiva perante o trabalho e às vivências

em contexto de tabalho. O que resultaria numa relação ente o estudo da satisfação na

organizaçáo e as teorias sobre emoções ou sobre atitudes. Mas, tal não se tem verificado

na medida em que o estudo da satisfação organizacional tem-se desenvolvido por meio

de abordagens autónomas relativamente a estas iíreas.
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1.5.1. Valores atitudes e satisfação com o trabalho

Os valores são fundamentais no estudo do comportamento organizacional porque,

estabelecem o entendimento das atitudes e da motivação, influenciando as nossasi

percepções. Segundo Robbins (2004) que aponta Rokeach (1973) classificou os valores

em dois grupos:

i) Valores terminais:, consistem nos valores finais desejáveis , referem-se às

metas que um indivíduo gostaria de atingir ao longo da sua vida.

ii) Valores Instrumentais: incluem os valores que assinalam os modos de

comportamento ou meios seleccionados pelo indivíduo para atingir as metas

dos valores terminais.

Os valores organizacionais são crenças que orientam o comportamento organizacional e

constifuem metas motivacionais e estão ao servigo de interesses individuais, colectivos,

ou ambos. Segundo Teixeira, M & Miguel, L.( 2009) indicam uma estrutura paÍa os

valores organizacionais, baseados nos valores pessoais brásicos do indivíduo assinalados

por Schwartz (1992), que constituem oito tipos motivacionais:

1. Realizaçdo: valoização da competência para atingir o sucesso da organrzação e

empregados;

2. Conformidade: valonzaqão do respeito pelas regras e modelos de

comportamento no ambiente de trabalho e nas relagões com outras organizações.

3. Dornínio: valoização do poder, tendo como meta a obtenção de status, confiole

sobre as pessoas, recursos e mercado.

4. Bem-estar: valorização da satisfação dos empregados face à qualidade de vida

no trabalho.

5. Tradição: valoizaçáo dos costumes e práticas consagradas.

6. Prestigio: valorização do prestígio organizacional na sociedade, mediante a

qualidade dos produtos.
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7. Autonomia: valorinçáo de desafios, busca de aperfeiçoamento constante, a

curiosidade, a diversidade de experiências e a definição de objectivos

profissionais dos empregados.

8. Preocupação com a colectividade: valorização do relacionamento com pessoas;

que estão próximas da comunidade.

Os valores organizacionais mencionados, orientam a vida organizacional e têm a sua

génese nos valores pessoais que orientam a vida das pessoas. Os dois têm características

comuns, isto porque, ambos possuem componentes motivacionais e a função de orientar

comportamentos

Em qualquer situação organizacional as atitudes de um indivíduo são um factor

importante do comportamento relativo ao desempenho, nomeadamente a quantidade e a

qualidade da produção; o compromisso com a organização; o absentismo; a

rotatividade, entre outros. Assim, segundo Bowditch (2000), a atitude dos indivíduos,

de uma maneira geral, influenciam aagir de uma determinada maneira e não de outra. É

natural, que uma atifude condicione um certo comportamento, depende de alguns

factores ente os quais: pressões famitiares e de colegas, experiências profissionais

passadas e presentes e as nonnas do grupo no qual estÍio inseridos.

As atitudes podem-se definir como uma "predisposição a reagir a um estímulo (algo no

ambiente de um individuo, como um acontecimento, uma coisa, um lugar, ou outro

individuo) de umaforma positiva ou negativa" @owditch, 2000:71). Isto significa que

as pessoas que teúam uma atitude positiva no habalho ou satisfação, estâo envolvidas

e tendem'a possuir sensações internas positivas quando pensam nos seus tabalhos. É

importante referir que as atitudes têm tês componentes brfuicas indicadas por Bowditch

(2000) que são:

i) Componente Cognitiva: incluem as crenças e os coúecimentos sobre os

estímulos e avaliação dos mesmos;

ii) Componente Afectiva: inclú as emoções;
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iii) Componente Compoúamental: refere-se à tendência de um indivíduo a

comportar-se de uma certa maneira reagindo as próprias emoções e

cognições.

Em geral quando se fala das atifudes de um trabalhador, quase sempre refere-se à

satisfação com o trabalho, para Robbins (2004) esta é a atitude geral de uma pessoa

relativamente ao seu üabalho, ou desempenho. Uma pessoa que possui um elevado

nível de satisfação com o seu trabalho, apresenta atitudes positivas relativamente ao

mesmo, enquanto insatisfeita apresenta atifudes negativas.

A convergência entre valores pessoais e organizacionais contribui paraa satisfação no

trabalho, para a manutenção da motivação e o aumento nível de desempenho. aumenta.

A formação profissional um instrumento bastante importante para a concretização dos

obj ectivos pessoais e or ganizacionais.

Em suma elaboriímos um resumo das principais abordagens de gestiÍo de pessoas, os

seus principais enfoques e conceitos, segundo Moura (2000) para uma melhor

percepção das relações entre as políticas e práticas de gestiío de recursos humanos e o

desempenho orgarizacional, constifuindo um suporte as políticas de recursos humanos e

são referências essenciais no desenvolvimento do pensamento científico aplicado a esta

rírea de gesti[o.

Em contexto de úabalho todos nós, inevitavelmente, nos avaliamos reciprocamente no

que diz respeito ao valor, às qualidades profissionais de cada um (Santos et a1.,2006) e

à forma de agir. Estamos afalar de uma avaliação do desempenho espontânea que não é

formal, que em grande parte não é comunicada, ficando na consciência de cada um.

As organizações públicas podem optar por um sistema formal de avaliação do

desempenho, o caso do SIADAP (sistema integrado de avaliação de desempenho da

adminisfação pública) baseado na atribüção de metas, objectivos a alcançar e que são

avaliados bem como as competências, para uma melhoria da performance, uma vez que

segundo Serrano (2003) esta resulta não apenas das competências inerentes ao
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indivíduo, mas, igualmente, de atributos organizacionais. Neste sistema também a

competências comportarnentais são avaliadas. Nâo menos importante, é percebermos as

dinâmicas humanas na organrzaçÍío, ao nível da motivação e satisfação do trabalho; das

funções e das expectativas dos funcionários, associadas à fomração proÍissional de

forma a aumentar os níveis de produtividade, de desempenho e de competitividade.

Segundo Caetano (2007:9) "A formaçtio, enquanto factor crítico para o

desenvolvimento das competências, constitui uma alavancafundamental para o sucesso

empresarial".
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Capítulo II
2. Formação Profasional e Gestão de Recurcos Humanos

Dado o contexto actual, a formação profissional tem assumido, nos últimos anos, um

papel cada vez mais importante na Gestêio de Recursos Humanos. É úilizada nas

organizações como um instrumento para desenvolver, no conjunto dos colaboradores, as

competências que melhor se adaptam as necessidades de progÍesso e à produção de

vantagens concoÍrenciais de cada organizaçáo no dificil e conturbado mercado de

trabalho. Segundo Caetano & Vala (2000) a préúica efrcaz de formação aumenta a

capacidade adaptativa da orgaruzação no seu meio ambiente, cria um ambiente propício

à mudança.

Bilhim (2006:417) afirma "existir um grande fosso entre o saber e o fazer. Nunca os

gestores, em geral tiveram tanto acesso ao saber de gestão como hoje (...)." Nunca se

assistiu a tantas acções de formação e se teve acesso a tantas revistas da especialidade.

Mais, segundo a opinião de Pfeffer e Sutton (1999), peflnanece uma resistência enorme

relativa à introdução de boas práticas nas organizações. Sabe-se muito, mas não se

transforma em acções o que se sabe.

Em Poúugal, a evolução da formação tem registado percursos desiguais nos vrírios

contextos organizacionais. No cenário relativamente preciírio dos investimentos em

formagão, com a adesão à Comunidade Europeia e o apoio dado pelos fundos estruturais

proporcionam um desenvolvimento nesta iírea. A partir de dados fornecidos pelo IEFP

(Instituto de Emprego e Formação Profissional), segundo Caetano & VaIa (2000), o

número de horas de formação e os investimentos financeiros quase decuplicaram entre

1990-1995. Contudo, e apesar deste crescimento rápido, um estudo divulgado pelo

MQE, no Expresso, n.o 1284 (1996), aponta que 660Á das empresas nacionais não

dispõem de qualquer tipo de formação profissional junto dos seus trabalhadores. Na

perspectiva de Caetano & Vala (2000) a aplicação dos fundos estruturais não foi sempre

assistida por ouhas altemativas empresariais de modo a permitir um melhor

aproveitamento dos fundos, nomeadamente na criação de estruturas de suporte a uma
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melhor consolidação das competências adqúridas e na melhor car:mrlízaçãro das mesmas

para as metas organizacionalmente relevantes.

A escolha das técnicas de formação resulta dos objectivos que se pretende com a acção

de formação. Estes podem ser como refere Rocha (1997):

/ Aumentar coúecimentos, a formação requer um esforço de memorização e

compreensão e o tipo de ensino é ckássico, com exposição do professor,

seguido ou não de debate e participação do formador. O objectivo da acção

também, pode ser de tansmissão de coúecimentos de uma determinada

disciplina, pode utilizaÍ-se o ensino programado sob a forma de um liwo;

í Aquisição de novas tecnicas. Neste caso a formação concretiza-se em

contexto de trabalho (on the job training), atavés de apresentação e

discussão de casos;

/ Alterar atitudes e comportamentos. Neste cÍrso os métodos adequados são

essencialmente de tipo psicológico, nomeadamente: A discussão em grupo;

Role Playing ou construção de uma situação teatral envolvendo os

formandos num certo caso; Behavior Modeling, consiste numa forma mais

estruturada de role playing e Sencitivity training (treino de sensibilidade)

consiste em desenvolver a sensibilidade para a mudança comportamental no

seio do grupo, aumentando a tolerânci4 o suporte e aconfiança nos outros.

Numa organizaçáo não basta dispor de pessoas competentes. É necessário que não

fiquem inactivas e que o seu desempenho seja eficaz. Como salienta Meignant

(1999:27\ "a motivação não existe em si mesma". É construída por um corfunto

complexo do factores que corÍespondem à gestão global dos recursos humanos e da

otgattrzação: remuneração, regalias sociais variadas, condições de trabalho,

possibilidades de carreirq interesse do trabalho, ambiente relacional com os colegas e

com a administração, autonomia e responsabilidades ligadas ao posto de trabalho,

adesão aos valores da cultrua da organização, enfie outros. Não motiva apenas com um
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estrígio de motivação. Tal poderá ajudar, mas apenas se as outras condições estiverem

reunidas.

Assim, a motivação dependerri pois, em grande pârtê, da capacidade da organização de

permitir aos funcionrários que exerçam e desenvolvam as suas competências e

posiciona-los numa situação em que eles as apliquem. Este é um aspecto fundamentat

para a formaçÍio. Meignant (1999, p:28) diz: "nôio se forma ninguém contra a suo

vontade". IJma pessoa pode ser mandada autoritariamente para fazer um estágio, mas

esta aproveitarátanto mais quando tiver entendido a respectiva utilidade para si própria.

Da mesma maneira, não aplicará o que tiver aprendido, a não ser que se sinta incitada

pelo seu ambiente e, em particular pelo seu enquadramento ou envolvimento a aplicá-lo.

2.1 . Formação e Aprendizagem

Quando se pensa em formação é inevitrível falar-se em aprendizagem. A formação

propriamente dita e a aprendizagem são dois conceitos que, embora interligados, se

referem a realidades diferentes. Caetano &Yala(2000) assinala Kolby (1984, citado por

Mabaey e Salaman, (1995) que considera a aprendizagemcomo um processo afoavés do

qual o conhecimento é criado por via da transformação da experiência. No que respeita

à formação é encarada como um sub-sistema organizacional responsável pelo deseúo e

operacionalizaçáo da política de formação das organizações. Nesta perspectiva Peretti

(1997) indica que compete à formação concretizar uma política que deve responder a

um duplo objectivo, a saber:

1. Permitir ajustar os recursos humanos às mudanças estruturais e às alteragões das

condições de trabalho, fruto da evolução tecnológica e da evolução do contexto

económico;

2. Permitir determinar e assumir as inovações e mudanças a realizaÍ paÍa o

desenvolvimento da or ganizaçào.
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Neste sentido é importante saber em que consiste o conceito de formação para Wexley e

Latham (1991) assumem como objectivo geral da formação a aqúsição de

coúecimentos e competências, podendo ter em vista um ou mais dos seguintes

objectivos:

1. desenvolver nos indivíduos os níveis de auto consciência;

2. desenvolver competências individuais numa ou mais áreas de perícia;

3. desenvolver nos indivíduos a motivação para o melhor desempeúo das suas

funções.

Wexley e Latham (1991:3) referem-nos também que a "formaçdo e desenvolvimento

stio esforços planeados pelas organizações, com vista a facilitar a aprendizagem, por

parte dos seus trabalhadores, de competências relacionadas com as suasfunções."

De facto, paÍecem existir duas opiniões transversais a estas definições. Uma primeira

indica a formação como um processo sistemático planeado e controlado e não apenas

uma mera aprendizagem ao acaso, resultante da experiência. Uma segunda baseia-se no

aspecto de a formação pretender alterar conceitos, competências e atifudes nos

indivíduos e grupos. Mais, a segunda definição assinala um aspecto que segundo

Gouveia (2005) é decisivo, na autonomizaçáo da formação profissional das restantes

actividades de desenvolvimento - o aspecto organizacional.

Mas nem todas as definições incluem o aspecto organizacional e os grupo, como é o

caso da formação consistir, segundo Gouveia (2005) que cita Braymley (1991:xiv) no

'odesenvolvimento sistemático de atitude, coúecimento, perícia, comportamento,

padrões exigidos ao indivíduo para efectuar uma dada tarcfa ou trabalho", salienta a

ideia de um processo sistemático de melhoria do desempenho da função, excluindo os

grupos e ignora aspectos importantes do contexto organizacional.

A busca de condições de eficácia de um programa de formação releva paÍa a

necessidade de clarificar algumas características gerais dos comporüamentos e

motivações dos adultos nos processos de aprendizagem. Nesta perspectiva, Caetano &
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Vala (2000) refere Rogers (1986, citado por Mabaey e Salaman, 1995) que assinala seis

aspectos facilitadores da aprendizagem dos adultos na organização, nomeadamente:

1. um programa de aprendizagem para ser eftcaz deve convergir com os processos

de maturação, de auto-afirmação, auto-determinação do sujeito que aprende;

2. numa situação de aprendizagem o adulto, transporta pdraa situação, todo o seu

manancial de experiências, conhecimentos e investimento emocional. Para esse

programa de aprendizagem ser eficaz, deve ser capaz de tirar partido de todo

esse capital, mesmo se a aprendizagem estiver direccionada paru o

desenvolvimento de novas competências. Uma vez que subvalorizar, ou até

ignorar essa experiência anterior, pode ser vivenciado como uma desqualificação

e mobilizar mecanismos defensivos, que são, claramente, limitadores de

aprendizagem;

3. aaprendizagem não se restringe apenas à satisfação das necessidades, incluindo

também o reconhecimento dos objectivos, das intenções, motivações e

aspirações dos sujeitos. Conforme Reinbold e Breillot, 1993; Leboyer, 1996,

referenciado por Caetano & Yala (2000), estas organizam-se em modalidades

cognitivas de representação do real, sendo o processo de aprendizagem

direccionado em função das lógicas individuais e das estratégias

comportamentais, que do ponto de vista dos sujeitos, melhor as servem;

4. os adultos transportam,püàa situação de aprendizagem, expectativas referentes

à forma como o processo de aprendizagem tâ decorrer e à sua própria

capacidade de aprender. Estas expectativas baseiam-se em vivências passadas e

consubstanciam-se numa noção de limites pessoais, que muitas vezes, se

encontra muito bem estruturada nas representações individuais;

5. o enquadramento sócio/organizacional nos quais se contexfualizam os processos

de aprendizagem, difere de indivíduo para indivíduo, determina níveis de

expectativas e necessidades diferentes, que têm que ser consideradas para,

assim, garantir em pleno aeficárciado processo de aprendizagem;

6. cada adulto tem os seus próprios padrões e estilos de aprendizagem. Se as

experiências passadas foram vivenciadas como positivas, os padrões tendem a
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organizar-se como representações relativamente estáveis, sendo dificil de mudar.

O insucesso de processos anteriores pode, contariamente, facilitar a abertura de

novas visões e estilos de aprendizagem.

Desta formq estes aspectos determinam a motivação dos adultos em sifuação de

aprenüzagem, articulados com os processos organizacionais de formação, constifuem

um forte instrumento de consolidação da formação/aprendizagem, por forma a permitir

a convergência de interesses e expectativas com o fim de concretizar os objectivos das

práticas de formação que, anteriormente, indicámos segundo Peretti (1997).

2.2. Modelos de avaliação daformação nos organizações

A formação ocupa um lugar estratégico e o seu contributo é fundamental paÍa a vida e

desenvolvimento das organizações, as orientações das práticas de formação são também

influenciadas pela rrat.treza de papéis específicos assumidos pela formação nas

organizações. Caetano (2000) indica alguns desses papéis segundo Mabey e Salaman

(ree5):

l) Uma das teorias apresenta a formação como um meio de rectificar os deficits de

competências nas organrzações, desempeúando um papel insÍumental e actual ao nível

das competências necessrárias à conservação das actividades dominantes da organização,

actuando mais ao nível correctivo do que preventivo.

2) lJma segunda teoria apresenta a fonnação como um elemento "cataLízador da

mudança" utilizando métodos como trabalhos com gnrpo transversais; worlcshops,

metodologias de resolução de problemas, através dos quais a organrzação procura

semear uma visão dinâmica e re,novada de si própria, dos seus clientes internos e do

mercado.

3) Uma terceira concepção, os seus autores (Mabey & Salaman, 1995; Gale, 1994;

Jackson & Frigon, 1996) citados por Caetano (2000), cujas finalidades da formação
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residem no seu contributo decisivo para colocar a organizaçáo no "topo competitivo"o

aüavés de uma intervenção directa sobre os seus processos críticos e sobre a forma

como esses processos geram o valor acrescentado ao cliente.

a) A quarta teoria sobre as finalidades estratégicas da formação indicam-na como um

instrumento projectado a dinamizaÍ vn clima de aprendizagem pennanente no seio da

oryanizaqão. Nesta, a formação esta centrada na dinâmica das necessidades individuais

de aprendizagem, orientada pela premência dos objectivos organizacionais.

Nesta sequência de ideias a formação segundo Bramley (1991) deve pretender

desenvolver o desempenho num trabalho presente ou fufuro e, com isso, aperfeiçoar a

eficácia do indivíduo ou grupo na organização.

O autor fala em dois modelos de formação diferentes e que competem entre si. O

primeiro designa-o por modelo de formação individual, baseia-se na concepção de que

um bom desempenho depende do nível de competência e, como tal, a formação tem

como função desenvolver competências individuais.

Fig.4 Modelo de Formação Individual

Fonte: Adaptado de Bramley, (1991), Evaluating Training Effectiveness, Translating Theory into Practice, Herts. The McGraw-Hill
Training Series, 3.
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Este modelo, reflexo do processo de educação, estimula os formandos a aprender algo

que é considerado como necessiírio e espera que sejam eles a enconfiar essa necessidade

para a aprendizagem. A lógica deste modelo assenta no facto de consideraÍ que

transformando os indivíduos, as organizações se alteram também. Mas, verifica-se que a

sitgação profissional é, por vezes, afectada por factores como a cultura organizacional, a

sua estruturq o deseúo da função e os diferentes modos de recompensar o

desempeúo, podendo o conjunto destes factores modificar a situação de trabalho, bem

mais do que o nível de competência dos recursos humanos.

O segundo modelo de formação assenta nas questões de eficiáciaorgatizacional mais do

que na educação de indivíduos, Bramley (1991) designa este modelo de eficácia

crescente.

Fig.5 Modelo de EÍicácia Crescente

Fonte: Adaptado de Bramley, (1991), EvaluaÍing Training Efrectiveness, Translating Theory into Practicg Herts. The McGraw-Hitl

Training Series, 5.

Neste modelo, por um lado, o processo de formação tem início numa selecção de

indicadores de carácter organizacional, em função dos quais se aplica um diagnóstico de

necessidades de formação, não Íicando dependente dos interesses, motivações e

Defrnição de critérios
que permitam a

verificação da
melhoria a operar

Definição de
competências e

recursos necessários

Avaliação de
competências e

recursos existentes

Identifrcação das
mudanças a operar

na efrcácia
organizacional

Àprendizagem/
Formação

43



Andlise das percepções sobre os impactes daformação profasional no desempenho
dos recursos humanos da llnivercidade de Évora

capacidades individuais. Por outro lado, a avaliação da formação peÍmanece, desde logo

salvaguardadq na medida em que se descrevem as modificações a alcançar e, de

seguida, os critérios com base nos quais qualquer medição será re,alizad4 entre o que é

proposto e o que érealizado.

As vantagens que podem advir de um processo de fonnação pensado e executado, é que

a formação resulta mais clar4 logo mais facilmente apreendida e interiorizada, quer por

formadores quer por formandos; o envolvimento de todos no processo e, de que modo o

projecto de desenvolvimento pessoal em que se esüí envolvido contribú paÍa o
desenvolvimento da organrzação; a quest2Ío da transferência dos conhecimentos,

competências e práticas aprendidos em contexto de formação, ou seja, da sua

aplicabilidade em contexto profissional; por último o gmu de motivação com que se

regressa ao exercício das suas funções antecipando a mais-valia que poderão usar. É o

sistem4 no seu todo, que escolhe uma mudança, ao contrário de, como pode acontecer

no modelo de formação individual, um elemento do sistema se sentir isolado na

tentativa de mudar algo na organrzação. Bramley, (1991) apresenta outro modelo que

denomina por modelo de Mudanç a Orgarizacional.

Fig.6 Modelo de Mudança Organizacional

Fonte' Adaptado de Bramley (1991). Evaluating Training Effectiveness, Translating Theory into Practice, H€Íts. The McGraw-Hill
Training Series, 5.
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Este modelo é mais aplicado quando existem condições para estabelecer novas pníticas,

no todo ou em parte da organização, este tipo de formação determina" forçosamente, um

envolvimento directo dos quadros superiores e dirigentes em todas as fases do processo.

A anrálise da formaçiio após o que foi dito, deve assentaÍ, sempre que possível, em dois

tipos de anrílise: caso a actividade se desenvolva no seio da organização, é importante

que se avaliem as necessidades ao nível individual e organiz,acional, por forma a

encontrar um equilíbrio entre eles.

Existem viários modelos de avaliação apresentados na literatura internacional. Ente os

quatro Modelos de Avaliação, o de Kirkpatick, segundo Gouveia (2005) é considerado

o modelo mais consensual e que orienta as acreditações pelo (Instituto paru a Inovação

naFormação) o INOFOR.

O primeiro modelo designado por Modelo de CIRO apontado por Gouveia (2005)

corresponde as iniciais Context, Input, Reaction e Outcome (resultado), a avaliaçãa

baseia-se em fês questões basilares:

- O que precisa de ser mudado?

Esta relacionada com a avaliação de contexto, através da qual se definem os objectivos,

que podem ser ultimos, intermédios ou imediatos.

- O que poderá criar as mudanças desejadas?

Está ligada à avaliação de input, uma vez que é nesta fase que se equacionam os meios

que se tem e se escolhe a estatégia mais apropriada.

A avaliação das reacções dos formandos à formação, pode ser feita durante ou após a

formação, podendo ser conduzida de modo formal ou informal e, possibilita obter

informações úteis para eventuais correcções e melhorias afaz.er.

- O que sugere que houve mudança?

Avalia os outcome, os resultados, e analisa-se a necessidade de proceder a mudanças

para futuras edições. É nesta fase de avaliação que se avalia a mudança feita no
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indivíduo no âmbito das aprendizagens operadas, comportamentos no local de trabalho

e resultados na organizaçáo. Esta última fase deste modelo engloba a avaliação externa

e parte da avaliação interna que se refere ao controlo das aprendizagens.

O segundo modelo indicado por Gouveia (2005) é o Modelo de BRINKEROFF, que

englob4 para além da avaliação, aspectos que têm a ver com a construção do próprio

processo de formação. A sua ênfase recai na fase de detecção de necessidades de

formação, entendida pelo autor, como a base de toda a metodologi4 os objectivos

definidos são o referencial em função do qual os resultados são medidos. A

objectividade deste modelo fica um pouco colocada em causa, muito embora as medidas

do tipo quantitativo para a avaliaçiío da transferência e do impacte organizacional.

O Terceiro Modelo de CAVALCAIITI que Gouveia menciona (2005) assenta também

ele em três questões:

- Qual o resultado desejável para as acções de formação e desenvolvimento?

Esta relaciona-se com o início de qualquer processo formativo, sendo referida pelo autor

a necessidade contar com a própria organizaçáa relativamente à definição rigorosa do

contributo que a formação deve concretizar paraalcançar os objectivos estratégicos.

- Qual aforma de medir o resultado da acção?

Com as respostas conseguidas comprova-se, segundo o autor, quais os comportamentos

que, em contexto de trabalho, se alteraram ou foram adoptados. Uma anrílise deste

género, tem, seguramente, que assentar, segundo o autor do modelo, em critérios que

sejam criados com base num esfudo intensivo das tarefas.

- Como identificar a parcela exacta da contribuição da formação na conJiguração de

padrões de comportamento, em face das contribuições dos demais elementos

estruturantes, de forma a contar os êxitos e fracassos na induçdo de comportamentos

julgados funcionais?

Pretende saber o conhecimento dos efeitos a nível organizacional.
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O quarto Modeto de KIRKPATRICK segrm& Ctuveia (2005) tem como princípio de

base uma estratégia avalidiva alicerçada em qu&o ques$es a que correspondem quatro

fases.

A primeira questão: Como reagiram os participantes ao Programa?

Estaligada m nível 1- Satisfaçãoh'eacçõcs.

A segunda questâo: O que aprenderam?

Relaciona-se ao nível 2 - Aplendizagens.

A terceira questão: O que utilizaram do que

Relaciona-se ao nível 3 - Transferôncia

A quarta questão: Quais os efeitos organizacionais gerados pelaformação?

Relacionrse como nível4- Impacte

Fig. 7 Modelo de Kirkpatrick

APRENnIEAGEN§

sarrsraçÃomracçÕns

Fonte: Adasado ak Gouveia, J. (N5). Moaul de Atalbfu & Fmnqfu, Asociqão Euprtorial de P«tugê|, 154.

O aúor do modelo carrcteriza+ poÍ ser urn rnoddo hienárquico de resultados da

formação que úsamedir aqualidade de umainternenção formativapartindo da aná$se
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de quatro níveis de avaliação que assentam nos seguintes pressupostos: cada nível é

importante e tem impacto no nível seguinte: à medida que se avança mais complexo se

torna o processo.

O Modelo de KirKpatrick, segundo o seu autor KirKpatrick & KirKpatrick (2006),

consiste num modelo de avaliação cujo predomínio assenta nas seguintes abordagens:

o l. Verificação do cumprimento de objectivos de aprendizagens;

r 2. Processo formativo;

e 3. Resultados/beneficio da formação para o público-alvo.

Este modelo apresenta assim, quatro níveis sendo que, o primeiro consiste na avaliação

das reacções (nível l) medindo a satisfação do cliente. Nos estudos sobre esta temáticq

as grelhas que se distribuem pelos formandos e com base nas quais se elabora a

avaliação da satisfação são designadas de Smiling Sheets (folhas de sorriso). Esta ideia

advém do facto que quanto mais os formadores são simpáticos e sorridentes, melhores

são os resultados da avaliação. A subjectividade estii assim presente, nesta avaliação.

Pelos esfudos que foram realizados, existe uma correlação negativa entre as avaliações

da satisfação e aavaliaçáo das aprendizagens. Isto significa que as pessoas dizem gostar

muito e, na verdade, aprenderam pouco. Embora, se verifiquem grandes limitações a

esta avaliação, torna-se importante, pois, permite a satisfação dos formandos, ajuda a

perceber o seu grau de motivação; informa os formandos que os formadores têm a tarefa

de os ajudar a desenvolver competências e como tal necessitam de saber até que ponto

foram eficazes, senão for feita frca a ideia de que se pode avaliar um programa sem

necessitar das opiniões dos formandos e, por último, proporciona informações que

servem para corrigir e melhorar edições futuras.

O segundo nível recai na avaliação das Aprendizagens (nível 2) que passa por definir

finalidades, competências, objectivos gerais e indicadores de aprendizagem.
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Uma acção de formação ao ser concebida tem a finalidade de conseguir atingir um fim.

Formar é conduzir para um fim, guiar alguém, o que pressupõe a existência de uma

finalidade, logo de objectivos pedagógicos.

A prática de definição de objectivos, segundo Manger (1974) ocorreria em função de

três características: comportamento, condições e critérios. Por comportamento entende-

se algo necessariamente observável, a formulação de um objectivo pedagógico deveria

descrever, sem dúvida, e de forma comportamental o que o formando deveria estar

capacitado para fazer uma vez finalizada a formação. O objectivo deveria descrever as

condições em que o formando tiúa a percepção da sua competência, ou seja, do

comportamento que poderia saber assumir. Um objectivo deverá respeitar os critérios

mínimos de desempenho, por exemplo, não deve errar mais de 3, elemento da

formulação que especifica o limite inferior de um desempeúo aceitável e possibilita

que o formando seja classificado com rigor e sem qualquer problema de subjectividade.

Esta teoria que ficou coúecida como pedagogia por objectivos através da/de:

Planificação e avaliação rigorosas, fruto de uma definição clara e inequívoca dos

objectivos e da construção de instrumentos precisos de avaliação;

Processos formativos com sequências lógicas de tarefas, estrufuradas e

orientadas para os objectivos;

Definição e articulação de objectivos com vista à alteração de comportamentos;

Formadores com funções específicas de planificação, transmissão e avaliação.

Contrariamente, outros pedagogos focaram o seu interesse em conhecer e trabalhar em

função do que se passa na mente do formando enquanto decorre a

formação/aprendizagem. E uma abordagem cognitivista que como refere Gouveia

(2005) encara os comportamentos apenas como indicadores de que as aprendizagens se

estão a efecfuar e que o formando se encontra a desenvolver recursos cognitivos,

psicomotores, sócio afectivos, metacognitivos, entre outros. Assim, como alternativa

aos objectivos comportamentalistas, opta-se pela designação de indicadores de

aprendizagem. Isto, porque o objectivo comportamental não pode ser visto como um
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fim em si mesmo, mas apenas como um indicador de aprendizagem. Mantendo-se a

preocupação do rigor na definição dos objectivos e da planificação. Contudo, a

abordagem da pedagogia por objectivos, progressivamente, foi posta de parte, por

resultar uma leitura rígida da soma de comporüamentos fragmentados e atomizados.

Para Cortesão (1996), os comportamentos observáveis têm importância se forem

complementados e integrados em função de um saber que se quer global e que permita

saber agir e não apenas saber aplicar, de forma mecânica e arrolada., técnicas e

procedimentos.

A formulação dos objectivos pedagógicos, segundo Cortesão (1996), tem que ser

cuidada e respeitar alguns critérios, para poderem:

o Comunicar, sem dúvidas, as intenções das acções pedagógicas a todos os actores

implicados no processo educativo;

o Escolher adequadamente as estratégias da acção pedagógica;

o Servir de referênciaparaavaliar, sem ambiguidade, o fim a atingir;

o Identificar que metas se alcançam através de uma ocorrência acidental ou de

uma actividade que aconteceu mas que não estava planeada;

o Optar pelos meios de corrigir, melhorar, o processo formativo;

o Facilitar aorgarização de actividades entre formadores e módulos.

Toma-se necessiírio operacionalizar essas finalidades, ptrâ que o percurso formativo

seja planeado com rigor, através da elaboração de um perfil de competências que

explique como é o saber agir de um formador de qualidade. Segundo Perrenoud (2000)

o formador é competente se for capazde:

l. Organizar e conduzir situações de aprendizagem;

2. Gerir o progresso das aprendizagens;

3. Conceber e desenvolver dispositivos de diferenciação;

4. Envolver os formandos nas suas aprendizagens e no seu trabalho;
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5. Trabalho em equipa;

6. Enfrentar os deveres e dilemas éticos da profissão;

7. Gerir a sua própria formação contínua.

O terceiro nível do Modelo de KirKpatrick, refere-se à transferência (nível 3) de

conhecimentos e questionando em que medida a aquisição de novos conhecimentos

pelos formandos são, efectivamente, utilizados em contexto de trabalho? Esta questão

estií directamente ligada com o cuidado com que os resultados da formação teúam sido

definidos, nomeadamente as competências, uma vez que estas remetem-no§ para os

comportamentos a assumir em sifuação de trabalho uma vez terminada a formação.

Segundo o autor deste modelo , KirKpatrick (1987) neste nível 3 pretende-se avaliar a

transferência da formação, até que ponto mudou o nível de comportamento dos

formandos. Esta mudança de comportamento só é possível quando se reúnem as quatro

condições que segundo ele são necessárias: a pessoa precisa de desejar a mudança;

precisa de saber o quê e como fazer algo, precisa de trabalhar no ambiente e climas

correctos, e necessita de ser recompensada/recoúecida pela mudança. Esta concretiza-

se caso os formandos transfiram para contexto de trabalho os coúecimentos,

competências e comportamentos das aprendizagens que fizeram.

O autor, por um lado, também destaca a importância ao nível das características dos

formandos, como motivação, experiência profissional, atitude para mudar, atifude

perante a formação (como a encaram) e auto-eficáciq confiança, autonomia. Por outro

lado, assinala a importância do contexto organizacional, os valores, cultura e política de

recursos humanos, apoio e suporte, consequências da transferência. A esta estão

subjacentes as competências, através da capacidade cognitiva, experiência profissional;

os factores de personalidade, ou seja, a satisfação com o trabalho, crenças de auto-

eficácia e confiança, atitude face à mudança e as variáveis motivacionais, a motivação

para aprender e transferir.
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Para que seja possível avaliar essa transferência é necessiírio, segundo KirKpatrick, ao

nível da formação, garantir o ajustamento dos conteúdos às exigências do trabalho dos

formandos; assegurar os modelos e práticas pedagógicas que permitam que eles

aprendam o que se pretende que aprendam e incluir conhecimentos sobre o modo como

transferir a aprendizagem para o contexto de trabalho.

Ao nível da organização o autor, aponta que a mesma deverá ser capaz de: / promover

a formação contínua dos funcionários, havendo assim, uma maior probabilidade de

obter-se comportamentos pós-formativos; ii) criar um clima facilitador de transferência

através da frequência de feedback sobre o desempeúo; pelo apoio dos pares e da

hierarquia; pela percepção das consequências positivas da utilização do que se aprende

no desempenho profissional.

A transferência envolve muito mais do que a avaliação final de um produto. O

fenómeno da transferência é um processo, com fases, cujo grau de complexidade

envolve cuidados. Assim, uma vez terminada a acção, alguns formandos experimentam

alguns dos novos coúecimentos e capacidades, outros praticam-nos, outros

parcialmente, e há quem não os utilize de todo.

Neste processo de transferência existem factores inibidores como o Clima

Organizacional; o Design da Formação; Características Individuais dos Formandos e

Metodologias de Formação. Portanto, o formador deve fazer um plano de acção no

sentido de maximizaÍ as possibilidades de transferência, antes, durante e após a

formação.

O quarto nível, refere-se ao impacte, considerado o nível mais importante e dificil,

como refere o próprio autor. Segundo Barbier (1985), sumariamente, há que ter em

conta neste nível o seguinte:

Avaliar pressupõe comparar os resultados a um referencial definido antes da

formação, os objectivos;

a
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o Encontrar os indicadores pertinentes para avaliar, partindo de criterios de

desempeúo observáveis e mensuráveis definidos pelo referencial;

o O sistema de avaliação deve ser aceite por parte dos actores alvo da avaliação;

r A formação deve ser o único elemento explicativo do resultado observado;

o Não querer avaliar tudo. Algumas acções de formação, nomeadamente, as de

desenvolvimento pessoal, não são avaliáveis no que conceme a um referencial

pré-estabelecido;

o Divulgar os resultados da formação por todos os clientes da formação de modo a

confirmar e conigir o que resultou menos bem;

o O interesse essencial da avaliação não é sempre o resultado, mas o que este

permite explicar. E isto que permite progredir no espírito de desenvolvimento da

formação.

2.3. Práticas e Processos de Formação nas Organizações

As práticas de formação nas organizações, enquanto instrumentos, utilizados paÍa o

desenvolvimento de competências das pessoas, precisam de ser consideradas como

estratégias, de ser detimitadas numa perspectiva de gestão global, na qual a produção

dos impactos directos de formação seja articulada com o conjunto de processos

organizacionais que a eles estão associados, designado por Caetano & Vala (2000)

"Cadeia de valor". A figura 8, ilustra o enquadramento das variáveis que fazem parte

de uma visão global de processos de formação e desenvolvimento.
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Fig. 8 - Enquadramento da Formação na Estratégia Empresarial
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Fonte: Caetano, A. & Vala, J. (2000). Gestão de recursos humanos - contextos, processos e técnicas. Lisboa, Editora RH,328.

Este modelo considera as diferentes dimensões intrínsecas ao processo formativo com

vista a uma melhor clarificação da sua qualidade e da sua eficácia. A percepção dos

sujeitos formandos é aind4 actualmente, segundo Caetano & VaIa (2000), considerada

como relevante a dimensão avaliativa, no qual conforme ilustra a figura 8, os formandos

e as cognições das suas necessidades, apenas como uma das dimensões mais

significativas do processo formativo, fazendo depender a qualidade nesta dimensão da

nattxeza das complementaridades adquiridas no conjunto de outras dimensões do

modelo.

Existe assim, para Caetano & Vala (2000) a necessidade de um modelo mais global de

reflectir, agir sobre as práticas de formação que desmistifique o papel do formador

como agente por excelência dos processos de mudança, considerando-o num contexto,

mais real, apenas como uma das variáveis, sem que a sua posição fique vulnerável aos

erros de uma ambiguidade organizacional que resiste em confrontar-se a si própria.

Este modelo, considera a formação como tendo um papel principal na relação entre as

estratégias de gestão de recursos humanos e a dinâmica do negócio da empresa, com

üsta à obtenção, no seio das organizações, uma situação de envolvimento de todas as
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pessoas, com uma atitude de complementaridade ente os objectivos individuais e a

concretização de missões organizacionais, que uma vez alcançadas constituem os

alicerces para novos desafios.

Por último Caetano & Vala (2000), indica como objectivo fundamental, construir do

campo de desenvolvimento da organização um campo de desenvolvimento do

indivíduo, entendido e escolhido por ele, uma vez que, a aposta no capital humano,

independentemente das outras variáveis importantes para o desenvolvimento das

organizações, será o factor principal paÍa uma sólida construção de organizações no

futuro.

2.4. A Formação Profasional e a Cultura Organizacional

A cultura organizacional constitui um constructo multifacetado e polissémico,

podendo ser encarado, segundo Morgan (1996), Lopes e Reto, (1990) como um

paradigma.

Para Trice & Beyer (1993) no estudo da cultura organizacional dois aspectos devem ser

distinguidos:

y' a essência ou substância da cultura - consiste na ideologia compreendida como um

conjunto de crenças valores e norÍnas, estimulam as pessoas a se comportarem de uma

determinada maneira e fomecem indicadores que explicam e validam os

comportamentos individuais e colectivos. Por analogia a um computador, esta é a

componente u 
s off' (abstracção) da cultura.

iy' manifestações ou formas - relaciona-se com a componente'ohard', diz respeito à

manifestação concreta, real e consiste nas manifestações observáveis, como símbolos,

linguagem , narrativas e práticas, através das quais as pessoas enunciam e comunicam a

ideologia.
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Neste sentido, a diversidade de teorias na revisão litenária conforme assinala Jorge

(2002) são usadas 73 palavras ou frases para defurir a ideia de cultura organizacional.

Embora, não exista unanimidade Shein (1985) citado por Jorge (2003:110) afirma que "

a cultura organizacional pode definir-se como um conjunto de valores nucleares,

normos e comportamentog artefactos e padrões de comportamento que governam a

forma como as pessoas interagem numa organizaçôio e o modo como se empenham no

trabalho e na organizaçdo", transmite o entendimento mais consensual do conceito e

gera as condições precisas ao desenvolver métodos de medida. Um fenómeno

constituído por diferentes camadas de elementos - valores, noÍTnas, pressupostos

básicos, padrões de comportamento, artefactos, unidos por um núcleo comum que

constituí o significado. Por conseguinte, runa abordagem que segundo Shein (1985) se

divide em três níveis:

l. Nível dos artefactos e padrões de comportamento, visível mas nem sempre

entendidos;

2. Nível dos valores, acessível a um conhecimento consciente;

3. Nível dos pressupostos biísicos, tidos por invisíveis, indiscutíveis e

subconscientes. Uma definição que inclui duas dimensões: a descritiva (modelo

de conduta, linguagens, ritos) e avaliativa (normas, valores mitos), Estas duas

dimensões assumem um papel importante quando se pretende avaliar a cultura

organizacional.

As práticas de GRH constituem um poderoso caminho para criar e mostrar a cultura

organizacional. Para Neves (2000) as diferentes iíreas de GRH: estratégia, gestão do

emprego, recrutamento e selecção, formação e desenvolvimento e manutenção dos

recursos humanos, são a expressão dos significados culturalmente valorizados,

contribündo para a gestão da cultura, através de 3 formas:

ü reforçar os valores e objectivos da organizaçáo;

ii) contribuir para acoesão organizacional;
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Íiy' assegurar a estrutura e controle. Caetano (2000) partilha desta ideia e releva

que a formação profissional pode ser encarada como uma manifestação da

culfura organizacional, em termos de um meio para a sua gestão.

Harrison (1988) referido por Caetano & Vala (2000) propõe que a cultur4 a estrutura e

o poder são contextos nos quais se desenvolve a formagão, pelo que esta deve ser

planeada de acordo com as características daquelas, sob pena de não ser efrcaz.

No mesmo sentido de teorização Neves (2000) aponta os programas de integração e de

formação e oufros mecanismos de socializaçáo, como um meio de gerir a cultura de

uma organizaçáo. Estruturados sob diversas formas em termos de conteúdo, duração,

intensidade e meta, pretendem atingir, no essencial, uma consistência e apoio dos

valores organizacionais existentes e desejáveis. Contudo, em alguns progrÍrmas, o efeito

cultural é indirecto e até neutro, como é o caso de programas orientados para a aquisição

e/ou formação de competências técnicas ligadas a um saber fazer. Mas, outros

programas procurÍrm atingir um efeito cultural directo, por via de alteração de ideias,

atitudes e comportamentos. Esta alteração conforme Neves (2000) indica Van Maanen

& Shein (1979) opinam que quanto mais intensa, mais alienados se pretendem os

membros da organização e mais modificados se aspiram os seus comportamentos e

ideias.

A cultura organizacional pode estar entre os factores que mais colaboram para a

dificuldade de transpor as aprendizagens efectuadas para o contexto de trabalho. Esta

ideia ganha inteligibilidade quando se observa os seguintes factores determinantes, da

eficácia da formagão identificados por Latham & Crandall (1991:265-266) que

afirmam: "a eficácia daformação é ampliada quando a organização garante que:

a) os gestores e formandos compreendem a relação entre os resultados desejáveis

advindos da realização, a urn nível satisfatório, de um programa de formação;

b) os formandos percepcíonam que se obtém resultados desejó,veis pela realizaçdo,

a nível satisfatório, do programa deformação;

57



Andlise das percepções sobre os impactes daformação profasional no desempenho
dos recursos humanos da Ilniversidade de Évora

c) os formandos percepcionam que os obstáculos organizactonais à aplicação do

que aprendido sdo minimizados;

d) os formandos desenvolvem um forte sentido de auto-e/icácia face ao material a

aprender;

e) osformandos, as chefias e os colegas dão suporte ao quefoi aprendido durante e

após aformeçdo".

Estas mudanças nos valores sobre o fazer formação e obter resultados, a ausência de

obstáculos à aplicação das aprendizagens e o apoio das chefias e colegas, Caetano

(2000) remete assim, o problema da eficácia da formação, pâra o contexto cultural no

qual ela se concretiza.

Para consumar o que foi dito segundo Latham &, Crandall (1991) a cultura

organizacional influencia não só a composição dos programas de formação como,

também, o grau em que aorgarização proporciona formação aos seus elementos. O caso

de se acreditar de que as pessoas não aprendem, ou de que as competências exigidas

para o exercício de determinada função são inatas, como se cosfuma dizer o'cada um é

para o que nasce", tem como resultado beneficiar a selecção em detrimento da

formação.

Outros autores, como Trice & Beyer (1993) referenciados por Caetano e Vala (2000),

salientam as consequências culturais da formação. Efectivamente, em alguns casos, a

frequência de certos programas de formação, é um verdadeiro rito de passagem. Estes

autores ilustram para o caso da formação inicial em gestão, existente numa certa

organrzaçáo, demonstra particularmente, o valor simbólico e cerimonial que a formação

pode ter, assumindo claras consequências culturais, técnicas e expressivas, manifestas e

latentes, conforme quadro 3.
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Quadro 3 - Consequências Culturais da formação em gestão

work por

A. & e Vala, J. (2000) Gestão de recursos humanos - contextos, processos e técnica§. Lisboa: Editora RH, 145.

Ainda nesta perspectiva da gestão de cultura pela formação, pode reflectir-se que a§i

diferentes alternativas estratégicas e orientações culturais dominantes afectam ênfases

diferenciadas na formação. Nomeadamente, Latham & Crandall (1991) referenciados

por Caetano & Vala (2000) asseguram que as alternativas estratégicas baseadas na

inovação passam pela formação, de forma a que as pessoas aprendam a conviver com a

ambigúdade e imprevisibilidade. As organizações que têm como prioridade a qualidade

devem formar os seus trabalhadores com o intuito de estes serem capazes de

identificarem estratégias de melhoria dos processos, através dos quais os serviços são

criados.

2.5. Desenvolvimento de Competências

2.S.lÁbordagens ao conceito de competências

A agitação do mercado de trabalho declara-se na coexistência de tendências vrírias e até

opostas, designadamente a emergência de novas competências ligadas as mutações

tecnico-organizativas, transformações quantitativas e qualitativas na busca de

qualificações, nípida obsolescência dos coúecimentos adquiridos, o aumento do

desemprego, a dispersão de formas atípicas e precárias de emprego (Kovács, 2002).

J. (l

Co nseq uências Téc nicos

Manifestas Lrtentes

Uma avaliação cuidadosa do

potencial dos candidatos e uma

melhoria das suas comPetências de

gestâo, por forma a promover aPen6
os mais qualificados a funções de

gestão

Comunicação e reforço da

importância atribuída a várias áreas

do desempenho na empresa: os

gestores que actuam como

formadores desenvolvem e reforçam

as suas próprias competências; os

gestores novos e antigos exageram as

respectivas forcas e fraquezas,

Consequências Eqressivos

Transformação das identidades socais

dos candidatos bem sucedidos face a

uma audiência imediata e a uma

audiência alargada

O desenvolvimento do prestígio das

funções de gestão na emPresa;

motivação dos não chefes a

desempenhar Írs suas funções de

acordo com as prioridades tomadas

óbvias; desenvolvimento de relações

sociais e emocionais entre gestores
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Na esteira do que foi dito, a ideia de que a qualiÍicação dos recursos humanos, começa a

ser aceite, é uma condicionante na competitividade das organizações e, não só, dos

países e dos blocos económicos numa economia cujas actividades estratégicas se tornam

intensivas em tecnologias de informação e em conhecimento em tempo útil. Esta é a

razão que Kovács (2002) recoúece para a necessidade de investir na educação e

formação e o papel considerável que esta assume nas organizações.

Todos estes dinamismos conduzem, inevitavelmente, à necessidade de desenvolvimento

de competências que possibilitam a melhoria contínua e um novo ânimo ajustado a

todos os níveis das organizações, que lhes conceda o seu potencial competitivo.É neste

contexto que as abordagens focalizadas nas competências emergem, com a elaboração

de diversas aproximações teóricas ao conceito.

Seguidamente, apresentamos, sem querer ser exaustivos, uma breve síntese da história e

desenvolvimento conceptual de competências.

2.5.2. História e desenvolvimento conceptual

Foi no final dos anos 60 e princípios dos anos 70, na América que apareceu o

movimento das competências. Alguns autores da psicologia americana contestavam o

interesse dos tragos de personalidade como preditores do desempeúo como Cascâo

(2004) refere Ghiselli, (1966); Mischel, (1968) e McClelland., (1973). É com este

último autor que o movimento das competências como variáveis susceptíveis de melhor

predizerem a realizaçáo no trabalho e não estarem sujeitas a enviesamentos pela raça,

sexo ou factores sócio-económicos, assume maior responsabilidade.

A perspectiva de McClelland, (1975) referido por Ceitil (2006) caminhava para uma

certa ruptura com o estudo tradicional do trabalho, em que definia o trabalho em termos

de elementos funcionais e alicerçada nos instrumentos de descrição, aniálise e

qualificação de funções, característicos dos modelos de Taylor, a abordagem da gestão

de competências propõe uma explicação em termos das características e
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comportamentos dos indivíduos que desempeúam bem seu trabalho, em virtude da

necessidade de gerir aincertezae alguma imprevisibilidade dos contextos profissionais.

E neste contexto que Cascão (2004) enuncia McClelland (1975) que segue os segúntes

princípios nas suas pesquisas:

1. Utilização de critérios de amostragem possíveis de comparaÍ pessoas,

claramente, bem sucedidas no trabalho com pessoas que são menos bem

sucedidas, para identificar as características associadas ao sucesso;

2. A identificação de pensamentos operacionais e comportaÍnentos que tivessem

uma relação causal com esses resultados de sucesso. O autor defendia que

trabalho e outros aspectos da vida das pessoas raramente eram similares as

condições que os testes tradicionais apresentavam . Como tal, o melhor preditor

daquilo que um indivíduo pode e irâ fazer é aquilo que ele pensa e faz

espontaneamente numa situação não estrufurada, ou aquilo que fez numa

situação igual passada.

A partir daqui verifica-se, nos Estados Unidos da América, um desenvolvimento múto

nípido da metodologia das competências.

Cascão (200412) segundo Spencer & Spencer (1993) indicam que no inicio dos anos

90, mais de 100 investigadores em 24 países contribuíram para a uma base de dados

com aproximadamente 1000 competências (300 das quais baseadas em entevistas de

incidentes comportamentais e 700 criadas a partir de painéis de peritos). Estes modelos

de competências foram ampliados em diversos sectores de actividade, nomeadamente:

industria; administração pública, forças militares, cuidados de saúde, educação e

finangas.

Da revisão liteníria, no que se refere aos sistemas de gestão de competências e sua

implementagão, segundo Cascão (2004) caracteiza-se por viárias fases:
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l. nos projectos de mudança, verifica-se a definição dos objectivos que a

organização pretende atingir com este novo modelo de gestão, os quais estão,

habitualmente ligados ás suas directrizes estratégicas ;

2. surgem as preocupações com a escolha da população alvo, no caso de um

sistema não abranger toda a organização. Nesta situação, os responsáveis da

organização optam por iniciar a implementação do sistema em áreas funcionais

e/ou níveis hierárquicos tidos como estratégicos; mais tarde outros grupos

poderão vir a ser abrangidos pelo sistema;

3. nesta fase passa-se à definição do perfil de competências, que pode seguir várias

técnicas, como entrevistas a realizadores superiores, reuniões com gestores,

reuniões com peritos ou mesmo questioniírios. Esta fase é delicada uma vez que

está em causa a correcta identificação das competências que convertem a

organização competitiva no seu meio ambiente;

4. seguidamente processa-se, usualmente a concepção e desenvolvimento de

ferramentas para a operacionalizaçáo do sistema: por exemplo: auto e hetero

avaliação de competências;

5. outro momento que, nesta fase, é crucial, mas que de certa forma deve estar

presentes nas fases anterior, diz respeito ao processo de comunicação e a

formação dos actores envolvidos neste processo de mudança. Em termos gerais,

este é o camiúo seguido na implementação dos sistemas de gestão por

competências.

Cascão (2004) salienta ainda a probabilidade, destes sistemas de gestiio serem mais ou

menos abrangentes a certos objectivos da otganização, nomeadamente, se ampliados a

toda a organização e a um número diverso de práticas de gest2Ío de recursos humanos ou

ficarem limitados a um grupo restrito de colaboradores e práticas de recwsos humanos,

constituindo assim, um dos principais motivos de interesse destes modelos.
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2.5.3. As diferentes abordagens das competências

No quadro actual de desenvolvimento conceptual em que se encontra este domínio do

saber, apresentamos 4 abordagens das competências, consideradas as mais relevantes,

segundo Ceitil (2006), nas práticas de gestão de recursos humanos:

1. As competências como atribuições;

2. As competências como qualificações;

3. As competências como traços ou características pessoais;

4. As competências como comportamentos ou acções.

Relativamente às Competências como atribuições, é vista como a abordagem mais

tradicional sobre o conceito em que Ceitil (2006:24) citando o dicionario da Língua

Portuguesa Contemporânea, publicado pela Academia das Ciências de Lisboa (2001)

define as atribuições como "funções, competências, poderes ou prerrogativas inerentes

a um cargo ou a uma tarefa", podendo ainda o termo ser visto como sinónimo de

'Jurisdição de uma autoridade".

Nesta abordagem, as competências são consideradas como prerrogativas que certas

pessoÍls podem/ou devem utilizar e que são inerentes ao exercício de certos cargos,

funções, responsabilidades, como tal não são contigenciais nem às características

pessoais nem aos desempeúos particulares dos seus respectivos portadores. As

competências constituem um dado exterior à pessoa, que é adstrito a um certo papel

organizacional ou social que essa pessoa desempenha. Como tal, a competência existe

como elemento formal, quer a pessoa a use ou não.

Na segunda abordagem, as competências como qualificações, focaliza a noção de

competência no conjunto de saberes de execução técnica que as pessoas poderão obter,

por um lado, através do sistema forma de ensino, por oufo lado, da formação

proÍissional, seja ainda, e conforme a recente declaração de Boloúa poÍ outras

modalidades de aprendizagem ao longo da vida.
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Neste âmbito, uma pessoa está qualificada para o desempenho de um certo cargo ou

função, se tiver, no seu curriculum, um conjunto de formações recoúecidas como

válidas para assegurar a qualidade do seu trabalho no exercício desse cargo ou função.

Também nesta perspectiva, como na abordagem das competências como atribuições, a

ênfase é colocada na ideia de que as competências são entidades ou atributos exteriores

às pessoas, os quais podem ser atribuídos ou adquiridos por agentes externos.

Neste sentido, tal como na perspectiva anterior uma pessoa pode possuir atribuições

para o exercício de uma determinada actividade, sem contudo as exercer, igualmente

nesta abordagem das qualificações, uma pessoa pode ter as qualificações necessárias

para uma certa função, sem que, necessariamente, essas qualificações se reflictam no

seu desempenho. Como exemplo, Ceitil (2006) aponta o actual sistema de certiÍicação

de formadores pelo IEFP, gerido pelo IEFP. A luz desta abordagem o facto de um

formador possuir qualificação parutal, não quer dizer, obrigatoriamente, que seja um

bom formador. O autor integra nesta perspectiva, as actuais práticas de certificação de

perfis de competências, cujo objectivo é certificar um indivíduo que agrupe, no seu

curriculum, um conjunto de qualificações reconhecidas para exercer um determinado

cargo, ou função.

Em síntese, ambas perspectivas, apresentam as competências como entidades externas

às pessoas, principalmente ligadas com estatutos, poderes, prerrogativas ou graus de

qualiÍicação, adquiridos por meio formal ou institucional e que permanecem

independentemente do desempeúo individual de quem as possui. A certificação de

competências ao nível da Comunidade Europeia, passa pela preocupação de estabelecer

portefolios de competências que sejam universais para certas funções ou cargos, como é

o caso de gestores de formação, directores de recursos humanos, formadores de

formadores, entre outros, que possam ser usados paÍa perspectivar evenfuais liúas de

progressão na carreira.

No que respeita à terceira abordagem as competências como traços ou características

pessoais, para Ceitil (2006), é claramente a mais conhecid4 divulgada e, possivelmente,
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a mais amplamente aceite e até aplicada. nos actuais sistemas que se afirmam como

sendo de gestão, a avaliação e desenvolvimento de competências.

Esta perspectiva integrou o estudo das competências no campo da psicologia

organizacional e, mais tarde a sua aplicação à gestão de recursos humanos,

nomeadamente as teorias de David McClelland (1973) provocando o inicio de uma

ruptura com as concepções tradicionais da medida em psicologia e com as suas

resultantes aplicações à selecção de pessoas, como salienta Ceitil (2006), e teve como

seguidores tais como Klemp (1930); Boyatatzis (1982); Spencer & Spencer (1993) e

com prestações mais recentes, Goleman (1995,1999), com os seus contributos para o

estudo e divulgação das teorias sobre inteligência emocional.

Mais, McClelland (1973), como refere Ceitil (2006:28), coloca uma questão chave, que

condicionou toda a investigação posterior, no âmbito da Psicologia, se elaborou em

relação às competências: "(...)se as tradicionais medidas de aptidões ndo predizem a

performance pro/issional, então que outros instrumentos o poderão fazer? " Para este

autor, algumas das limitações verificadas na aplicação de testes psicológicos como

instrumentos preditores do desempeúo futuro, resultam do facto de as aplicações dos

testes serem feitas em condições experimentais, ou no mínimo fora de contexto das

condições reais intrínsecas às actividades profissionais concretas. Assim, era possível,

identificar uma pessoa com um bom perfil e, possivelmente com um bom potencial e,

confudo, colocada em contexto real de trabalho, não viesse a ter um desempenho

expectável a partir do prognóstico de perfil.

Segundo Ceitil (2006), esta situação, verifica-se bastante na vida dos formadores, os

quais se deparam com pessoas que em contexto de formação, tem um bom perÍil para o

desempeúo de certas tarefas e que, posteriormente em contexto real de trabalho não

aplicam aquilo que aprenderam e paÍa o qual tinham boas capacidades. Ê este desvio

enfe aquilo que é predito partindo de provas psicológicas e o resultado na prática, que

conduziram McClelland (1973) a procurar outros factores que pudessem permitir com

maior rigor e precisão nos prognósticos para um bom desempeúo. Como tal, existe a
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necessidade de observar as pessoas em contexto real, ver como é que elas se comportam

efectivamente, perante os problemas concretos como é que os solucionam, anal.isar e

entender qual o tipo de mentalidade e perspectiva que assumem na análise das situações.

Assim, para McClelland (1973) como indica Ceitil (2006) à guisa de conclusão, o que

diferencia uma pessoa com elevada performance de outra que é apenas suficientemente

boa para não ser dispensada não é, tanto o seu perfrl de capacidades, mas a forma

concreta que usa para mobilizar essas capacidades paÍa as acções concretas. Portanto,

não é o perfrl de capacidades que diferencia as pessoas, mas os resultados concretos do

seu desempeúo.

Para Ceitil (2006) esta abordagem considera as competências como características intra-

pessoais, isto significa dizer, como factores inerentes à personalidade de cada pessoa.

Estes traços ou características individuais podem existir independentemente dos

comportamentos concretos que cada indivíduo demonstre, não sendo, de imediato

perceptíveis através da simples observação. A operacionalização desta perspectiva

recoÍTe aos instrumentos de medida em psicologi4 baseados no uso de testes

psicológicos para avaliar as características psicológicas e os traços de personalidade dos

indivíduos. Os objectivos destas metodologias, é identificar, nos indivíduos avaliados, a

existência ou não, dos traços ou características que apresentam uma elevada validade

preditiva relativamente à possibilidade de desenvolvimento de comportamentos futuros.

Mas, obviamente, não permitem estabelecer garantias rigorosas de que esses

comportamentos venham, de facto, a existir.

Quanto à quarta abordagem, as competências como comportamentos ou acções, cujas

liúas de investigação se baseiam nas anteriormente definidas, o seu enfoque vai paraa

competência, enquanto comportamento s ou acçõe s.

Ceitil (2006) refere que segundo esta perspectiva, possa existir características, ou traços

nas pessoas, que apresentam elevados níveis de desempenho, que são diferentes

relativamente as pessoas que não expressam esses níveis de desempeúo, o que
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interessa, verdadeiramente para esta abordagem, não é a presença ou não dessas

características, ou traços, mas, a sua expressão fenomenal na e pela acção. Isto significa

dizer que, não é relevante o facto, de uma pessoa possuir um conjunto de características

ou traços pessoais, talvezpossíveis de um bom desempeúo, se esse bom desempeúo

não acontecer.

Neste sentido, esta perspectiva apresenta as competências como interacções, como

resultados reais de um desempenho ou como acções concretas que os indivíduos

desenvolvem em contexto de trabalho.

Quanto as metodologias desta abordagem, privilegiam os instrumentos de observação

de medida de comportarnentos, definindo as competências através de indicadores

comportamentais susceptíveis de serem medidos de modo objectivo e de certa forma

inquestionável.

2.5.4.Abordagens ao conceito de competências

Existem três abordagens que se têm dedicado ao estudo sobre as competências, que são

a abordagem comportamental, funcional e construtivista.

A perspectiva comportamental analisa a pessoa no trabalho não fazendo conjecturas a

priori sobre as características que são precisas para realizá-lo da melhor forma, e

determin4 por exemplo, através da avaliação de incidentes críticos, que características

suas estão associadas com o sucesso do trabalho. Cascão (2004) refere Spencer &

Spencer (1993) que defendem como principio básico desta abordagem , que aquilo que

as pessoas pensam ou dizem sobre as suas motivações não é suficientemente credível,

somente o que elas fazem, de facto, face aos incidentes críticos com que se deparam no

seu quotidiano, é susceptível de transmitir credibilidade. Neste âmbito esta abordagem,

propõe a entrevista de acontecimentos comportamentais, os quais deverão avaliar o que

se encontra escondido naquilo que as pessoas fazem e descobrir o que realmente fazem.
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O que interessa, sobretudo, encontra-se nas percepções do indivíduo e sentimentos

sobre uma determinada situação em que esteve envolvido.

Quanto à abordagem funcional está orientada principalmente para as funções que

servem os objectivos estratégicos da organização. Nesta teoria a competência segundo

Cascão (2004) é vista como a combinação de requisitos funcionais subjacentes a um

desempeúo com sucesso na resolução de problemas.

A sua finalidade recai na integração de reqüsitos e desempenho, através de

coúecimento, capacidades e atitudes aplicadas num determinado contexto de trabalho.

Assim, a organização é percepcionada como um sistema de tarefas a concretizar, de

funções a assumir e de objectivos a cumprir. Através de uma anrílise precisa do trabalho

e dos referenciais de cada função, leva a uma definição clara das competências a

adquirir e manter. O recrutamento de pessoas tecnicamente adaptadas e a formação para

fazer face à realidade da tarefa a cumprir, são os melhores meios para enfrentar as

necessidades inscritas no referencial das competências que para Guittet (1994)

referenciado por Cascão (2004), o referencial consiste num conjunto de competências

exigidas para um posto de trabalho, um emprego ou função. E habitualmente elaborado

por pessoas que possuem relações mais ou menos próximas do trabalho respectivo, mais

precisamente a hierarquia ou qualquer outra pessoa capaz de explorar as tarefas

executadas. Por fim, nesta abordagem, a competência é fruto de uma experiência

profissional, observada objectivamente a partir de um posto de trabalho.

Na abordagem construtivista, segundo Boterf (1995), a competência não é um estado.

Ê um processo. A competência não se reduz a um saber nem a um saber-fazer, portanto,

não reside no coúecimento, capacidades, atitudes, mas na mobilização desses recursos.

A competência é da ordem do saber mobilizar, uma vez que a passagem das

características ao estafuto de competência, não se limita a uma simples aplicação, mas

da ordem da construção, porque é um processo dinâmico e em permanente construção.
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2.5.5. Definições do Conceito de Competência

No âmbito das perspectivas apresentadas, o conceito de competência, em ceniírio de

trabalho, poderá assumir vrírios signifrcados. Uma vez que algumas das definições

relacionam o conceito de competência às tarefas e actividades, como é o caso da

abordagem funcional. Cascão (2004) indica que esta abordagem considera a

competência como a associação de atributos subjacentes a um desempeúo bem

sucedido na resolução de problemas. Com a abordagem constutivista a competência

brota a partir da análise das disfunções organizacionais, propondo à pessoa um

processo constante de construção de competências. Entiio surge Harrrey (1991)

referenciado por Cascão (2004) com um modelo designado por KSAO, que quer dizer

o seguinte:

- Knoweledge (Coúecimento). A informação necessária e especifica para realizar as

tarefas de uma função. Isto é conseguido por meio da educação formal, da formação

em contexto de trabalho e da experiência profissional;

- Skill (Habilidade). Proficiência na utilização de instrumentos e equipamentos na

função. Esta deve ser adquirida num ambiente educacional ou aprendido na função de

forma informal;

- Ability (Capacidade). E fruto de conceitos tais como a inteligência, orientação

espacial e tempo de reacção. As capacidades são medidas frequentemente por testes

que dão estimativas sobre a capacidade especifica que uma pessoa tem pra a

realizaçáo de uma certa tarefa;

- Others (Outras). Referem-se às características adicionais necessiírias para fazer bem

um trabalho. Esta categoria integra as habilidades de realização, atitudes.

Este modelo por um lado comporta alguma orientação psicométrica na sua

operacionalização mas, ao mesmo tempo, demonstra alguma preocupação pelo

desenvolvimento mais objectivo das habilidades de realização. Contudo, tem sido

contestado pela corrente comportamental, na medida em que estas tem procurado

anular o aspecto psicométrico das competências. Neste sentido, Cascão (2004, p:23)

indica outros autores como McClelland (1973,1976), Boyatzis (19982) e Spencer &

Spencer (1993) que expressam a competência como 'o uma característica subjacente de
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um indivíduo que tem uma relação causal com critérios de eficácia e/ou realização

superior num trabalho ou situação.

O termo competência é por vezes usado de diferentes maneiras por especialistas de

recursos humanos que pensam as competência a nível individual e por profissionais da

rírea da estratégia de negócios, que pensam as competências mais a um nível

organizacional. Esta tendência é verificada por Green, (1999) referido por Cascão

(2004) e Harvey (1991) discutem a preferência em usar o termo habilidade (skilt) em

vez de competência (competency) qtando se referencia às características individuais.

Face a esta multiplicidade de camiúos conceptuais inerente ao conceito de

competência, Mirable (1997) faz lurna sistematização de termos mais utilizados sobre as

competências (Quadro 4 )

Quadro 4 - Principais termos relacionados com o conceito de competência

Termos Breve caracterizaçdo

Caoacidade ftabiliW lndica o talento, capacidades intelectuais e cognitivas ou pensamento conceptual.

Comportamento (Behavior) Indica um conjunto de acções que, possivelmente, podem ser observadas, ensinadas, aprendidas e
avaliadas.

Ancoras comportamentais
(Behavioral anchors)

São mais cspecÍficas do que o comportamento; são construídas por níveis, em que a descrição de
cada nível É 4a!s complexa do que a antecedente.

Crenças (Beliefs) Constiü"rem ideias ou conceitos que as pessoas desenvolvem acerca de si próprias ou dos outros.
Características (Characteristics) Indicam os traços ou caÍacteÍisticas da personalidade

Agrupamento (Cluster)
Constituem grupos de competências, habilidades ou comportamentos representativos de uma
função ou grupo de funÇões

Competencia (Competency)
Pode referir-se ao coúecimento, habilidades, capacidades ou caÍacterísticas associadas a
elevado desempenho no trúalho

Modelo de Competência
(Competency Model)

Indica normalmente ao resultado do processo de identificação de competências

Competências Nucleares
(Core Comoetency)

Refere-se às capacidades mais fortes da organização, ou aquilo que ele melhor s abe faznr.

Frequência (Frequency)
Refere-se à frequência com que uma competência é utilizada num trabalho particular ou grupo

de funções.

Análise do trabalho
(Job analysis)

Indica o pÍocesso de recolha de dados da competênci4 o que descreve em pormenor os critérios
para um elevado desempenho.

Perfil do trabalho
(Job Profil)

Indica o conjunto de competências ou factores de sucesso para uma função ou grupo de funções.

Conhecimento (Knowledge)
Refere-se ao corpo de informação relevante para o desempenho de um trabalho, ou aquilo que as

pessoas tem que saber para a concretização das suas tarefas.
Motivos (Motives) 3 o que leva as pessoas a desejarem, a procurarem e a realizarem certas acÇões.

Profi ciência (Profi ciency)
Indica o quânto uma pessoa deve possuir uma competência particualr pafir ser bem sucediü no
seu trabalho. Conesponde ao grau de domÍnio de uma competência ou área de coúecimento.

Habilidades (Skills) Refere-se à demonstração de um talento ou saber fazer especifico.

Factores de sucesso
(Success factors)

Descrevem os conhecimentos, habilidades, compoÍtamentos e características associadas a
elevados desempenho. Este termo ajuda a evitar a confusão que se instala à volta de competência,
na medida em que relaciona-se com o que está ligado ao elevado desempenho. O termo
competência também implica incompetência

Valores (values)
Constifuem avaliações ejulgamentos internos das pessoas sobre o que estas consideram ser bom,
positivo ou relevante.

Avaliação 360o C (Feedback 360
oc)

Constitui a avaliaçâo que pode passar por diversos intervenient€s tais como cheÍias, pares,
clientes, em que o colúorador se avalia a si próprio.

Fonte: Adaptado de Cascão (20M/. Entre a GestêÍo de Competências e a
Inwaçêio na Gesüio das Pessoas. Lisboa: Editora RH, Ld, 28.

do
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O que se depreende desta revisão é que existe uma relação muito próxima entre

competência e desempenho. Esta proximidade indica uma intenção de a competência ser

considerada como variável dependente. Esta ideia é defendida por Dowd (2000) como

refere cascão (2004), em que a competência associa-se não apenas ao o'fazeÍ", mas ao

"fazer bem". Este enfoque nos resultados afecta aquilo que efectivamente é observado e

avaliado constitui uma extensão do desempeúo para a proficiência, para o

desempeúar bem uma tarefa, ou seja, a proficiência permite reduzir a ambiguidade

conceptual ligada à competência, na medida em que se preocupa, sem dúvida, com os

resultados e viírios níveis de desempeúo com sucesso.

2.5.6. Formação Profasional e desenvolvimento de competências

Em todo este domínio da competência a formação é normalmente apresentada como um

instrumento, de excelência, que as organizações utilizam para a aquisição de

competências necessárias ao seu desenvolvimento. Caetano &Yala (2000) consideram

os resultados da formação mediatizados através do exercício de comportamentos

específicos por parte dos indivíduos que participam nos programas e nas acções de

formação, tendo interesse claro, pÍra as preocupações de eficácia da formação analisar

os processos através dos quais as competências são adquiridas, mobilizadas e

actualizadas nos comportamentos profissionais específi cos dos formandos.

Nas organizações as competências relacionam-se com os modos operatórios através dos

quais um conjunto de colaboradores resolve os diversos problemas profissionais,

constifuem, de facto, a manifestação visível de um processo mais intricado que abxca

as varáveis organizacionais que intervêm como mecanismos de suporte dessas

competências. A analogia do "iceberg" como refere Cascão (2004) é como se designa o

modelo criado por Spencer & Spencer (1993), no qual as competências incluem sempre

uma intenção (motivo ou traço) que origina uma acção para com o resultado. De facto é

uma abordagem comportamental, na medida em que uma pessoa executa o trabalho de

acordo com os resultados esperados e define o trabalho em função das características de

tais pessoas.
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Neste sentido, Caetano & Vala (2000) referem-se a este modelo e explicam que os

mecanismos de suporte na analogia, correspondem à parte submersa do icerberg, que

inclui todo um conjunto de variáveis organizacionais que definem o contexto onde as

competências são actualizadas. Portanto, quer o processo de consolidação, quer o

processo de transformação das competências deve estimar um determinado mínimo de

acções específicas centradas sobre as duas partes do iceberg, sem que a eficácia dos

processos possa ser posta em causa.

Confudo, as influências do contexto, quer intemo quer extemo, são amplamente

condicionantes da plena concretização dos objectivos dos programas, e planos de

formação.

Mabey & Salaman (1995) assinalam, neste âmbito, que a eficácia das práticas

formativas de uma organização não pode ser separada das influências extra-

organizacionais, quer nacionais, quer internacionais. O investimento, o

desenvolvimento tecnológico, as atitudes políticas e sociais, as práticas institucionais, as

pressões demográficas e as mudanças de legislação, são factores que estão relacionados

com o contexto exterior, influenciam as pniticas de formação, porque condicionam as

assumpções e prioridades dos responsáveis da formação numa determinada organização.

Também as variáveis intra-organizacionais são, similarmente, condicionantes das

práticas de formação e, consequentemente, do desenvolvimento de competências.

Como tal, formação numa visão efectivamente estratégica, destina-se a providenciar à

organização as competências necessiírias ao seu desenvolvimento, consolidando as

necessidades individuais de formação com as necessidades em competências. Estas

últimas no entender de Caetano & Vala (2000) devem ser vistas como as modalidades

de actividade prática eleitas pelos colaboradores de uma organização e que se

consubstanciam na produção de bens e serviços que a organização coloca ao dispor dos

seus mercados.
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Estes bens e serviços uma vez adquiridos ou consumidos pelos clientes, são atraídos por

estes através de um coúecimento de valor acrescentado, segundo Gale (1994)

referenciado por Caetano & Vala (2000:354) que, à medida que vai crescendo, vai

provocando nos clientes uma maior apetência e procura. O mesmo acontece no que se

refere às competências, que são criadas pela organiraçáo através de uma "Cadeia de

Valor de Competências" que o aúor designa como "um conjunto de processos internos

que permttirdo gerar no seio de uma organizaçtio determinada, as competências

necessárias à sua estratégia de desenvolvimento (...) interessando às organizações

desenvolver um port/ólio de competências nucleares que lhes permitam uma boa

capacidade adaptativa face ao mercado". Nesta perspectiva a formação assume uÍna

configuração realmente esftatégia. Contudo, ao agir, directa e unicamente sobre as

pessoas, e não actuando, ao nível das estruturas e das modalidades organizacionais de

exercício de poder, a formação apresenta certas limitações cuja clarificaçáo é importante

para que, efectivamente, o seu uso seja eficaz.

Neste modelo porteriano de Hammel & Prúalad (1991) indicado por Caetano & Vala

(2000), a cadeia de valor na qual as competências são criadas é constituída por recursos

diversos. Nesta cadeia de competências as actividades primiárias incidem directamente

sobre as pessoas e seus traços, uma vez que as competências se revelam pela acção real

e são as pessoas os sujeitos dessa asçáo, contudo, as acções organizacionais concretas

estão incluídas no seio de uma realidade organizacional que as contextualiza e que as

condiciona por meio de um conjunto de actividades que são consideradas, neste

modelo, como actividades de alicerce da cadeia de valor.

A elaboração de um plano de formação definindo as competências das pessoas e agindo

somente os aspectos pessoais do exercício das mesmas, pode ser uma acção utópica e,

como talinefrcaz, suprimindo à formação o seu potencial como função estratégica. Estrí

patente seguindo Caetano & Yala (2000) a incongruência entre as competências a

incrementar e as actividades de suporte que, eventualmente, se destinam a ser isso

mesmo, um suporte às competências, compele nos sujeitos uma leitura paradoxal,
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resultando em deficits cognitivos. E essa incongruência constitui um factor de perda de

eficácia na elaboração e organizaçáo dos processos de formação.

A formação tem, pois, que ser considerada como uma alavanca nas organizações,

através da articulação das práticas de formação e gestÊio estratégic4 de forma a

actualizar as competências adquiridas na formação, para se conseguir um

desenvolvimento sustentado e competitivo das organizações.

Em suma, neste capítulo e segundo a revisão literária concluímos que a formação

profissional nas organizações e recursos humanos, é encarada como sendo uma mais

valia ao nível de aquisição de novas competências, novos comportamentos, sendo esta

ideia consensual.

KirKpatrick, (1996) refere-se a esta mudança de comportamento só é possível quando

se reúnem as quatro condições que segundo ele são necessárias: a pessoa precisa de

desejar a mudança; precisa de saber o quê e como fazer algo, precisa de trabalhar no

ambiente e climas correctos, e necessita de ser recompensada/reconhecida pela

mudança. Esta concretiza-se caso os formandos transferirem para o contexto de trabalho

os coúecimentos, competências e comportamentos das aprendizagens que fizeram.

Estas mudanças nos valores sobre o fazer formação e obter resultados, a ausência de

obstaculos à aplicação das aprendizagens e o apoio das chefias e colegas, Caetano

(2000) remete assim, o problema da eficácia da formação, pmd o conkxto cultural no

qual ela se concretiza

Assinalilmos também a importância do contexto organizacional, os valores, cultura e

política de recursos humanos, apoio e suporte, consequências da transferência. A esta

estão subjacentes as competências, através da capacidade cognitiva, experiência

profissional; os factores de personalidade, ou seja, a satisfação com o trabalho, crenças

de auto-eflrcárcia e confiança, atitude face à mudança e as variáveis motivacionais, a

motivação para aprender e transferir.
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PARTE II

ESTUDO EMPÍRICO
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Capítulo III
3. METODOLOGIA

3. l.Opçdo Metodológica

A metodologia escolhida para este estudo recai na investigação qualitativa. Este tipo de

investigação procura avaliar a realidade, tal como a vivem os sujeitos do estudo.

Pretende compreender a realidade, indo ao encontro do que se passa no interior do

universo, através da observação, procurando as causas e explicações. Quantificar os

fenómenos e estabelecer correlações não é, de todo, o principal objectivo, mas, passa

sim, por descrevê-los no sentido de encontrar elementos fiáveis para descrever a

realidade em estudo.

Os autores Bogdan & Biklen (1994:49) afirmam qtte "o abordagem qualitativa exige

que o mundo seja examinado com a ideia de que nada é trivial, que tudo tem potencial

para constituir uma pista que nos permita estabelecer uma compreensão mais

esclarecedora do nosso objecto de estudo". Também Almeida & Freire (2003) incluem

na metodologia qualitativa, a busca da globalidade e da compreensão dos fenómenos,

isto é, um enfoque de análise de cariz indutivo, holístico. Em concordância Carmo &

Ferreira afirmam que (1998:80) "(...) os indivíduoü os grupos e as situações (...) sdo

vistos como um todo". Assim, esta abordagem é qualitativa como subliúam Carmo &

Ferreira (1998:177) "Postula umo concepção global fenomenológica, indutiva,

estruturalista, subjectiva e orientada para o processo (...)".

3.2. Tipo de Estudo

Face à natrreza da presente investigagão, de cariz predominantemente qualitativo, tendo

em conta os objectivos e as questões de investigação, com enfoque no estudo

exploratório e descritivo, devendo-se ter sempre em conta segundo Quivy (2003) que

em cada investigação os métodos, devem ser escolhidos e usados com flexibilidade,

dependendo dos seus objectivos próprios, conforme ilustra o Quadro 5, do modelo de

análise e das hipóteses de trabalho.
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Quadro n'5 - Objectivos e questões de Investigação

Questões de Investigação Objectivos Específicos

Qual o verdadeiro impacte da

eficácia das acções de formação

realizadas no âmbito do POAP?

Analisar a eÍicácia das acções de

formação

Qual a participação e

envolvimento das chefias no
processo de formação?

Analisar a eficácia das acções de

formação

Que novas competências foram

adquiridas pelos formandos com a
frequência das acções de

formação?

Analisar a transferência de

conhecimentos na aquisição de

novas competências

Qual o impacte da formação
profissional no desempenho
proÍissional?

Contributo da formação profissional

no desempenho dos recursos

humanos

Com efeito a opção metodológica anunciada para estudar esta problemática e guiar o

trabalho empírico, centra-se no esfudo de caso, uma vez que, o que se pretende efecfuar

é uma abordagem do impacto avaliação da formação através do Modelo de KirKpatrick

3o nível designado por transferência de coúecimentos, realizada na Universidade de

Évora.

Assim, a grande vantagem do estudo de caso como afirma Bell (1997:23) é "permitir

ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico ou sttuação e de

identificar, ou tentar identificar os diversos processos interactivos em curso)). A sua

caracterização pode incidir num estudo de uma entidade bem concreta, uma

organiza*ãa, um sistema de saúde, uma pessoa ou uma unidade social, com o intuito

principal de conhecer em profundidade o "como" e os porquês" realçando a sua unidade

e identidades especificas. Também Yin (1994) referenciado por Cascão (2004) sublinha

a importância das questões "como" (how) e 'oporquê" (why'), são as que melhor

conduzem à utilização de estudos de caso como estratégia preferencial na invesügação.

Estas questões são explicativas e tratam de relações operacionais que ocorrem ao longo

do tempo mais do que frequências ou incidências. Ponte (1992) considera esta

investigação como particularística, isto significa que se inclina intencionalmente sobre
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uma situação específlrca que supostamente é única em muitos aspectos, pretendendo

descobrir o que tem de mais essencial e específico.

Este tipo de esfudo apresenta-se como um tipo de pesquisa que assume uma forte

dimensão descritiva, uma vez que o investigador não pretende intervir sobre a situação,

mas transmitir como ela lhe surge. Com efeito, Yin (1989:23) afirma que o Estudo de

Caso " (...) investiga um fenómeno contemporôneo dentro de um contexto da vida real,

quando a fronteira entre o fenómeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde

múltiplas fontes de evidência são utilizadas".

Segundo Yin (1989) referido por Cascão (2004) um estudo de caso é uma investigação

de natureza empírica, baseado no trabalho de campo. Analisa uma certa entidade, no seu

contexto real, tirando todo o potencial possível de fontes multiplas de evidência

nomeadamente entrevistas, observações, documentos e artefactos.

Os estudos de caso, por um lado, segundo Ponte (1992 ) como metodologia orientadora

de trabalhos de investigação, podem ser essencialmente exploratórios, usados para obter

informação preliminar sobre o objecto de estudo. Por outro lado, podem ainda ser

principalmente descritivos, assumindo como objectivo essencial descrever o caso em

análise. E por último, podem ser analíticos, procurando problematizar, construir ou

desenvolver uma nova teoria ou confrontá-la com teoria já existente como argumenta

Yin (1989) referenciado por Cascão (200a).

Geralmente os estudos de caso não se utilizam quando se pretende coúecer

características gerais de uma população. Contrariamente, utilizam-se para compreender

a especificidade de um fenómeno ou situação, para esfudar os processos e as dinâmicas

da prática. Assume como objectivo principal um melhor entendimento de um caso

particular ou específi co.

Com efeito é intenção deste trabalho abordar o objecto de estudo numa perspectiva

predominantemente qualitativa, que penso poder caminhar para um conhecimento mais
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adequado e desenvolvido do problema em causa. Numa investigação a selecção e o uso

de técnicas não é arbirríria nem é feita por acaso, mas sim sempre de acordo com o

tema em foco. Para Yin (1989) é o tema de investigação, a natureza do problema

colocado e os objectivos de estudo que delimitam a escolha do método de estudo de

caso, bem como a lógica das técnicas e não o contrário.

3.3. Contexto do Estudo

O interesse em efectuar este estudo na Universidade parte de um desafio que a

Coordenadora do NUFOR me colocou, em virtude de fazer parte do Plano de

actividades previstas para 2006/2007 (ved anexo II) . Um dos eixos do referido Plano

passaria pela aplicação do Modelo de avaliação, proposto pelo IQF, o Modelo de

Kirkpatrick - o terceiro nível - transferência de coúecimento, às acções desenvolvidas

no âmbito do POAP, com o objectivo de implementar práticas avaliativas que

legitimassem a acreditação da Universidade de Évora enquanto entidade avaliadora.

Aceite o desafio, foi solicitada attonzação ao Seúor Reitor, para se poder proceder ao

desenvolvimento deste estudo, nomeadamente para aplicação das entrevistas (ved anexo

r).

E de salientar que a crescente importância que os Recursos Humanos têm vindo a

assumir e a necessidade de torná-los cap.Lzes e aptos, para responderem a novos

desafios, impeliram a Universidade de Évora a repensar a sua formação. Assim, embora

não esteja prevista nos Estatutos foi miada uma estrutura para responder a esta

necessidade. O Núcleo de Formação Contínua da Universidade de Évora deveria servir

não só a instituição mas também assumir uma vocação de prestaçâio de serviços à

comunidade, criado porDespacho Reitoral n" 115/1995, de 20 de Dezembro ( anexo

il). Este Núcleo, designado também por NUFOR com o espírito *(...) o

desenvolvimento da sociedade humana, implica a permanente adaptação dos sistemas

e estratégias de educaçdo e formaçdo afim de dar resposta aos desa/ios constantes da

evolução humana; o papel da formação contínua é essencial paro o desenvolvimento

pessoal, social e tecnológico do ser humano (...)"
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Ainda no referido Despacho estÍ[o descritas as atribuições do NUFOR:

a) Estudo e análise das necessidades em qualificações profissionais determinadas

pelo mercado de trabalho;

b) Promoção e coordenação de Programas de Formação Profissional Contínua

parafuncionários não docentes do lJniversidade de Évora;

c) Promoçdo e coordenação de Programas de Formação ProJisstonal Contínua

para a comunidade nos dtversos domíntos profissionais;

d) Promoção e coordenação de cursos ltvres e cursos de verão;

e) Promoção de Cursos de Formação Pedagógica paraformadores;

fl Promoção da ligação em rede com outras Universidades nacionais e

estrangeiras no ômbito da Formaçdo Contínua (...).

3.3.1.A Formação Proftssional da (Jniversidade de Évora

E através do Despacho Reitoral n" 71197, de 7 de Julho que é manifestada de uma forma

mais explícita a política de formação profissional, adoptada pela Universidade de Évora

(anexo II) e, segundo o NUFOR, é a formação profissional contínua que tem mais

pertinência de ser aplicável porque implica um aperfeiçoamento pessoal e profissional.

O que se tem vindo a verificar ao longo dos anos nos relatórios de actividades e em

consonância com os planos de actividades apresentados, a identificação da importância

da valorização profissional do pessoal não docente e a estabilidade contratual, como um

dos aspectos de maior preocupação.

No que se refere à formação profissional, e tendo em conta os relatórios de actividades

do NUFOR que pretende evidenciar as actividades que reflectem directamente a sua

natureza e fins nomeadamente, a gestão da formação profissional do pessoal não

docente, ajustada as necessidades mais prementes da Universidade, e o ajustamento

pedagógico-didáctico do pessoal docente paraa implementação do processo de Bolonha

e, por último, a gestão dos recursos humanos adstritos por forma à concretização dos

objectivos foram tomadas medidas, nomeadamente, através de candidaturas para
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financiamento, desde 1996, a Programas do Fundo Social Europeu, designadamente o

PROFAP - Programa Integrado de Formação para a Administração Pública, que visa a

Administração Pública, entre outros.

O POAP - Programa Operacional da Administração Pública, Eixo 2 - Medida l,

Tipologia l, destinado ao pessoal não docente, aponta como estratégia a qualificação e

valorização dos recursos humanos, enquanto condição decisiva paru a modernização e

reforma da Administração Pública. Através do Pedido de Alteração tornou-se o projecto

realizado em 2006 plurianual. A escolha deste Programa Operacional para o estudo

deveu-se essencialmente, ao o público alvo a que destina, o pessoal não docente da

Universidade de Évora, cujos os formandos que fazem parte da nossa amostra,

frequentaram algumas das acções de formação deste projecto, para 2006 e 2007 como

indicam os quadros 6 e 7.

Quadro no 6 - Resumo Quantitativo da Formação para Pessoal não Docente - 2006

Designaçâo do Curso Destinatários Horas
N'Formandos
lnternos

NO

Formandos
Externos

Gestão Qualidade-SHST-Ambiente na
Administração Pública

D/TS/TP 2l t0 2

Comportamento Organizacional,
Gestão RH e Responsabilidade Social

D/TS/Chefias l8 E 2

Planeamento e Controlo TS/Tec t2 9 3

Nova Gestão Pública TSffec l8 9 3

Gestão de Projectos D/TS/Tec l8 9 3

Balanço Social TS/Tec l8 9 3

Apresentação Electrónica-Power Point TSffec/Adm 20 E 2

Gestão de Bases de Dados-Iniciação TS/Tec/Adm 30 8 2

Desenvolvimento de Aplicações
Administrativas ACESS

TS/Tec/Adm 20 2

Programação e automatização de BD TSffec/Adm 30 8 2

Folha de Cálculo Tec/Adm 20 E 2

Optimização e Gestão de Dados- Excel TS/Tec/Adm 30 8 2

Programação e automatização de Folha
de Cálculo (Macros) TS/Tec/Adm t6 8 1

Gestão de Documentos e Impressão em
Série

TS/Tec/Adm l6 E 2

Correio Electónico e Gestão de

Tarefas
TS/Tec/Adm 30 8 2

Comunicar On-Line TS/Tec/Adm 20 I 2

Utilização do SPSS na Análise de

Dados em Ciências Sociais
TS/Tec 2t 8 2
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N"
Formandos
Externos

Designação do Curso Destinatários Horas
No Formandos
Internos

8 2SPSS na Análise de dados
Multidimensionais em Ciências Sociais

TS/Tec/Adm 24

Introdução ao Uso da Estatística TSffec l8 E 2

ll IDesenvolvimento de Competências de
Avaliação de Desempeúo

S/TS/Chefias 60

Promoção de Competências Assertivas
no Relacionamento lnterpessoal

TSffec 12 l0 2

Indivíduos e Organizaçôes: Gestão do
Relacionamento Interpessoal

TSffec 24 l0 2

l0 2Gestilo e Trabalho de Equipas
Multidisciplinares

TS/Tec 24

TOTAL s20 199 49
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Quadro n" 7 - Resumo Quantitativo da Formação para Pessoal não Docente -2007

3.4. População e Amostra

Segundo Almeida & Freire (2000:103) população "define-se como "o conjunto de

indivíduos, cctsos, ou observações onde se quer estudar o fenómeno". O conceito de

Írmostra significa "o conjunto de situações (indivíduos, casos ou observações) extraídas

de uma população".

Consistindo num estudo qualitativo e considerando os objectivos a que me propus

atingir, as amostras não são representativas da população em foco e foram escolhidas
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N"
Formandos
Externos

Designação do Curso Destinatários Horas
No Formandos
Internos

21 't3 4
Gestão e Prevenção da Segurança,
Higiene e Saúde no Trabalho

TS/Tec/Adm

1
Técnicas de Entrevistas para Juris de

Concurso
D/TS/Adm 30 9

Gestão do Stress Pessoal e
Orsanizacional

D/TS/Adm 24 12 2

11 3
O Atendimento e a Imagem da
Instituição

TS/Adm 30

TOTAL 10s 45 l0
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intencionalmente. Uma vez que a escolha da amostra não foi feita aleatoriamente. mas

através de uma selecção por conveniência de acessibilidade proporcionada pelos

contactos efectuados e na senda da adequação aos objectivos do estudo. O processo de

selecção das amostras foi subjectivo, a técnica usada é não probabilística, em virtude de

os critérios de escolha serem intencionais e de conveniência. Desta forma foram

entrevistados um número limitado de pessoas, na medida em que a questâÍo da

representatividade, no sentido estatístico do termo, não se coloca.

3"5. Critérios de selecção da amostra

O processo das entrevistas foi pensado em o'cascata", na medida em que seriam

entrevistados primeiro: um dirigente da equipa reitoral e um dirigente da equipa de

coordenação do NUFOR; seguidamente os responsáveis de alguns serviços e, por

último, os formandos que frequentaram as acções de formação no âmbito do POAP,

promovidas pelo NUFOR na Universidade de Évora. Tal, não veio a acontecer em

termos operacionais como se pode observar pelo cronograma apresentado (Anexo I),

devido à falta de disponibilidade do dirigente da equipa reitoral a entrevista foi

agendada para aquela data mas teve que ser adiada para outro dia.

O guião foi entregue a todos os entrevistados no início da entrevista, procurou-se dar

manobra ao entrevistado para abordar as questões na forma que entendesse, podendo

este interromper ou terminar sempre que o entendesse. Deu-se por encerrada a

entrevista com os agradecimentos finais.

3. 6. Caracterização da Amostra

Na sequência dos critérios de selecção, acima apresentados, a amostra dos entrevistados

intervenientes no estudo foi caracteizada quanto ao sexo, ao Serviço no qual estava

inserido e à categoria que possuía, como se pode observar no Quadro 8:
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Quadro 8- Caractertz,açâo da Âmostra

Grupo t Sexo Serv[ço Categorla

E1 FemÍnino Gahinete Reitoria Dirigente
E2 Feminino NUFOR Dirigente

GráÍico 1- Caracterização dos Entrevistados - Categoria Profissional/Cargo

{.}l';iÍlro I - {-l;u-rrrtel.izndt* dos Entrer.fuiturlos

,riii Du'rgettte

m {Jargrlr. dr {_trttia

Ter,rtrctr §rr;la'rrrr

m ('het-ê de Sec ç ito

Àsr-:rst -\rhuur

T+r Rirfisurural

Grupo 2 Sexo §eruiço Categoria
E3 Ferninino T{ÂGP Cargo de Chefia

E4 Masculino CDE C-argo de Chefia

E5 Feminino DGC Cargo de Chefia

Grupo 3 Sexo Serviço Categoria
E6 Feminino NAGP Tec.Proflsslonal

E7 Masculino NAGP Tecnico Superior
E8 Femíníno S.Expedíente Chefe de Secção

E9 Feminino DGC Assistente Admin
8L0 Masculino DGC Assistente Adrnin
EL1_ Feminino ADCEE Tecnico Superior
E12 Feminina Deptl Gestão Assistente Admin
E13 Masculino GProAvaliação Tecnico Superior
EL4 Feminino CDE Assistente Admin
ELs Feminino NAE Tecnico Superior
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Após a análise do gráfico l, no que se refere à categoria profissional: I sujeitos pertence

ao Gabinete da Reitoria; I Responsável pelo Centro de Documentação e três

desempeúam funções de chefia, e os restantes l0 desempeúam funções no âmbito da

categoria. E de notar, como consta do quadro 3, que onze entrevistados são do sexo

feminino e quatro do sexo masculino.

3.7, Procedimentos de Recolha de Dados

O instrumento utilizado de recolha de dados neste estudo foi a entrevista semi-

estruturada (anexo II) por permitir aos informantes expressarem as suas opiniões, tendo

em conta a sua vivência e as suas ideias no que concerne ao impacto da avaliação da

formação em termos de transferência de coúecimentos.

Esta técnica apresenta a vantagem da sua adaptabilidade, em virtude de permitir ao

investigador poder colocar as perguntas pela ordem que entender e, não necessariamente

pela ordem de formulação prevista. Este procedimento reflecte a permissão por parte do

entrevistador adaptar este instrumento de pesquisa ao nível de compreensão e de

receptividade do entrevistado. É neste sentido que Bell (1997:ll8) afirma que qualquer

" entrevistador habilidoso consegue explorar determinadas ideias, testar respostas,

investigar motivos e sentimentos, cotsa que o tnquértto nunca poderá fazer". Em

consonância Cascão (2004) considera que a entrevista semi-estruturada, na sua essência,

é caracteizada por questões não estruturais dirigidas ao entrevistado, com o objectivo

deste emitir comentiários ou opiniões sobre certos fenómenos ou acontecimentos e,

permitindo o facto de as respostas poderem ser desenvolvidas e clarificadas, o que já

não acontece com os questionários.

Com efeito, esta técnic4 tal como todas as outras técnicas, também apresenta

desvantagens, nomeadarnente, entrevistar um número relativo de indivíduos, tratar-se de

uma técnica altamente subjectiva, para além da sua flexibilidade segundo Quivy (2003)

pode conduzir a acreütar-se numa completa espontaneidade do entrevistado e numa

total neutralidade do investigador. Perante tais considerações Moser e Kalton (1971)
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definiram a entrevista como "uma converso entre um entrevistador e um entrevistado

que tem o objectivo de extrair determinada informação do entrevistado" (Moser e

Kalton, 1971 inBell, 1997:120).

A escolha desta técnica privilegiada de recolha de informaçáo, a entrevista semi-

estruturad4 com todas as limitações e críticas que pode assumir, prende-se,

principalmente, com o facto de constituir uma técnica sistemáticq oral e imediata pela

relação face a face com o entrevistado, permitindo que este estruture o seu pensaÍnento

em torno do objectivo delimitado.

3.8. Apresentação dos Entrevistados

Foram efectuadas entrevistas semi-estruturadas a três grupos de sujeitos:

1. A dirigentes

2. A responsáveis por diversos Serviços

-3. A formandos de viárias categorias profissionais (técnicos superiores,

administrativos).

A todos os entrevistados foi garantida a confidencialidade no processo de tratamento

dos dados e na sua apresentação.

As entrevistas foram orientadas por um guião de entrevista baseado nas questões de

investigação que alicerçaram o desenvolvimento do estudo e cuja concepção teve em

conta uma correspondente articulação com os objectivos gerais e específicos do esfudo,

os quais foram ainda incluídos no guião da entrevista e um ponto prévio que a

legitimava, ou sej4 a realizaçáo da entrevista foi antecedida de um pedido de

colaboração em que se explicou anatrxeza do estudo e o seu tema. Também se pediu

autorização para se proceder à gravação da mesma.

Relativamente ao primeiro grupo, sujeito da equipa reitoral mostrou-se disponível para

colaborar sem colocar qualquer tipo de restrições ou hesitações, mostrando-se satisfeito
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e até motivado para a conversa. Neste primeiro contacto, foi marcado o dia e hora da

entrevist4 mas que teve que ser adiada por compromissos de força maior.

Quanto ao sujeito da equipa de Coordenação do NUFOR, à data já não estava na

Universidade, sendo contactado por telefone, mostrou toda a sua disponibilidade mas,

solicitando que a mesma fosse efectuada por via e-mail, excepcionalmente, o que foi

aceite, uma vez que era essencial obter a sua opinião sobre o respectivo serviço, foi-lhe

enviado o guião via e-mail, respondendo a mesma pela mesma via

As entrevistas realizadas aos sujeitos acima referidos, seguiram um guião que

designamos por guião do Grupo I de entrevista (anexo I) que identificava o tipo de

entrevista e seu destinatário, sendo construindo com base em dois grupos temáticos:

Grupo A- legitimação da entrevista com o intuito de justiÍicar a entrevista e

motivar o entrevistado paÍa amesma;

Grupo B- Opinião do entrevistado sobre o impacto da formação profissional no

desempenho profissional, que inclui onze pontos:

Al - Dados de identificação dos entrevistados;

A. Necessidades de formação;

B. Procedimento para diagnóstico;

C. Á.reas de formação mais procuradas;

D. A adesão às acções de formação;

E. Aquisição de novas competências;

F. Opinião dos formandos quanto às acções frequentadas;

G. Apoios que a U.E. têm para garantir a formação profissional;

H. Formação profissional relevante para garantir um melhor desempeúo;

I. Importância da participação das chefias;

J. Estratégias e visão paraa formação profissional na U.E.

Quanto ao segundo grupo de sujeitos constituído por três chefes de

Serviço/Coordenadores: O Responsável de um Centro de Documentação; I Chefe de

r]
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Divisão e a Coordenadora de um Núcleo de Apoio, cujos colaboradores frequentaram

acções de formação, constituindo as sua opiniões e perspectivas, essenciais para o

estudo. Também estes se disponibilizaram, de imediato, e sem qualquer restrições,

marcando o dia e a hora para a sua realização segundo cronograma apresentado (Anexo

r).

No que concerne a este grupo de entrevistados, procedeu-se de igual modo, as

entrevistas foram orientadas por um guião de entrevista designado por Grupo 2 que

considera os dois grupos temáticos acima referidos, contendo 8 pontos relativos à

opinião dos entrevistados:

Al - Dados de Identificação dos entrevistados;

A- Necessidades de Formação;

B- A formação profissional deve ser exclusivamente inerente as funções

desempeúadas pelo funcionrírio

C- A importância da Formação para o Desempeúo

D- As escolhas das acções correspondem a um melhor desempeúo das tarefas

E- Formação Profissional como opção estratégica para a melhoria do

desempenho;

F- Modelo de Avaliação;

G- Evolução da Formação;

H- Apoios que a U.E. tem para garantir a formação profissional.

No que conceme ao terceiro grupo de 10 formandos que frequentaram acções de

formação que constam dos Quadros 1 e 2, no âmbito do POAP, as suas percepções e

reflexões críticas constituem informação fundamental paru este estudo. Também estes

se disponibilizaram, de imediato, e sem qualquer restrições, marcando o dia e a hora

para a realizaçáo da entrevista.
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As entrevistas realizadas aos formandos seguiram um guião de entrevista, designado

Grupo 3 (Anexo I) que considera também os dois grupos temáticos, contendo o grupo

dois 10 pontos:

A1 - Dados de ldentificação dos entrevistados;

A- Tipologia das Acções;

B- MotivaçÍio para frequentar as acções de formação

C- Suporte de Liderança no processo de formação

D- Aplicação directa das acções no desempenho das funções

E- Confiança;

F- Os conhecimentos adquiridos resultaram na aquisição de novas

competências;

G- Conteúdos e Métodos de formação são factor motivação para frequência de

futuras acções;

H- Tipo de expectativas:

I- Formação;

J- Modelo de Avaliação

3.9. Ánólise e Descrição das Entrevistas

É importante reiterar que a técnica usada foi a análise de conúeúdo, considerada por

Amado (2000) como um instrumento fundamental do conjunto das metodologias de

investigação social. Esta técnica pretende 'larrumar" num grupo de categorias de

significação, como lhe chama Amado (2000:54) "conteúdo manifesto" das mais

variadas formas de comunicação, essencialmente sobre as que manifestam visões

subjectivas da realidade, de modo a que o investigador possa, como diz Blumer

(1992:35), citado por Amado (2000) "assttmir um papel do actor e ver o mundo do

lugar dele", como aponta a investigação de naturezainteruccionista e fenomenológica.

Existem viírios tipos de análise de conteúdo dependendo do tipo de estudo, de uma

forma sucinta, referenciamos três segundo Vala (1986:108):
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1. Estudo Estrutural - objectiva a análise de ocorrências, a questão principal pode

ser enunciada, por exemplo: Com que frequência ocoÍrem certos objectos (o que

acontece ou o que é essencial)? Quais as suas características? Constituindo uma

análise taxionómica (sem relação com variáveis independentes); Evidencia-se

portanto, a regularidade dos fenómenos el oul características.

2. Estudo Diferencial - este estudo questiona a que regularidade obedece a

associação ou dissociação entre objectos (relações entre eles), significa em que

medida o factor X influencia o factor Y. Para responder a esta questão há que

proceder a análises sistemáticas, ao contriírio das análises taxionómicas, que

conjecturam a elaboração de hipóteses, em que as variáveis independentes

(idade, sexo, profissão, meio socioeconómico, entre outras, e que, caracteirzatrr

os factores pré-existentes ao conteúdo, que determinam as variáveis

dependentes ou características deste conteúdo segundo Vala (1986) que refere

Lassare, (1978).

3. Estudo Funcional - este é semelhante ao estudo diferencial, a sua diferença

reside nas variáveis independentes serem provocadas pelo investigador, o caso

de estudo comparativo de narraüvas de incidentes.

Face à modalidade dos estudos anteriormente apresentados há uma relativa semelhança

no que concerne ao processo da categorizaçáo e codificação e, para entendermos melhor

indicamos seis aspectos apontados por Amado (2000:55):

l.Definiçdo dos objectivos do trabalho;

2.Explicitaçdo de um quadro de referência teórico;

3.Constituição de corpus documental, neste deve ser considerado:

3.1. Exaustividade: levantamento completo do material provável de ser

utilizado;

3.2. Representatividade: os documentos devem ser um reflexo fiel da

realidade;
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3.3. Homogeneidade: os documentos devem referenciar um tema e ter outras

características idênticas, serem construídos com a mesma técnic4 o caso

das entrevistas;

3.4. Adequação: devem ser adequados aos objectivos do estudo em causa.

4. Leituras atentas e activas: estas devem ser contínuas, verticais documento a

documento, com vista a facilitar uma inventariação dos temas proeminentes do

conjunto, conceitos mais utilizados, opiniões e surgimento de subconjuntos de

iíreas temáticas que poderão conceder diversos rumos à anrílise.

5. Formulação de Hipóteses: esta situação coloca-se caso as hipóteses estejam na

base da codificação, o caso de estudos funcionais e diferenciais. No estudos

estruturais e exploratórios, pode não haver lugar para a formulação de hipóteses

prévias.

6.Codificação: esta define-se segundo Bardin (1977:103) como "o processo pelo

qual os dados brutos sdo transformados e agregados em unidades que permitem

uma descrição exacta das características relevantes do contetido".

Naturalmente que tem que existir, previamente, uma definição do que se vai

considerar como características relevantes do conteúdo, apoiando-se num quadro

de referência teórico.

De següd4 apresentamos, de uma forma geral, os principais passos orientadores no

processo de recolha e aniálise do resultado das entrevistas, tendo em conta o que atnás foi

mencionado.

Existiu uma preocupação em que o entrevistador focasse a sua atenção para alguns

aspectos principais, que Cascão (2004) resgata de Ruquoy (1995) como objecto de

estudo, o contexto interpessoal e as condições sociais de interacção.

Foi o objecto de estudo ou tema de investigação,tal como as questões de investigação e

o objectivo geral e específicos que estiveram na base da construção do guião de
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entrevista para cada um dos grupos que constituem a amostra. No que se refere ao

contexto interpessoal, todas as entrevistas foram realizadas pelo próprio investigador, de

modo a conseguir uma análise continuada dos tópicos da investigação e os dados

recolhidos. O que proporcionou ao investigador retirar vantagens de situações não

esperadas e desenvolver procedimentos contra potenciais enviesamentos.

Relativamente às condições sociais procurei que a relação enffe

entrevistador/entrevistado, não deturpasse a qualidade dos dados, uma vez que a

diferença de estatuto hienírquico entre os intervenientes não se colocava; a questão do

espácio-temporal também foi considerada, na medida que procurei sempre os locais

mais agradáveis e escolhidos pelos entrevistados, que foram nos respectivos gabinetes

para que pudessem estar soziúos, paÍa facilitação da comunicação e poder-se, assim,

adequar a duração da mesma ao seu contexto; no que diz respeito à investigação

também foi devidamente acautelada (como já foi referido), porque os entrevistados

foram claramente informados sobre o objectivo do estudo, as suÍrs vantagens,

independentemente da confidencialidade dos dados.

Quanto à relação do entrevistador e o modo de intervenção relativamente à gravação das

entrevistas, (através de um gravador audio), não houve qualquer problema, tendo sido

encarado de uma forma natural, em que foram colocados à vontade, para que a qualquer

momento, pudessem impedir o registo da entrevista, independentemente de estar

garantida a sua confidencialidade.

Convém explicitar, de uma forma mais precis4 que a metodologia utilizada na aniílise

de conteúdo, para Bardin (1977:42) consiste "(...) num conjunto de técnicas de análise

de comunicações visando obter, por procedimentos sistemáticos e objectivos de

descrição do conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não), que

permitam a inferência de conhecimentos relativos às condições de

produção/recepção(variáveis infertdas)destas mensagens. O objectivo são as

inferências (deduções lógicas) que Amado (2000) citando Richardson (1989:177)

defini-as como "(...) operação pela qual se aceita uma preposição em virtude da sua
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relação com outras preposições já oceites como verdadeiras", do coúecimento sobre o

âmbito da informação/mensagem que é transmitida e os resultados que a mesma origina.

Na análise de conteúdo são consideradas viírias fases de codificação, antes, porém, é

importante referir que a codificação para Amado (2000), consiste num processo faseado

de decisões e atitudes que devemos adaptar aos insffumentos do esfudo, dos objectivos,

ou seja, não é mais do que um processo de esquartejamento da mensagem do texto e do

seu sentido imediato, visível, com o intuito de se descortinarem outras ideias. Pais

(1993:86) citado por Amado (2000), vai mais longe e diz qve "(...) a aruilise de

conteúdo é o estilhaçar dessa unidade encandeada; é um desvendar de sentido ütas ao

mesmo tenpo um despedaçar desse mesmo sentido; é uma sequência de fragmentos

cortados, o esquartejamento de uma análise de senttdo que dá lugar, sub'repticiamente,

a outros sentidos (interpretativos) ".

As fases de codificação apontadas por Amado (2000) são:

y' determinar as unidades de registo ou de significação. Neste estudo optou-se por

temas que são unidades de dimensão imprecisas, por se tratarem de realidades de

ordem psicológica e não linguística, o que provoca algumas dificuldades no seu recorte

e delimitação segundo Ericson, (1989); neste recorte, podem caber diversas preposições

de essência diferente e no sentido de descrever, em volta da mesma ideia, práticas,

comportamentos, atifudes, valores;

iy' determinar as unidades de contexto - estas permitem apreender o significado exacto

da unidade de registo. Numa entrevista, a unidade de contexto pode ser a questllo

colocada;

iii) detenninar a unidade de enumeração ou contagem - relaciona-se com a definiçâo de

critérios que decidem o como contar, todas as vezes que a mesma unidade aparece no

mesmo contexto, ou uma só vez, dependente do que se pretende apuraÍ para a

investigação;
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iv) categorização como define Bardin (1977:ll7) consiste numa "operaçdo de

classificação de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciação e,

seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia) com os crttérios

previamente definidos ". Esta pretende, simplificar e tirar o melhor partido da apreensão

e provável explicação.

De modo a cumprirmos as regras de categorizaçáo consideradas por Amado (2000):

o Exclusividade - uma unidade de registo não deve pertencer a mais do que uma

categoria. Também Bardin (1977), aponta'oa exclusão mútua" como condição

que determina que cada elemento não pode existir em mais do que uma divisão.

o Homogeneidade - um sistema de categorias deve indicar um único tipo de

análise, ou seja como refere Bardin, um único princípio de classificação de

orientar a sua organização.

o Pertinência - um sistema de categorias deve ser moldado ao material em análise,

significa que deve reflectir como aponta Bardin (1977) as intenções da

investigação, as questões do investigador e/ou corresponder às características do

discurso.

. Objectividade - a subjectividade deve ser evitada, na formulação da codificação,

devendo ser aplicada de igual modo, como acrescenta e explica Bardin, a

objectividade e a fidelidade perante as diferentes parte de um mesmo material,

ao qual se aplica a mesma grelha de categorias, devem ser codificadas da mesma

maneir4 mesmo quando submetidas a diversas análises.

o Produtividade - oferece a possibilidade de uma análise rica, criadora de um novo

discurso, mas adequado e coerente com os dados, ou seja, um sistema de

categorias é produtivo de fornecer resultados ferteis em índices de inferências,

em novas hipóteses e na exactidão dos dados.

Face ao exposto, procedeu-se, posteriormente à leitura atenta das transcrições das

entrevistas, na íntegra, mesmo com respostas incorrectas ao nível gramatical e

afirmações repetidas, o que peÍmitiu uma análise mais efectiva no tratamento dos dados
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recolhidos, seguindo as regras de categorizaçáo consideradas por Amado(2000): o

inventário para separar os elementos e a classiflrcação para repartir os elementos,

procurando colocar uma certa organização à informação/discurso obtido.

Paru a análise das entrevistas, procedeu-se à construção de uma grelha de análise com o

objectivo do desenvolvimento das entrevistas aplicadas, a cada um dos três grupos de

entrevistados, respectivamente, conforme Quadro no 9. A grelha de anrâlise segundo

Cascão (1994) consiste num conjunto de conceitos, descritivos e analíticos que

possibilitam comparar e classificar a informação.

Quadro no 9 - Classilicação da Informaçâo Recolhida

Na grelha de análise construída para as entrevistas aos sujeitos do Grupo 1 encontramos

dez temas que deram origem a dez categorias e por sua vez a vinte e cinco

subcategorias.

Para a grelha de análise das entrevistas aos Sujeitos do Grupo 2 obtivemos sete temas

que originaram oito categorias das quais emergiram trinta e duas subcategorias

Para a grelha de aruílise das entrevistas dos sujeitos do grupo 3, criamos dez temas dos

quais despontaram 16 categorias e das quais nasceram 60 subcategorias

E importante salientar que as categorias como identifica Bardin (1977:lll) "sôio

rubricas ou classes, que reúnem um grupo de elementos (unidades de registo, n:o caso

da análise de conteúdo) sob um título genérico, agrupamento, esse efectuado em razão

dos caracteres comuns desses elementos". Este estudo orientou-se pelo critério

semântico, significativo de categoização, isto é de categorias temáticas com o objectivo

de dar, por condensação/síntese, uma reprodução simplificada dos dados brutos. A
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conduta utilizada foi por'ocaixas", uma vez que as respostas foram semi-dirigidas, o que

proporcionou a que os elementos encontrados se encaixassem nas categorias

estabelecidas.

Como já foi anteriormente assinalado as categorias foram criadas com base nas questões

formuladas aos entrevistados, com o intuito de representar a ideia motora do conjunto

de subcategorias que foram emergindo, fruto de expressões emitidas, diferentes

perspectivas e significados que os actores evidenciaram. Procurando, assim, obter

informação sobre a percepção que os entrevistados manifestaram ter relativamente ao

impacto da avaliação da formação no desempeúo profissional.

As grelhas de análise realizadas, agrupam os três grupos, foram antecedidas por uma

análise individual de cada uma das entrevistas.

Como já referimos, a grelha identifica os temas, as categorias e subcategorias, mas

também as unidades de registo que Bardin (1977:98,100,101) define como "a unidade

de significaçáo a codificar e colresponde ao segmento de conteúdo a considerar como

unidade de base, visando a categorização e a contagem frequencial (...) e as unidades de

contexto, são "unidades de compreensão para codificor a unidade de registo e

corresponde ao segmento da mensagem, cujas dimensões (superiores às da unidade de

registo) são óptimas pora que se possa compreender a signiJicaçdo exacta da unidade

de registo " bem como as frequências de ocorrências e sujeitos.

Na nossa análise as unidades de registo correspondem às palavras ditas pelos

entrevistados e que correspondem às subcategorias; as unidades de contexto referem-se

às respostas que enquadram os temas analisados. As entrevistas estão codificadas pela

letra e o número de entrevista e respectivo número de linha do documento da

transcrição, no qual se pode ler a mensagem. A frequência de ocorrência corresponde à

quantidade de vezes que o sujeito referiu essa informação, bem como a quantidade de

sujeitos que a mencionou.
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Pensamos que o presente estudo, face ao método utilizado manifesta uma análise de

conteúdo credível e fértil na construção de conhecimento tendo em conta a questão da

validade dos dados que segundo Vala (1986:l 16) "(...)alravessa todas as etapas de uma

análise de conteúdo. Ndo hd questões de validade específicas da aruilise de conteúdo

(...)" Fortin(1996:225) acrescenta que a "validade diz respeito à exactidtio com que

um conceito é medido(.../. A fiabilidade dos mesmos refere-se à precisão e à constância

dos resultados que se obtêm. Assim, sujeitamos esta análise à opinião da Conceiçdo

Peres, Mestre em Administração Escolar que validou e reforçou o trabalho que foi

realizado.
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Capífulo fV

Apresentação e Anúlise dos Dados

ApresenÍação e análhe das dodos das enirevi§as ms tr& grupos dc sujeitos:

Díigentes - sujeilo dt equrpa reitorsl e um sujeilo do equípu de coordenuçõo do

NIIFOR(1); Resporcúleis pr §cn'iços (2) e Fonnartdo§ (3).

Realizámos, no totâI, t5 entrevistas a 3 grupos distintos distribúdos por diferentes

Serviços da Universidade de Evora como se pode verifrcar no gráfico 2 que se segue.

Gráfico z-Serviços a que pertencem os entrevistados
15

1â
-t

lr-tl
__r r___ I_f _ f _*I_

1"1111.

§s"§"o"c+o"o
{fo6e*çr

a"f" 
".o*-6$'

+É 
à*&"

"f
q10

t,#

§É ".c .É" ^ó*-Êf *b*-,s
Qad I

I

I
§

i
It
I

__J

1.1. ApresenÍaçõo e análise dc dados das entrevisias ao Grupo de Dirigentes (Gl)

Do processo de anárlise descrito no capítulo anterior, relativamente ao gnryo l, surgiram

52 midades de reg1sto que foram categonzadas em dez temas, com dez categorias e

ünte cinco subcdegorias que manifestam o pensamento de cada ôrm dos sujeitos.
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Os temas que despontaram após o processo de análise deste grupo 1 forarn:

A1 - Identificação dos Entrevistados

A. Necessidades de Formação;

B. Procedimento para Diagnóstico;

C. Áreas de Formação mais Procuradas;

D. A adesão às acções de formação tem em conta as expectativas dos formandos;

E. Aquisição de Novas Competências;

F. Opinião dos Formandos quanto às acções frequentadas;

G. Apoios que a U.E. tem para garantir a formação profissional

H. Formação profissional relevante paru garantir um melhor desempeúo;

I. Importância da participação das chefias;

J. Estratégias e visão para a formação profissional na U.E.

Quanto à identificação dos entrevistados designamos por A1- um sujeito da equipa

reitoral e um da equipa de coordenação do NUFOR..

O Tema A- Análise das Necessidades de Formação: foi criada a categoria

Necessidades de formação, dividida em 3 subcategorias : a)- Formação inicial e

contínua; b) área técnica e sócio-comportamental; c) oferta justificada com as

necessidades.

Categorias e subcategorias
Unidades de registo /
Unldades de contexto

Frequências de
ocorrências e

sujeitos

0.)

U)
G)

EÔ
cdrõ

Eo"'ã§
aF<Ot-()=
0(),Y
Z H-í

I

1-Necessidades
de formação

a) formação inicial e

contínua

Ê El (46)
s E2 (45,46)

I Ocorrências e

2 sujeitos

b) áreas tecniça e soclo
comportamental. § E2 (47)

1 Ocorrência e I
Sujeito

Ç) oferta justificada com
as necessidades

6 E r (47) I Oçorrência e I

Sujeito
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Quanto as neÇessidades de formação Gomo indica o gráfico 3

3
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arnbos os entreüstados identificaram necwidades de formaçfo inicial e contínua na

Universidade de Évor4 importantes paru a melhoria & formafu; o entrcvistada 2

aponta que é indispensável que'(...h *u capial hwnru se pnepare no sentido de ter

um perfil de competências qtre lhe pruúta timr prtido fus trwis valias do pracesso de

fomaçfu @2,20O9:49,50,51), nb mencionando & oferta ju*ifrcaÁa @m as

necessidades, por sua vez o enüwistado 1, refere que a llniversidade de Évora "(...)

tem uma ofera justificada de acordo com as necessiddes"(81,2009:47).

Procedimento para Daenóstico constitui o tema B. foi criadâ a cdegoria Diagnóstico,

diüdida em 3 subcategprias : a)-Inquérito por questionánio; b) utilização da informação

dada pelo SIADAP atravc do gabinete de RIL; c) Programas de financiamento

adaptados às necessidades.

C*tegori ffi G subc-*tcgori*s
tlnidades de registo /
Unid*dç de cuntexto

Frequências de
ocoryências e

sujeiÍos

t{
cd
Ê.
O ,-r'(a ()uü
E.O.= Í:stÀ()G'
ts;E

J

l-Diagnóstico

â) Inqrérito Por
ryrestiurrírio

. E l(52)

. E2 (56)
2 Ocorrênçias e 2
sujeitos

b) Utiliza@ da
inforrr*@ dadr pda
STADAP através do CÉb
de Retxrrsos Hunrsnm

a El (53)
I Ocorrências e I
Surjeito

c) kognarnas &
üaamgiatnento
às neeessidade§

a EI (54,55) I Ooorr&cias s I
Sujeito
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Quanto à primeira subcategoria ambos os entrevistados responderam que o diagnóstico

de necessidades de formação era por Inquérito por questionário mas, o entrevistado I

acrescenta que se utilizam os dados do SIADAP fornecidos pelo gabinete de Recursos

Humanos e também através dos diversos programas, que a Universidade adapta as

necessidades que tem. Não sendo estas duas últimas subcategorias mencionadas pelo

entrevistado 2.

Á.reas de Formacão mais Procuradas constitui o tema C. foi criada a categoria ,íreas

mais procuradas, dividida em 2 subcategorias: a)- Procura heterogénea; b)

Atendimento ; Secretariado, lnform ática e Recursos Humano s.

Caúegorias e subcatcgorirs Unidadcs de rcgisto /
Unidrdes de contexto

Frcquêncies dc
ocorrências e

suieitos

o6q
6

E
-o
o
E,
do

o

l-áreas
procuradas

mats

a) Procura heterogénea a E2(ól)
I Oconências e I
Sujeito

b) atendimento, secretariado
infoÍmática e rccuÍsos

humanos

a Er(60,6r)
4 Oconências e I

Sujeito

Quanto ao entrevistado 1, segundo a sua percepção, mencionou as iíreasi que fazem

parte da subcategoria 2, enquanto que o entrevistado 1, só disse que a procura é

heterogénea, acrescentado que"(. ..) os dirigentes são a categoria que menos procura e

faz formação " (F,2, 2009 :61,62).

A adesão às acções de formacão tem em conta as expectativas dos formandos constitui o

tema D. foi criada a categoria adesão às acções, dividida em 3 subcategorias a) recursos

humanos muito críticos; b) valorização profissional; c) não têm grandes expectativas.
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Catcgorias e subcxtegorirs Unidades de registo /
tlnidades de contÊxto

Frequências de ocorrêncirs e

sujeitos

D- adesão ds

acções

a) RH muito críticos
E r (66)

I Oconênciae I Sujeito

b) Valorizaçâo curricular a E2(721

I Ocorrênciae I Sujeito

c) Não têm grandes expectativas
relativamente aos conteúdos não
havendo convergência entre as

escolhas e a oferta

. El(70,71,72)

. E2(73) I Oconências e 2 Sujeitos

O entrevistado 1, indica que os R.H, são muito críticos relativamente ao que a

instituição fazpor eles, por outro lado, quanto às expectativas diz "(...), que mois tarde

não existe uma convergência entre os escolhas e a oferta" (8L,2009i70,71, 72). O

entrevistado 2, menciona que os formandos "(...) não constroem expectativas

relativamente aos conteúdos das acções que frequentam (82, 2009:72,73) , esta

considera também que a valorizaçáo prof,rssional é um factor paÍa essa adesão.

Aquisicão de novas competências constitui o tema E. foi criada a categoria novas

competências, dividida em 3 subcategorias a) Sim, de uma maneira geral; b) depende do

objectivo que leva à frequência; c) as competências adquiridas não correspondem,

muitas vezes, às funções desempenhadas.

Relativamente à primeira subcategoria ambos os entrevistados são da mesma opinião;

quanto à segunda e terceira subcategorias são apontadas pelo entrevistado 2 existindo

uma ausência de resposta por parte do entrevistado 1.

Categorias e subcategorias Unidades de registo /
Unidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

suieitos

o

€'q
O (iD

r$Éa?'

vo

ra

l- Aquisição de
Novas
competências

a) Sim de uma maneira
geral

b) depende do objectivo
que conduz à frequência

c) as competências
adquiridas não

correspondem muitas
vezes à funções
desempenhadas

. Et(77)

. E2(78)

a E2(78)

o El (80)
. E2(79,80)

I Ocorrências e

2 Sujeitos

I Ocorrências e

I Sujeito

I Ocorrências e

2 Suieito
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A opinião dos formandos relativamente às accões frequentadas é o tema F foi criada a

categoria opinião dos formandos, dividida em 4 subcategorias a) Positiva; b) pensam

que são sempre poucas; c) existe uma ligeira separação enffe a opinião dos formandos e

a direcção da casa; d) a frequência das acções retiram RH dos serviços que são

necessários para o seu funcionamento.

Categorias e subcategorirs Unidades de rcgisto /
Unidadcs dc contexto

Frequêncies de
ocorrênciar e

suicito§

F- A opinião dos
formandos relativamente
às acções Íiequentadas

I - Opinião dos
formandos quanto

às acções
frequentadas

a) positiva
o El(85
r E2(E5)

I Oconências e
2 Sujeito

b)pensam que sâo
sempre poucas

Er(85) I Ocorrências e

I Sujeito

c) há uma ligeira
separaçâo entre a
opiniâo dos formandos
e a direcção da casa

a Er (86) I Oconências e
I Sujeito

d) a frequência de
acções retiram RH de
sewiços que são
necessários para o seu
funcionamento

a Er(88,89) I Ocorrências e

I Sujeito

O entrevistado 2 apenas assinala que a opinião dos formandos é positiva. Quanto ao

entrevistado I as suas respostas são demonsüadas pelas ouüas três subcategorias.

Apoios que a Universidade tem para sarantir a formação Profissional é o tema G- e foi

criada a categoria Apoios, com I subcategoria a) Fundos comunitários.

Ambos os entrevistados I e 2 transmitem-nos que é através dos Programas

Comunitrários que a Universidade se candidata paÍa financiamento da fomração

Categorias e subcategorias Unidades de registo /
Unidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

suieitos

G- Apoios para a
formação
profissional

I - Apoios que

a U.E. tem para
garantir a
formação

Profissional

a) Fundos
Comunitilrios o El(94,95)

. E2(90)
I Ocorrências e 2
Sujeito
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profrssional.

Formação Profissional relevante para ura melhor nível de desempeLüo é o tgma H- foi

criada a categoria formaçdo/desempenho, dividida em 2 subcategorias a) é

indiscutível; b) articulação dos resultados da avaliação das acções com os planos de

formação.

Categorias e subcategorias Unidrdes de registo / Unidades de
contexto

Frequências
de

ocorrências e

su.ieitos

H- A formação
profissional
relevantr para

um melhor
nível de
desempenho

l-
Formação
Prof. Para
garantir um
melhor
Desempenho

a) é indiscutível

b) articulação dos
resultados da
avaliaçâo das

acções com os
planos de
formação

r El(101,103,104)
. E2(96,97)

a E2( r00,1 02,105,106)

3

Ocorrências
e 2 Sujeitos

4Oconências
e I Sujeito

Os dois entrevistados são da opinião que é uma questão indiscutível, porque, o

entrevistado I assinala "um aumento da formaçdo... mais e melhor formação, melhor

será o desempenho em contexto de trabalho e desenvolvimento proÍissional *(El,

2009:101,103,104); o entrevistado 2 diz que "é fundamental, em termos genéricos"

(82, 2009:96,97), e aprofunda o facto de se fazer "(...) uma aposta contínua na

formação paro que o modelo de desempenho não se torne obsoleto...e articular os

resultados da avaliaçdo de desempenho com os planos de formação e existir uma

postura de avaliaçdo de transferência e de impacto de forma a determinar a

aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos às funções exercidas pelos

formandos(...)" (El eF.22009:100,101,102,103,104,105 e 106). No fundo, ambos estEÍo

em consonância, mas com perspectivas diferentes.

lmportância da participagão das chefias é o tema I- e foi criada a categoria papel das

chefias, dividida em 2 subcategorias a) calendarizaçáo para optimizaçáo dos RH; b)

muito importante.
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Ambos os entrevistados consideram muito importante o papel das chefias no processo

de formação. Mas o entrevistado 1 considera que a calendarização seria um factor

importante a ter em conta para a optimização dos Recursos Humanos, por parte das

chefias.

Estratégias e visão paÍa a formação profissional na U.E e o tema J e foi criada a

categoria estratégias e visão, dividida em 2 subcategorias: a) reorgaaização do

processo; b) apostar na especialização, qualidade e inovação.

Categorias e subcatcgorias Uniclades de registo / Unidades dc
contexto

Frequências de

ocorrências e su.ieitos

I - lrstrategias
e visão para a

Formação
Profissional na

L].E.

a) lteorganizar o processo

b)apostar nA especialização,
qualidade e inovação

6 Et(t l7,l l8)

ü E1(119)
o E2(118,119,120

lOoorrênciae l Sujeito

lOcorrências e 2 Sujeito

Ambos os entrevistados consideram muito importante apostar na especializaçáo,

qualidade e inovação das acções oferecidas. Contudo o entrevistado I considera que

existe a necessidade de reorganizar aformação profissional ao longo da vida, em áreas

necessárias para que a formação seja útil para aUniversidade de Évora.

Após a análise dos dados obtidos das entrevistas realizadas ao Grupo 1 é

importante salientar que obtivemos um total de 52 unidades de registo, conforme o

grâfrco 4
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fiategorias c subcategorias l nidades de registo / ['nitladcs
tle contexto

I,-requôncias de

ocorrências r
suieito§

I- Irnportância da
participação das

CheÍ ra-s
I - Inrportância
da parlicipação
das chefias

a)Deveriam ter uma
calendarizaçâo para
a optirnização dos

RH

b) Muito irnportante

a 11l(ll0.lll.ll2)

a Er (10e)

E2 (1 l2.l l3)ü

3 Ocorrência^s e I

Sujei«r

2 Oconências c 2

Sujeito
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Gráfico 4 - Terrras suhcategorias e unidades de registo das
entrevistad do grupo 1
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Assinr, @emos observar que os temas D; E; F;H; I;J - revelaram um maior número de

unidades de regjsta, seis. Os entrevistados I e 2 qnnta ao Tcma I) têm a percqção

que os formandos, na adesâo às acçõcs, não csrstroern expectdivas em relação aos

conteúdos" (82, 20ú:72,73') acr*centa que aderem mais por uma questi[o "de

valonzaçb curncular (82,2N9:71)) rfu existindo 'tma converg&rcia srfre as escolhas

e as ofertas"@1,2B9:71,72), o qrrc se reflecte em t€mxls dr necessidades serem ou

não satisfeitas, verificando.se consenso de ambos os entreüstados 1 e 2 , quanto aos

formandos nb terem expectatirras quiltto às acçõ6 que frequentam e nfu existindo

convergência entre as escolhm e a oferüa-

Quanto ao tema E - Aqui§ção de novas competências, ambos os entreüstados

(87,2OA9,8O;82,79,8O) relataran que as oompáàcias @uiridas não correspondern,

muitas vezes, as frrnções fuenre€nhad§- O tcma F- A Opiniâo dos formandos

relativamente às acções frequcntadas, euriste consenso nas respostas dos entreüstados

1 e 2 rc registarcm no seu discurso o frcto de ser peitiva a opinib dos formandos.

Neste tema foi o Entrevistado l que refaiu outros âspectos, oomo oristir uma separação

ligeira entre a opinião dos formandos e a direcção da casq bem como o facto da

frequência das acções relirarsn recusos humams dos serviços que sôo necessários para

o seu frmcionamento QA0PI 86,88,89). Qtanto rc Tema H - A formação profissional

relevante para um mclhornívd desmpenho, verificamos qtre arnbos os entrevistados

estão em consonfoicia no que concerne m facto da fmnação profissional assumir um

papel televante para um melhor nivel de desempenho, sendo "indiscutíve1"(81,
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2009:101,102 e 82,2009, 96,97). O Tema I - Importância da participação das

cheÍias, ambos os enfrevistados têm a mesma opinião, pois consideram ser muito

importante a participação das chefias no processo de formação. Contudo, o Entrevistado

I opina que as chefias deveriam ter uma calendarização paru a optimizaçÍ[o dos

Recursos Humanos (2009:l10,lll,ll2). O tema J- Estratégias e visão para a

formação proÍissional na Universidade de Évora, foram ambos os entrevistados I e2

muito sucintos, manifestando ambos a opinião sobre a estratégia a adoptar que passará

pela aposta na especialização, qualidade e inovagão (81,82,2009:ll9;118,119,120). O

entrevistado I ainda acrescenta que o processo de formação deve ser reorganizado, mas

não fundamenta.

Os temas com menos unidades de registo, três apenas, são: C- Áreas de formação mais

procuradas e o tema G- Apoios que a Universidade tem para garanúir a fomação.

Quanto ao primeiro tema o entrevistado I foi mais preciso, o entrevistado 2 limitou-se

a transmitir que é muito heterogénea. Relativamente, ao Tema G, ambos os

entrevistados foram unânimes em relatar que é, através de fundos comunitários, que a

formação se concreti za (E 1,F.2, 2009 :9 4,9 5 ;9 0).

4.2. Apresentação e andlise dos dados das entrevistas aos Responsá.veis de

Serviços (G2)

Do Grupo 2 forumrcalizadas três entrevistas E3 ;F.4; e E5. Surgiram 7 temas que

deram origem a 8 categorias e 32 subcategorias que se reflectiram em 143

unidades de registo que manifestam as ideias dos entrevistados através das suas

falas, transcrevemo-las, revelando-as para compreender e mostrar as "entrelinhas"

do pensamento de cada dum dos entevistados.

Deste $upo de entrevistas emergiram os seguintes temas:

A I -Identifi cação dos entrevistados

A- Necessidades de formação;

B- A formação profissional deve ser exclusivamente inerente às funções
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desempeúadas pelo funcionário;

C- A importância da formação para o desempeúo;

D- As escolhas das acções correspondem a um melhor desempeúo das

tarefas;

E- Formação Profrssional como opção estratégica para a melhoria do

desempenho;

F- Modelo de Avaliação;

G- Evolução da Formação.

A caracterizaçáo dos entrevistados do grupo 2 é constituída por 3 sujeitos: um

coordenador de um Núcleo de Apoio à Gestão um responsável de um Centro de

Documentação Europeia e um coordenador de uma Divisão de Gestão de

Contratos.

Passamos de seguida à aniílise das respectivas entrevistas.

O Tema A- Necessidades de Formagão -foi criada a categoria necessidades de

formação, dividida em 3 subcategorias a) -É importante e fundamental a

acfialização da formação; b) Permite a melhoria permanente e contínua para a

aprendizagem ao longo da vida; c) É importantíssima para qualquer serviço que

pretenda acompanhar a sua dinâmica e os RH não ficarem estagnados.

Categorias e subcategorias
Unidades de registo /
Unidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

sujeitos

rÉo
d

!

tL
oE
o!6

oooz
I

I - Necessidades
de formaçâo

a) é importante e

fundamental a

actualização da
formacão

. E3(M)
o E4(rA)
. E5(44)

2 Oconência e 3

Sujeitos

b) permite melhoria
peÍmanente e contínua
para a aprendizagem ao

loneo da vida

a E3(44,4s,49)
I Oconência e I
Sujeito

c) é importantlssima
para qualquer serviço
que pretenda

acompanhar a sua
dinâmica e os RH
humanos não ficarem
estasnados

t E3(49,50)
. U(45,46)
. E5((,14,45)

2 Ocorrência e 3

sujeitos

Quanto à primeira subcategoria os três entrevistados estão de acordo quanto à
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importância da actualização da formação. Na segunda subcategoria apenas o

entrevistado 3 apontou que a formação permite a melhoria permanente e contínua

para uma aprendizagem ao longo da vida, não sendo este factor mencionado pelos

entrevistados 4 e 5. Os entrevistados 3, 4, e 5 registaram consonância ao

considerarem que a formação é importantíssima para qualquer serviço se

desenvolver acrescentando o entrevistado 5 *(...) como forma dos recursos

humanos não ficarem estagnados" (E5, 2009:45).

O Tema B- A formagão profissional deve ser exclusivamente inerente às funções

desempenhadas pelo funcionário - construiu-se a categoria inerência com as

funções desempenhadas, qrrc dividimos em 5 subcategorias a) - Sim; b) Não; c) a

formação em horário laboral esteja relacionada com a actividade profissional

desenvolvida; d) deve ser transversal e abrir novos horizontes e interesses; e) é

importante a formação de carácter complementar.

Categorias e subcategories
Unidader de regisúo /
Unidades de contexto

Frequêncirs
de ocorrências

c suieitos

B- Formação
Profissional e

funções
desempenhadas l- Inerência ci as

funções

desempenhadas

a) Sim
r E3(54)
. M(st)

I Oconência e

2 Sujeitos

b) Não a E5(s0) I Ocorrência e

t Sujeito

c) a formação em

horário laboral
esteja relacionada
com a actividade
profissional
desenvolvida

o E3 (58,59,60)
. E4 (54,55)

I Ocorrência e

2 Sujeito

d) Deve ser
Transversal, e abrir
novos interesses.

. E4(51,52)

. E5(50)

I Oconência e

2 Sujeito

e) é importante a
formação de caracter
complementar.

" E3(56)
e M(56)
o E5(51,52,53)

I Oconência e

3 Sujeito

Os entrevistados 3 e 4 concordam que deve ser inerente as funções

desempenhadas pelos funcionários, já o entrevistado 5 diz que não. No que

concerne à terceira subcategoria em que a formação inerente às funções

desempenhadas deve ser realizaÃa em horiário laboral, os entrevistados 3

(2009:58,59,60) e 4 Q009:54,55) manifestam a sua opinião. O entrevistado 5 não
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se refere a esta questão, aponta, sim, que a formação deve "ser mais diversificada

pois pode abrir novos horizontes, novos interesses (85,2009:49), também o

entrevistado 4 afirma que " há competências que são, de alguma forma,

transversais a actividades profissionais....desenvolvidas que podem ser

fundamentais para o bom desempeúo"(E4, 2009:51,52). O entrevistado 3 não se

manifesta nestas ideias da quarta categoria. Quanto à categoria 5 os entrevistados

31 4 e 5 pensam que a formação de carácter complementar é importante.

O Tema C- A importância da orofissional Dara o desempeúo

construiu-se a categoria formação/desempenho, que se dividiu em 5

subcategorias: a)- É muito importante, como necessária e sugerem a sua

frequência; b) - o funcionário deve ser pró-activo; c)- Não pode ser uma formação

a metro só para se ter certificado; d) E fundamental no caso da formação

profissional ser séria e feita com rigor e que seja escolhida consoante as

necessidades do serviço; e) Existe legislação que promove a formação.

Categorias e su bcategorias Unidades de registo /
Unidades dc contexto

Frequências de
ocorrências e

suieitos

o

oq

o
o

q,
6
o.

É

Ê
o6o
d

€
d
o

<d

Ê.
E

(,

I -Formação/
Desempenho

a) É muito importante,
como necessária e

sugerem a sua frequência

o E3(11,72)
o E4(60,61)
. E5(59)

2 Oconência e 3
Sujeitos

b) o funcionário deve ser
pró-activo

a E3(78)
E4(68)a

I Oconência e 2

Sujeitos

c) Não pode ser uma
formação a metro só para

se ter certificado

E4(66,67)
Es(s9,60)

I Oconência e 2
Sujeitos

d) E fundamental no caso
da formaçâo profissional
ser séria e feita com rigor
e que seja escolhida
consoante as

necessidades do serviço

. E3(78,79)
o E4 (62,63,64,65)
o E5(58,66,67)

2 Ocorrência e 3
Sujeitos

e) Existe legislação que
promove a formação

o E3 (80,8r) I Oconência e I
Sujeito
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Os entrevistados 3,4 e 5 (2009:71,72:60.61e59) concordam no que diz respeito à

primeira subcategoria, a formação é encarada como sendo importante e necessária

e sugerem a sua frequência. A segunda subcategoria em que o funcionrário deve

assumir uma atitude pró activa, é registada pelos entrevistados 3 e 4 (2009:

78;68), o entrevistado 5 não considera esta ideia na sua resposta. A terceira

subcategoria em que manifestamente são considerada as opiniões dos

entrevistados 4 e 5, (2009: 66,67;59,60), quanto ao facto da formação não poder

ser vista como um meio só para curriculum, não sendo esta ideia apresentada pelo

entrevistado 3. Quanto à quarta subcategoria, todos os entrevistados deste grupo

registam que a formação deve ser escolhida consoante as necessidades do serviço

(E3,E4,E5,2009:78,79;62,63,64,65;66,67), destacando como "séria e feita com

rigor" o Entrevistado 5 (E5,2009:58) relativamente a esta ocorrência os

entrevistados 3 e 4 não se pronunciaram. A subcategoria 5 foi registada apenas

pelo entrevistado 3, assinalando a existência de legislação que promove a

frequência de formação e o número de horas a que cada funcionrírio tem direito

por ano (E3,2009:80,81), não se registando no discurso dos entrevistados 4 e 5

sinais sobre esta questão.

O Tema D - As escolhas das accões de formação correspondem a um melhor

desempeúo das tarefas - e construiu-se a categoria As escolhns de acções por

parte dos funcionários, foi fragmentada em 4 subcategorias a)- Nem sempre

acontece; b) - escolhas criteriosas em função de um melhor desempenho; c)-

evolução nas atitudes dos funcionários face à formação; d) Diálogo e interacção

entre o que se escolhe e o que sefaz.
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Categorias e subcategorias llnidades de registo / Unidades de
contexto

Frequências
dc

ocorrências e

suieitos

oõ
*E.tso
.d4
oq'õe
Ét,€§
€é
O^

8E
kÊ
eE*
o oürclE 6!lr
HS
8EEH
3E
oda-
fiE
<ã.oáú

o

l-As
escolhas de
Acções
Por parte

dos
funcionários

a) Nem sempre
acontece

r E3(91)
. E4(75\
. E5(75,76)

I Oconência
e I Sujeito

b)escolhas
criteriosas em
função de um
melhor desempenho

. E3(37)

. E5 (77)
I Ocorrência
e 2 Sujeitos

c) Evolução nas
atitudes dos
funcionários face à
formação

o E3(98,9,100)
o E4(76,77,7 8,79,80»

I Ocorrência
e I Sujeitos

d) Dialogo e

interacção entre o
que se escolhe e o
que se faz

O E3(100,10r)
E4 (8r,82,83,84,85)

E5(78,79,80)

2 Oconência
e 3 Sujeitos

Os entrevistados 31 4 e 5 concordaram que nem sempre acontece, as escolhas das

acções corresponderem a um melhor desempenho das tarefas, justifica o

entrevistado 5 "que não adianta escolher só por escolher e ir frequentar só para se

ter um certificado" (2009:7I,72), o entrevistado 3 refere a questão da
o'disfunção"(2009:91), mas considera que as escolhas que os seus funcioniários

têm feito "claramente"(2009:97) para aplicaÍ desde que se dê oportunidade às

pessoas para o fazer, esta ideia do entrevistado 3 está subjacente à segunda

subcategoria, das escolhas criteriosas em função de um melhor desempeúo,

também o entrevistado 5 regista a mesma ocorrência (2009:75). O entrevistado

4 não regista na sua resposta esta ocorrência. Quanto à evolução nas atitudes dos

funcioniírios face à formação, existe, segundo os entreyistados 3 e 4 uma

mudança de atitude em que a formação é vista como uma ferrarnenta para um

melhor desempenho, o que não acontecia como refere o entrevistado 5 na

resposta acima referida aquando da primeira subcategoria que assinala o
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"certificado e curricula" factores iniciais para a escolha das acções. Assim surge a

quarta subcategoria que regista como se pode observar dos entrevistado 3

(2009:,100,101); entrevistado 4 (2009:81,82,83,84,85) e entrevistado 5

(2009:79,80) encontram-se em sintonia com a necessidade de diálogo e interacção

entre o que se escolhe e faz, as firnções que estão afectas aos funcionrários paÍa

que os mesmos se possam desenvolver e tirar partido das suas escolhas de

formação para melhorar o seu desempeúo.

O Tema E - Forma&ão Profissional como opção estratégica para a melhoria do

desempeúo; - construiu-se a categoria Opção estratégica, foi fragmentada em 4

subcategorias a)- E muito importante e deve ser encarada como tal; bl O financiamento

pode limitar as escolhas do que é necessário; c)- Orientação esfatégica e integrada por

parte dos órgãos de topo neste processo; d) Relação entre funcioruírios, chefias e

serviços.

Os entrevistados 31 4 e 5 referem que a formação proÍissional deve ser encarada como

uma opção esfiatégica. Por um lado quanto, à subcategoria dois, o entrevistado 5 refere

que o financiamento limita as escolhas do que é necessiário, uma vez que pode existir

necessidade de outro tipo de formação mas se não for aceite para f,tnanciamento não se

concretiza. Os entrevistados 3 e 4 não registam no seu discurso esta ocorrência. No

que concerne à quarta subcategoria da orientação estratégica e integrada por parte dos
113

Categorias e subcategorias Unidades de registo / Unidades de
contexto

Frcquências dc
ocorrências e

suieitos

E - A formação
profissional como
opção eshatégica

I - Opçâo
Estratégica

a) E muito importante,
devendo ser encarada
como tal

. E3(108)

. M(91)
r E5(86,87)

2 Ooorrências e 3
Sujeitos

b) Financiamento
pode limitar as

escolhas do que é

necessário

a Es(88,89,90, 94,9586)
I Ocorrência e I
Sujeito

c) Orientação
estratégica e integrada
por parte dos órgãos
de topos neste

Drocesso

. E4(95,96,97,103,104,105)

. E5 (97,98)

I Ocorrência e I
Sujeito

d) Relação entÍe
funcionários, chefias e

servicos

o E3(l l5,l l6,l 17))
r Bl(9798,99,100)

I Ocorrênçia e I
Sujeito
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órgãos de topo neste processo, é o entrevistado 4 que regista esta ocorrência

(2009:95,96). Os entrevistados 3 e 5 não manifestaram esta ocorrência. Quanto à

quarta subcategoria o entrevistado 3 (2009:115,116,117) que regista o facto de ter

formação noutras iíreas ajuda a "perceber melhor as dinâmicas e os circuitos internos e a

necessidade de organização de estruturas internas, para melhoria do desempeúo, bem

como as relações entre as diferentes hierarquias existentes e envolvê-las na vida da

Instituição. O entrevistado 4 (2009:98.99.100 a 104) regista que a Instituição "(...)devia

olhar para as relações entre funcioniírios, chefras e serviços não de uma forma algo

marginal e que não é entendida o potencial que pode advir dai para a própria. Se não

houver uma estratégia, se não houver critérios definidos pelas entidades de topo,

facilmente caímos na incoerência e isso é o que mina a credibilidade das acções de

formação e dos processos de avaliação, é a inexistência de fios condutores".

Relativamente a esta ocorrência não houve registos do entrevistado 5.

O Tema F - Modelo de Avaliação - construiu-se a categoria Modelo de Avaltação, foi

fragmentada em 4 subcategorias a)- Adequado; b) - Inócuo; c)- Aplicação não só no

imediato mas de forma continuada; d) A informação dessa avaliação deveria ser tratada

e divulgada paraa academia.

Os entrevistados 3 e 4 consideram o modelo de avaliação adequado, enquanto que o

enúrevistado 5 o considera inócuo. Por sua vez, no que concerne à terceira subcategoria

registou-se uma ocorrência por parte do entrevistado 4 em que o modelo deveria ser

tt4

Categorias e subcategorias Unidades de registo /
Unidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

suieitos

F- O modelo de
avaliação aplicado

I - Modelo de
Avaliação

a) Adequado
. E3 (126)
. E4(l I l)

I Oconências e 2

Sujeitos

b) Inócuo a E5(107)
I Ocorrência e I
sujeito

c) Aplicação ão só no
imediato mas de forma
continuada

E4 (n2) I Oconência e I
sujeito

d) A informação dessa
avaliação deveria
tÍatadae ser divulgada
para academia

t E3(127,128)
. E5(l l0,l I l)

I Ocorrências e 2
sujeitos



Andlise das percepções sobre os impactes daformação profrssional no desempenho

dos recursos humanos tla Ilniversidade de Evora

aplicado de forma continuada e não só no imediato. Quanto à última subcategoria os

entrevistados 3 e 5 registam a mesma ocorrência de que a informação obtida do modelo

de avaliação sobre as acções deveria ser tratada e divulgada para a academia.

O Tema G - Evolucão da Formação - surgiram a categoria Portuga, foi fragmentada em

3 subcategorias a)- O QREN abre novas oportunidades; b) Apostou-se na Quantidade

em detrimento da Qualidade; c)- Mais competitividade e produtividade. Foi criada uma

segunda categoria Universidade de Évora, subdividida 4 subcategorias: a) Melhor forma

de utilizar a formação; b) convergência entre a oferta e as reais necessidades dos

funcionários; c) O SIADAP instrumento para o diagnóstico de necessidades; d) Tomada

de consciência e mudança de atitude de chefias e formandos.

Categorias c subcategorias tlnidades de registo 1

tJnidades de contexto
Frequências de

ocorrências e
suieitos

VII- Evolução
da Formação
em Portugal e

na Ll. E.

I - Portugal

a) O QREN abre novas
oportunidades

. E3( I 33- I 34)
o E4 (l 17,I l8,l 19)

r E5( 128,129)

lOconência e 3
sujeitos

b) Apostou-se na

Quzurtidade em detrimento
da Qualidade

o E3(139,140)
o E5(l 16,1 17,120,121,122)

I Oconências e

I sujeito

c) Mais competitividarle e

produtividade
o E4(t 124)

I Ocon'ência e I

sujeito

2-
lJniversidade

de Evora

a) Melhor forma de utilizar
a forntação

E3 (134,135,136) 6 Ocorrências e

I sujeito

b) convergência entrç a

oferta e as reais
necessidades dos

funcionários

E3(i39,140,141)

2 Ocorrências e

I sujeito

c) O SIADAP instrumento
para o diagnostico de

necessidades

s E3 (112,t43,141,145) 4 Ocorrênoias e

I sujeito

d) Tomada de consciência e

mudança de atitude de

chefias e formmdos

0 E3 ( 1 47 ",148,149)
o E4( 125)

ê E5((129,130,1 31,132,133,136,
I 37)

I Oconência e

3 sujeitos
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Atuútise dns percqçõa sobe os tmpada daÍomqAo prufissionnl no daerryrcnho
dos req*tos httrtuttos da Untwtridodc de Ewra

Os entrevistados 3,4 e 5 consideram qtre a formaçâo profis§ural pode gmhÍ[ com a

oportunidade do QREN, ulna vez que os entrcvistâdos 3 e 5 dizem que Portugal e as

instituições apostaram mais na quantida& em &úinrento da qualidade, como tal há que

inverter o cenário pÍrÍa que haja mais competitiüdade e produtiüdade opina o

rntrc,,riistâdo 4. Quanto à Universidade de Évora os ffis errtrevistados são rrrârrimes

em afirmar que tem de existir uma hmada de oonsci&rcia e mudança de atitude quer

dos formandos como das chefias. O mtrwistedos 3, considera o SIADAP como um

instnrmento de diagrrosúco de necessidades de formação, de forma a que a mesma seja

utilizada da melhor formq tambem rnenciona que e necessário existir converg&tcia

entre a oferta e as necessidades reais de formqão na Universidade de Évora

Apos à urálise dos &dos obtidos dos entreüstados 3, 4 e 5 é de assinalar que

obtivemos um total de 143 unidades de registo, conforme gráfrco 5.

Gr*fka 5- Tetnas suhc*teg*ri*s e unidades de registo das
entrevistas do grupo 3

m Suhcatr.p,orias ffi uniclacl*s rle Regist.o

lq1

25 36
q 48 7

ll R { fi f tr G T+t.ll

Em síntese, da análise dos dados apreentados das entrevisfas do Grupo 2, o tema G

neste gnpo foi o que apresanúou um maior número de unidades de reglsta 36,

reflectindo a relevância deste tema que inci& sobre a wolução da formação em

Portugal e na Universidade de Evora As três entreüstas demonstram consenso no que

se refere ao facto do QREN úrir novas oporhmidades para a Formaçâo Profissional. No

que conceme à segrmda subc*egoria os cntrreristados 3 e 5 registam c1ue se @ostou

muito na quantidade em deúimento da qualidade da formaçâo,

(2009 139,140;116,ll"l,l20,l2l,l22), portxtto é cÍtaÁa a terceira subcdegoria uma vez

que o entrevistado 4 relata que deve existir ( ..) "mais competitiüdade e

produüüdad€'(2009:124), salienta-se que na quaÍt4 qrinta e sexta subcdegorias foram
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i, 1{r rlr J14



Anólise das percepções sobre os impactes daformação profrssional no desempenho

dos recursos humanos tla (Iniversidade de Évora

assinaladas o registo do entrevistado 3, que aponta o facto de se ter que utilizar melhor

a formação na Universidade de Évora, assim como a convergência entre a necessidade

de formação e a oferta. e refere o SIADAP como um instrumento de diagnóstico de

necessidades, mas que não funciona, pois esta em "contra ciclo... e ate desmotiva os

funcionários"(2009:142,143,144,145,146). Na sétima subcategoria, no contexto da

Universidade os três entrevistados são unânimes ao registarem que deve existir "(...)

uma tomada de consciência e mudança de atitude da chefia e funcioniírios face à

evolução da formação (E3,2009 147,148,149);(84,2009:125) e (E5,2009:129 a 133 e

136,137). Os temas C - A importância da formação profissional para o desempenho e D

- As escolhas das acções de formação coÍrespondem a um melhor desempeúo das

tarefas, foram os que apresentaram 22 e 24 unidades de registo, respectivamente, o que

demonstra a importância, segundo os entrevistados, para o processo de formação ter

sucesso, realçando as percepções sobre as fragilidades e potencialidades do mesmo.

Seguidamente o Tema E- Formação Profissional como opção estratégica para a

melhoria do desempeúo, com 25 unidades de registo as quais espelham que a formação

profissional ao nível de financiamento fica limitada, hâ que rever a orientação

estratégica da Instituição face à formação e deve existir uma articulação integrada e

sustentada por parte de todos os intervenientes no processo para que este seja credível e

efrcaz. Quanto ao modelo de avaliação verificou-se que embora dois dos entrevistados

o considerem adequado, o entrevistado 5 considera-o inócuo por que tem a percepção

que se a informação obtida for tratada e divulgada faz sentido, os outros pensÍlm, ainda,

que os dados obtidos desse tratamento deveriam ser divulgados para a academia, e o

entrevistado 4 acrescenta ainda que a avaliação não deve ser só feita no momento mas

deve Ser continuada, para avaliar o impacto das acções no desempenho dos

funcionários.

4.3. Apresentação e antílise dos dados das entrevistas aos Formandos (G3)

Do grupo 3 foram realizadas dez entrevistas, E6,E7,E8,E9,E10,ElI,El2,El3,El4 e El5,

nasceram 10 temas que deram origem a 16 categorias e 60 subcategorias que se

reflectiram em 278 unidades de registo em que os entrevistados manifestam as suas

tt7



Atuúlise dns percryfu sobe os irnpades nafurmoçfuprofrs§iorrolno daenpenho
dos resrttos htnunos fu Univetsidúde úe Ewra

ideias e percepções face às questões colocadas e perrnitem compreender o seu

comportarnento atraves da leittrra nas "€ntÍelinhai' ô pensanurto de cada dtrm dos

entreüstados.

Deste grupo de entreüstas emergiram os seguintes temas.

Al- IdentificaSo dos entreüstados

A - Tipologia das Acções;

B - Motivação para frequentar as acções de formação;

C- St4orte de Liderançano processo de formação;

D - Aplica4,âo ürec/ladas acções no desempanho das funções;

E - Confiança;

F -Os conhecimentos adquiridos resularam na aquisição de novas competências;

G - Conúeúdos e métodos de forma{n sâo facúor & nlr:itlaçfu paÍa a frequência

de futuras acçõe;

H - Tipo de expectativas;

I -Forma@;

J - Modelo de Avaliaçfo.

No que @nceme à caracterização dos entrevistados do grupo 3 encontra-se ilustrada no

gráfrco 6.

Gráf ico 6 - ldentificaçã«r dos entrevistados do grupo 3

'r.ia TLli rIiL:o St,t;-ii-ric:f

,,I Cl,ri_.Íi. .._li_r SL.rLii-l

Tt-rd lt ir-{r F rÉ:ft'-..t;-rtrorl

àt =ir..t-. r t Ii-., -Àrlr r r i r rii.t r';r Liçt-r

O Tema Á - Tioologia das Accões - construiu-se uma cdegoria Tipolo§a; sendo

fragmentada em 14 subcategoúas.

1t8
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Análise das percepções sobre os impactes daformação profasional no desempenho

dos recursos humanos da lJniversidade de Evora

Categorirs e subcategorirs
t'oidrdes de rcgisto / l.'nidadcs de

contcxto
Frcqrêncirs de
ocorrências e

suicitos

o6
o6

Eo
IL
o
"o
0€+o
§l

E,
o
6üd
N.E
o
§,
F
(.)

I

I -Tipologia

a)Número
frequentadas
I Acçâo

dc acções

2 Acçôes

3 Acções

4 Acções

5 Acções

. E6(46)Et0(4ó)
o El2(46)

o E7(46),E9(46)

r EE(46),E14(46)

o El5(46)

r El3(46), El l(46)

I Oconência 3

Suieitos

lOconência 3

Sujeitos

lOcorrência I

Sujeito

I Ocorrencia 2

Sujeitos

lOconência I
Suieito

b)área comportamental o E8(48)
o El l(47)
c El2(471
o El5(47.50)

I OcoÍÍencia 4

Sujeitos

c) área de informática
r E6(47)
c E7(47)
r El0(47)
r El I(48í9,50)
o El3(47,48,49,50)
. El4 (47,48,49)
. El5(48,49)

I OcoÍrências e

7 sujeitos

d) área gestâo

o E7(48)
. E8(47)
. E9(47í8)
o Ell (51)
. El3(5 t )

I OcoÍÍencia 6

Sujeitos

e) Higiene e Segurança no

trabalho n E8(49)
I Ocorrencia I
Sujeito

f) Ano de frequência 2006 . E6(47)
. E7(47,48))
o E8 (47,48)
. E9(4738)
o El0(47)
o El l(48,49,50)
t El2 (47,48,49,50)
o EI4 (47AB.49)
t El5(47,48,49)

I Ocorrencias 9
Sujeitos

g) Ano de frequência
2007 o E8 (49)

o El l (51)
. Ê,12(47)
r El3(51)
o El5(50)

I Oconencias e

5 Sujeitos

D Carga horária 30h . E6 (s0)
. El0(50)
o El l(57)
. El3(53,57)
o El4í53.54)

I Ocorrencias e
5 Sujeitos
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Andlise das percepções sobre os impactes daformação proftssional no desempenho
dos recursos humanos da lúniversidade de Évora

O Tema B - Motivação para frequentar acções de formação - criou-se uma categoria

designada Motivação; sendo subdividida em 5 subcategorias.

Categorias e subcrtegorias
Unidades de registo / Unidades de

contexto
Frequências de
ocorrêncies e

sujeitos

A-
Caracterização
das Acções de

Formação

I -Tipologia

g) Carga horriria 20h . E7(51)
. El4(52)

I Oc,orrencias e

2 Sujeitos

h) Carga horária 24h E8(52,53)
Ee(s2)
El r(s4)
Et2(49)
El3(55)
El 5í55.56)

I Ocorrencias e

6 Sujeitos

i) Carga horária 2lh
, E8(54)
. El l(56)
o El5í54)

I Ocorrencias e
3 Sujeitos

j) Carga horária l8h E9(5r) I Ocorrência e

I Sujeito

k) Carga horária 16 . El t(55)
. Et3(54)

I OcorÍências e

2 Sujeitos

l) Carga horária 12 o E7(52)
. El3(s6)
o El5(53)

I Oconências
e 3 sujeitos

Categorias e suhcategortas
Unidades de registo /
Unidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

suieitos

B - Motivação

l- Motivação

a) aperfeiçoamento e
alargamento de
conhecimentos

" E6(55)

" E7(58)
. E8(58)
. E12(55)

" El3(62)
. El5(64)

2 Ocorrências e 7

sujeitos

b) aquisição
valorizaçãa
conhecimentos

e

de
" E7(57)
. Et0(56)
. E9(56)
. El l(63)
. E15(61)

2 Ocorrências e 4
sujeitos

c) aquisição
competências

de E7(s7)
El4(60,61)!

I Ocorrências e I
sujeitos

d) relacionamento com
os colegas

. E8(59)

" E9(58)
. El5(56)

I Ocorrências e 3

sujeitos

e)facilitar a aplicação no
habalho

a

a

a

E6 (55,56)
El0 (5s)
El4í61)

I Ocorrências e 3

sujeitos

r20



Aruútise das percep:çna sobe os impada dafurnoaãopoÍrs§tonol no desempenho
dos resttsos htssnos da Uniyerstdade dc Evora

Conforne está demonsfrado no Quadro I0 e Crrrífico I

Quadro 10- FactorÊs de Motivação

(ãrafico I - Factores de Motlvação pará a frequência das acções de
formação

ffi "&,gr*rfe*ç*a ntl:n t<> e a *a rçi*t rttt rt?rs cle C<rrr hec'ü rm r:rr t*.9

nr *.quisiç:;:r* tl u;:fu>l'iaaÇ;i.o d* r-**th*lrirttentcrE

",:, Aquisiçao çIe conrpeterrcia*

ffi RÊlâcionarnento conl §s eolelgas

iai F*ar'á far:liitar *: ;apli{:itr ní} trsb+:llr<.

6s
1

5

frrtri'çr-'t{rri<=r.'

O aperfeiçoamento e alargamento de conhecimentos apÍesenta um maior número de

respostas, conro factor de moÍivaiao, pr pafie dos formandos, para a frquência de

acções de formação com 6 respostas. Com 5 respostas srrge a aqúsição e valorização

de conhecimentos; com 3 respostas os factores como o relacionamento com os colegas e

para facilitar e aplicar no trabalho, apertas am 2 respostas o fac.tor de motiva@ para

aqúsição de novas competências.

O Tema C - Suoorte de Li&ranga no processo de formação - criaram-se 4 categorias:

pimeira - Processo de decisão, oigtrnando 2 sl.tbr,adiegorjas; segunda -Interese da

Chefiapelo que se aprende nas acções, emergiram 2 súcdegorias; terceira - Estabelece

objectivos que motivam a participaçfu nas acções, da qual deryontaram 3 subcategorias;

quarta - Comwnca que u, ufrliz:r o que aprendeu nas acçôes reflwte urn melhor

desempenho, nasceram 3 subcaúegorias

t2t

façtores de Motiwção fntrevistas
Aperfeiçoamenta e olargsrnento de

conhecímentos
E6 E7 E8 872 81,3 81"5

Aquisição e volorizqção de conhecimentos E7 E9 Elü FlÍ El_s

Aqu isição d e competências E7 E14

Relacionamento cam as calegss E8 E9 E15

Pam facílitar e upiícar no trabollto F6 E10 E14



Antílise das percepções sobre os impactes daformação proftssional no desempenho

dos recursos humanos tla (lniversidade de Évora

Categorias e subcategorits tlnidades de registo /
Unidades de contexto

I,-requências de

ocorrências e suieitos

rcü(}
cd

L

0)

(4
a
0)()

()^

ír()
E
J
d.)

(.)
L

t
I

U

l- Processo de

decisão

a) minha â E6(64)
e E7(63 )
o E8(67)
. E9(64)
. E l0(62)
. El l(73)
6 Et2(62)
c El3(70)
o E l4(67)
Ê E l5(72)

I Ocorrências e l0
sujeitos

c) chefia apenas autorizou E6(6s)
E 7(6s)
E8(65)
Ee(64)
E l0(64)
E l l(74)
E l2(63 )
E l3(70)

I Ocorrências e 8

sujeitos

2- interesse da

chef,ra no que

aprende nas

acções

a) mostra interesse

E6 (70,71)

E7 (72,,73)

Ee(6e)
E l0(6e)
Elr(7e)
E l2(68)
E r 3(77)
Er4(73)
F.ts(77)

I Ocorrências e I
sujeitos

c) Nem sempre mostra interesse

à F.7 (77)
e E8(72)

I Ocorrências e 1

sujeitos

3-estabelece
objectivos que

motivam a

participação nas

acçÕes

a) Sim estabelece. e E I 1(84)
E E 13(83)
s E l4(80)

I Ocorrências e 3

sujeitos

b) a formação pode sor um útil
sendo um meio para conseguir
atingir ou supera-los

0 E6(75)
0 FIAQ 6,7 7)
& E l5(83,84))

I Ocorrências e 5

sujeitos

c) não estabelece objectivos § E6(79)
o E7(82)
. E8(82)
o E9(74)
o El2(7 4)

I Ocorrências e 5

sujeitos
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Andlise das percepções sobre os impactes doformação profasional no desempenho

dos recursos humonos do Unir"rsidade de Évora

Salientamos que todos os entrevistados responderam que a decisão foi deles quanto à

frequência das acções de formação. No que concerne ao processo de decisão, 8

responderam que a chefia apenas autorizou a sua ida. Quanto ao interesse demonstrado

pela chefia relativo à formação, 9 responderam que demonstra interesseo 2 responderam

que nem sempre mostra interesse. No que concerne aos objectivos, 3 respondem que

sim, estabelece objectivos; 3 responderam relativamente ao facto da formação poder ser

útil sendo um meio para conseguir atingir ou superar os objectivos; 5 apontam que a

chefia não estabelece objectivos. A categoria que refere se a chefia comunicar que ao

utilizar o que aprendeu nas acções reflecte um melhor desempeúo: I responde que

comunica; não comunica directamente responderam 8 entrevistados; e, por último, se

comunica no âmbito do SIADAP, 3 entrevistados registam esta ocomência.

O Tema D - Aplicacão directa das acções no desempeúo das funções - resultou 1

categoria - Aplicação da(s) acção(ões) no desempenho, originando 3 subcategorias,

conforme Quadro 1l

Quadro 11- Aplicação da(s) Acção(ões) no desempenho das funções

AplÍcação directa da(s) acção(ões) Entrevistds

Sim, de forma directa E7 E9 E70 E77 E72 873 E74 E75

Não E6 E8 871 813

Sim, de forma indirecta E6 E8 E75

Categorias e subcetcgorias l'nidrdes dc registo /
['nidadec de contexto

F'requêncirs dc
ocorrêncirs e sujcitos

4- Comunica que ao utilizar o que

aprendcu nas acções reflecte um
melhor desempenho

a) Sim comunica
a Er0(83)

I Oconências e 2

sujeitos

b) não comunica directamente
. E6(85)
o E7(106)
r E8(89)
r E9(81)
e EI l(92)
. El3(90)
o EI4(8ó)
r El5í90)

I Ocorrências e 7

sujeitos

c) no âmbito do SIADAP
comunlca

o E7(107,108))
. El2(83)

I Oconências e 2

sujeitos
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Andlise das percepções sohre os impactes daformaçõo proftssional no desempenho
dos recursos humanos da lhntverstdade de Évora

Ao analisarmos o Quadro I I verificamos que 8 entrevistados respondem que a

aplicação se faz de uma forma directa, 3 afirmam que aplicam de forma indirecta.

Quanto ao não ter aplicação temos os entrevistados Ell e El3, que frequentaram,

respectivamente, 4 e 5 acções. Quanto ao entrevistado I I só frequentou uma acção -

Técnicas de entrevistos pora júris de concurso, não teve aplicação directa, mas foi

importante para aquisição de conhecimentos (El1,2009:99,100). Quanto ao entrevistado

13, a situação é semelhante, na medida em que, das cinco acções de formação

frequentadas, a acção Técnicas de entrevistas parajúris de concurso, não teve aplicação

(EI3,2009:98). Também acontece o mesmo com o E8, das 3 acções que frequentou não

tiveram aplicação directa, contudo uma das acções de Higiene e Segurança no Trabalho

não tem, de todo, aplicação mas considera importante para a aquisição de

coúecimentos (2009:98,101). No que diz respeito ao F;6, embora tivesse apenas

frequentado uma acção de formação, não teve aplicação directa por falta de

disponibilidade, mas sempre que pode utilizaos conhecimentos adquiridos nesta área da

informática, de forma indirecta, o que tem sido útil (2009:96,97,98).

O Tema E - Confiança - criaram-se 2 categorias: primeira - Confiança para ttilizar

novos coúecimentos, emergiu I subcategoria; segunda - Confiançaparaúilízar novos

coúecimentos em situações dificeis, originou 2 subcategorias.

Categorias e subcategorias Unidades de registo /
llnidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

suieitos

E-Confiança para

utilizar os

conhecimentos

I - Confiança para

utilizar novos
conhecimentos

a) Sim, acontece

. E6 (104)

. E7(125)

. E8(107)

. E9(94)

. Elo(93)
r Ell(106)
. El2(95)
. El3(103)
. Et4(97)
. El5(100)

I Ocorrências e
l0 sujeitos

2- Confiança para

utilizar novos
conhecimentos

em situações diflceis

a) Sim, utilizo
. E6(1ll);
t E7(132)
. El0(100)
. E12(100)
o E13(108)
. E14(102)
. El5(105)

I Oconências e 7
sujeitos

b) Sim, constituem uma
fenamenta importante

o E8(112)
. E9(101,102)
r Ell(lt3)

I Ocorrências e 3
sujeitos

124



Andlise das percepções sobre os impactes daformação profssional no desempenho
dos recurcos humanos da lJnivercidade de Évora

Desta análise surge o Quadro l2 que sintetiza os resultados analisados:

Quadro 12- ConÍiança para utilizar novos conhecimentos

Quanto à confiança que os formandos têm em utilizar os novos coúecimentos

adquiridos pela frequência de acções de formação, todos os 15 respondem que sim, que

acontece e lhes dá confiança. Quanto à confiança para utilizar os novos coúecimentos

em situações dificeis, 7 responderam que sim, utilizam sempre enquanto que 3, para

além de os utilizarem consideram que os novos coúecimentos são uma ferramenta

importante para o seu desempenho e desenvolvimento profissional.

O Tema F Os hecimentos adouiridos resultaram na aouisicão de novas

competências - resultaram 3 categorias: primeira - Novas competências, da qual

despontaram 3 subcategorias; segunda - Aplicação do que aprendeu, da qual nasceram

3 subcategorias; terceira - Aplicação no seu trabalho diário, da qual resultaram 2

subcategorias.

Categorias Subcategorias Entrevistas

Confiança para utilizar novos
conhecimentos

Sim, acontece
E6 E7 E8 E9EIO EI I EI2 EI3

t4 Els

Confiança para utilizar novos
coúecimentos em situações dificeis

Sim utilizo E6 E7 El0 ElzEl314 El5

Sim, constituem uma
ferramenta importante

ESE9EII

t2s
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Categorias e subcategorias LJnidrdes de registo /
Unidrdes de contexto

Frequências de
ocorrências e

a) Sim resultaram

E9(ilr)
Er0(r06)
El r(il8)
Er2(r05)
E13(r l3)
Er4(r07)

a

a

I

a

a EI

I Oconências e 7

sujeitos

b) Nâo, porque não se

tem oportunidads paÍa a

sua aplicação

E7(137,139,t4t,
r43)
E8(r l8)a

a

a 2 Ocorrências e 3
sujeitos

l-Novas
competências

c) Depende do tipo de

acção
aplicaçIto indirecta

El l(109);(l I 0) 2 Ocorrências e I
sujeitos

a) Sim

E7(148)
E8(r23)
Ee(r l6)
El0(r r r )
El l(126)
Er2(r l r)
E14(r 12)a

a E

I Ocorrências e I
sujeitos

b) Não
E6(r2 r )
Er r(l r 6)

a

a

I Ocorrências e 2
sujeito

2-Aplicação do que

aprendeu

c) Depende do tipo de
acção

E6(122)

E7(l3e)

Er3(l l8)

o

a

a

I Oconências e 3
sujeitos

a) Sim . E8(130,131)
. E9(l2l)
o El0(l 16)

r Ell(132)
e El2(l t6)
. El3(127)
. Et4(lt7)
a EI

lOcorrências e 8

sujeitos

F- Os conhecimentos
adquiridos resultaram
na aquisição de novas
competências

3- Aplicado no seu

trabalho diário

b) Não, porque não tem
aplicação

. E6(127)
o E7(154)
o E8(132)

I Oconências e 3
sujeitos

Constatamos que os conhecimentos adquiridos resultaram em novas competências, 7

entrevistados responderam que sim, 3 (E6,87,E8) responderam que não, porque não se

tem oportunidade para a sua aplicação, e l(Ell) respondeu que depende do tipo de

acçáo, uma vez que das cinco acções frequentadas, uma acçrlo não resultou em novas
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competências, todas as outras resultaram. Há que salientar que E6 responde que

resultaram em novas competências, mas depende do tipo de acção frequentada. Para a

segunda categoria a aplicação do que se aprendez. 8 responderam que sim, 2 (86 e

EII) responderam que não e 3 (E6, E7. El3) responderam que depende do tipo de

acção, que pode ou não se aplicar. Quanto à terceira categoria se aplica o que aprendeu

no seu trabalho diário:8 responderam que sim e 3 responderam que não, porque não se

aplica. Salienta-se que os Entrevistados 9, l0,l1,12,13,14 e 15, estão em convergência

quanto aos conhecimentos terem resultado em novas competências, assim como a

aplicação do que aprenderam e fazem-no no dia-a-dia.

O Tema G - Conteúdos e métodos de formação são factor de motivagão para frequência

de fufuras accões - nasceu uma categoria: - Factor de motivaçdo, da qual nasceram 5

subcategorias; primeira - Sim; segunda - Utitidade e importância que assumem; terceira

- Relacionamento com os colegas; quarta - depende da formação; quinta - o formador.

Categorias e subcategorias Unidades de registo / Unidades dc
contexto

Frequências
de

ocorrências c
suieitos

C-
Conteúdos e

Métodos factores
de motivação

l- Constituem
factor de Motivação

a)Sim

o E6(133)
o E8(139)
o El2(122)
. El3(133)
. E9(127\

lOcorrências
e 5 sujeitos

b) Utilidade e importálncia o E6(120)
r El0(122)
r EI l(128)
. Et4(123)
r El5(130)

I Oconências
e 5 sujeitos

c) Relacionamento com os

oolegas a Er r(14r)
I Ocorrências
e I sujeito

d)Depende da formação
o E7(161,164,165)
o El l(139) I Oconências

e 2 sujeitos

e) Formador o El l(139)
o El2(123,125)

I Ocorrências
e 2 sujeitos
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Ao analisarmos os resultafus das reryostas dadas relaúivamente m Íema em questiirc,

obtivemos os seguintes dado's representados no gráfico 9

Gráfico I - Conteúdos e Métodos como factores de motivaç§o

5 5 ,:,,: FnuÍilr*s*:ü* m*titaçirr lim

Fac tcrt'e: çle rnrrti';ação
Utifr*.1;r+le * lrt r $*lt-t*irtr: i*t

7
L-

Far: trrr-*s c[e nrotivaç ãrr

Relac i|}ttânt ent('| t snl r:rs

cr:leg*r:

i:,Í F&{ t{*reg *Í,e ar*ti"*açã*
Ê*1.r*rul* *lt t1r* de
fo[-rn.rq iio e c trttt*ti dos

F*r{ t*rÊç cle nr crtivação
Frlrtn**.1çr

[. r t t. t r-, ,i I -,1-..r'.:li-: :,

Assirn, dos dez entrevista&s 5 rryon&rarn que sinr, que os metodos e conteúdos

constiluem factores de motivqão;5 consideram que a utilidade e a importância que

assumem são factores de motivação, é de notar que o 86, responde que sinl e considera

a utilidade e a importância conro motiva&res; 2 rqonderam que os metodos e

oonteúdos dependem do tipo de formqãr, mas é de salisrtar que o E7 arrescqúa

(2009:163,165,166) "podenroe per&r a rnotivaçâo para frequantar (...) aquilo que

aprendemos acúamos por não aplicat''. Qumb à subcategona o formador qenas 2

registaram que depende do formador, ficareÍn nrotivados ou nib como ryonta o ElZ
(2009:123) que numa acção que freqtrurtou o formador *pode não cativafl, consrdo na

acção que frequantou no âmbito do POAP a formadora era "excelente" e gostei

múto"@12,2oa9:125).

O Tema H - Tioo de Expectativas - emergiu uma categoria Expectatiws, da qual

na.sceram 4 subcategorias; pnmeÁra - Sim corresponderam; segunda * melhor

qualidade, melhor desempenho, terceira - foram de&audadas; quarta - rel*ivas à

aqúsiçfu de novos coúecimentos.

1
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Do registo das respostas dadas relativamente ao tema em questão, obtivemos os

seguintes resultados, demonstrados no quadro 13

Quadro 13 - Tipo de Expectativas

Categoria Suhcutegorias Entrevistados

Expectativa

Sim, corresponderam E6 E7 E8 E9 810 8L1" ElZ
Melhor qualidode

melhor desempenho
E8 E14

Forom Defroudadas E13

Relativomente à

oquisiÇão de novos

conhecimenfos
E7 E12 E15

Da análise efectuada ao tipo de expectativas que os entrevistados tinham face às acções

obtivemos 7 respostas indicando que sim, corresponderam; 2 consideram que quanto

melhor a qualidade da formagão a sua aplicação reflecte-se num melhor desempenho

(E8 e El4, 2009:146,147;129). A aquisição de novos coúecimentos é a expectativa que

faz parte de 3 respostas obtidas dos entrevistados 7, 12 e 15.

O Tema I- Formação emergiu uma categoria: Formação inerente ao conteúdo

funcional ou a outras áreas, da qual nasceram 5 subcategorias; primeira - É prioritrário

o conteúdo funcional; segunda - ambas são importantes; terceira - É importante a

Categorias e su bcategorias Unidades de contexto
unidades de registo /

Frequências de

ocorrências e

suieitos

H- Tipo de

Expectativas I - f xpectativas

a) Sim.
correspondem

. E6( I 39)
o 18( 146)
o E9( I 32)
o r 1 0(127)
o rl l(146)

' El2(129)

l Ocorrências e 6

sujeitos

b) Melhor Qualidade
Melhor desempenho

o E8(147)
e El4(129) I Ocorrências e 2

sujeitos

c)

deffaudadas
Foram 0 rr3(145) I Ocorrências e I

suieitos
d) relativamente à

aquisição rJe novos
conhecimentos

o tr7(172)
o E12(126)
o rl5(136)

1 Ocorrências e 3

sujeitos
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valorização de coúecimentos noutras áreasl quarta - Alargamento de horizontes; quinta

- Flexibilidade.

Quanto a este tema obtivemos 5 respostas E6,E8,E9,EI0,El4, que consideram que é

prioritário que a "formação seia direccionada para o conteúdo funcional"; 2 respostas

E7 e Ell, enfatizam como a formação é importante, quando é direccionada para o

conteúdo funcional, mas não menos importante se abarcar outras áreas de

conhecimentos. Quanto à terceira subcategoria 5 respostas das Entrevistas 6,7,9, 12,

13, indicam que é importante a"valorização de novos conhecimentos de outras áreas".

Verificamos, assim, que o E6 considera prioritário a formação ser direccionada para o

conteúdo funcional, até porque mais facilmente são autorizadas pela chefia mas

considera, também, que é importante a valorização de coúecimentos noutras áreas

(2009:149,150,151). O "alargamento de horizontes" foi registado por 5 Entrevistados

E7,E10,811,E15, como sendo importante, embora, alguns deles considerem que é

prioritrário a formação ser relacionada com o conteúdo funcional o caso do E10; também

estes entrevistados consideraram ambas serem importantes ou seja, a formação inerente

Categorias e subcategorias Unidades de contexto
Unidades de registo /

Frequências de
ocorrências e

suieitos

I- Formação

I - Formação
direccionada
para o conteúdo
funcional ou
outras áreas

a) E prioritiirio o

conteúdo funcional

c E6(149)
. E8(157)
. E9(142,143)
r El0(136)
r El4(138)

I Oconência e 5

sujeitos

b) Ambas são

importantes

. E7(185)

. Ell(155,156) lOcorrência e 2

sujeitos

c) E importante a
valorização de

conhecimentos de

outras iireas

o E6( 150.1 5 1 )
o E7(186,187)
o ll9( 144. 145)
. El2(139)
r El3(156)

I Ocorrência e 5

sujeitos

d) Alargamento dos
horizontes

t E7(179\
. El0(137)
e El l(146)
r El5(147)

I Oconência e 4
sujeitos

b) Flexibilidade . El l(149)
o El4(139)

I Ocorrência e 2
su.ieitos
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às funções e a outras áreas como E7 e Ell. O El5 apenas registou a importância da

necessidade de "alargamento de horizontes". Por último, a "flexibilidade" é registada

por 2 entrevistados Ell e El4 que assinalam o facto de a formação poder dar-lhes a

oportunidade de mudarem de serviço.

O Tema J- Modelo de Avaliação - emergiu uma categoria Modelo, da qual nasceram 3

subcategorias; primeira - E Bom; segunda - E adequado; terceira - Não é adequado

O 813 considera que o modelo de avaliação aplicado no final das acções de formação é

Bom; 7 consideram-no adequado e 2 relatan que não é adequado (E7 e El2) e

justificando o E7 "(...) ndo confere se oformando adquiriu competência, pode adquirir

conhecimentos, porque o teste diz se compreendeu os conteúdos ; se o formador foi bom

ou não...nos modelos para qs competências tem que ser feito um projecto para aplicar

o que se aprendeu na acçdo, comojá alguém dizia o que se ouve esquece-se e o que se

faz aprende-se (...) (2009:198,199,200,201,202). Por outro lado, o E12 regista que o

modelo "deveria ter mais questões que nos permitissem expor mais as nossas opiniões

(2009:147,148). Quanto aos outros registos de o'considerarem o modelo ser adequado de

uma maneira geral", o E6 acrescenta que é importante fazer-se essa avaliação da acção e

do formador e possibilita o registo do que correu menos bem na acção. O El5 considera

este modelo como "o método mais utilizado, lógico e viável, que consiste no final da

acção fazer essa avaliação" (2009:155, 156). O E10 aponta como sendo importante

essa avaliaç áo (2009 :l 44).
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Categorias e subcategorias unidades de contexto
unidades de registo /

Freq uências de
ocorrências e

suieitos

J- Modelo de avaliação
l- Modelo

a) E Bom
0 El3(l6s)

I Ocorrências e I

suieito

b) E adequado

o E6( I 57)
o 18( 168)
c E9(l5l)
c EI0(144)
. El I (166)

o E l4( 147)
o El5(155)

7 Ocorrências e 7

sujeitos

c)Não é adequado, é

insuf-rciente

o E7 (t94)
§ E 12(147)

2 Ocorrências e 2

sujeitos



Análise das percq@ sobe os impoda dafonnaçãopmftssional no desetryrcnln
dos rea*l,os hununos da Unttwridade de Evwra

Em sum4 a análise dos d&s e reulta&s apresentados nas e,ntrevistas do grrryo 3 são

apresentados no grá'fico 10

§ráfl*o LO - Ternas e subcategorias e unidades de reÊisto das
entrevistas âô grupo 3

Itt',';.l-; r',:,Í rr" lt. i ...í".'-tr" Fl, ,":,{-,

.i1L]
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t ,':
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Tot;ll

Obtivemos uÍn total de 310 midades de regsüo (a frequ&rcia por sujeitos) das 16

categorias que emergjram do's 10 temas pam a aná{ise doe finrdanentoe do discurso,

construído apartir das opiniôes dos enfreü$ados face aos temas apresentados.

Relativamente ao Tema A - fipologia com urna cdegoria que suMiüde em 14

subcategodas, com o objectivo de se fazer a caracterização das acções frequentadas ao

nível do no de acções, dois Entrevist&s E13 e El I frequentaram entre 2006 e 2A07, 5

acções; ao nível das râreas de formação a ârea da Infonnitica regista um maior número,

com 14 unidades de registo, seguida pelas acSes na área da Gestão com 6 unidadm de

reglxo (6 sujeitos); regisúou-se qpanas uma ocr:rrfucia b 88, na ára de higtrene e

segurança no trabalho; no que ooÍrceme ao perio& em que as acções ocorreram, 9 em

2AA6 e 5 em2007, tendo uÍna carga horária diversa entre as 12 horas e as 30 horas.

O Tema B que refere osfaaores & mottvação dos l0 e[trevistados, com uma categoria

suMiúdida em 5 subcategorias, registanos 6 unidades de registo no "aperfeiçoamento

e alargamento de conhecimenlos", seguindo-se a "aqüsição e valorização de

coúecimentos" com 5 unidades de registo, a súcdegoda "aqúsição de compet&rcias"

apenas registou duas unidadffi de registo, conrc frctor de motivação, tendo-se obtido 3

unidades de reg1sto paÍa as sulcategoÍias coÍro facúores de motivaçôo: "relacionartsÉo

com os colegas" e "facilitar a rylicação no trúallp".
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O Tema C Suporte da LideranÇa no processo de formação com 4 categorias. registamos

15 unidades de registo relativamente à decisão de frequência das acções partirem dos

sujeitos, e 9 registaram que a chefia autoriza. Quanto ao interesse da chefia é relevante

porque foram obtidas 11 unidades de registos e apenas 2 que referem "nem sempre

mostra interesse". No que concerne à terceira categoria de a chefia estabelecer

objectivos que motivem a participação nas acções, 5 unidades de registo demonstram

que não estabelece objectivos; houve 3 unidades de registo para as subcategorias que

estabelecem objectivos e que a formação pode ser útil, sendo um meio para conseguir

atingir ou superá-los, não existindo convergência na resposta do E6, uma vez que não

estabelece objectivos, mas regista que a formação pode ser um meio para atingi-los. A

quarta categoria aponta 8 unidades de registo (quanto ao facto de a chefia comunicar o

que aprendeu nas acções se reflectir num melhor desempenho), "não comunica

directamente", só uma unidade de registo aponta que "comunica" e 2 unidades de

registo, "comunica no âmbito do SIADAP".

O Tema D - aplicação directa das acções no desempenho das funções, resultaram 9

unidades de registo que assinalam 'otiveram aplicação directa"; 4 unidades de registo

assinalam que "não" e 3 unidades de registo indicam que "sim" de forma indirecta.

Verificamos que das acções frequentadas pelos 10 sujeitos existiram umas que tiveram

aplicação directa, outras não, sendo o caso do 813, El 1 .

O Tema E- Confiança que os entrevistados sentiram quanto à utilização dos novos

conhecimenfos, mesmo em situações difíceis, é unânime que todos 'odemonstraÍam

confiança, em situagões dificeis", com l0 unidades de registo; 7 unidades de registo

ilustram que "utilizam os coúecimentos nessas situações" e 4 unidades de registo

apontam que "são uma ferramenta importante, transmitindo confiança quanto à

utilização de novos conhecimentos".

O Tema F- Os conhecimentos adquiridos resultaram na aquisição de novas

competências, podemos apontar como relevante o facto de 7 unidades de registo

apontarem que "resultaram em novas competências", e 8 unidades de registo indicam
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que "aplicam o que aprenderam nas acções" e também se registaram 8 unidades de

registo, quanto à "sua aplicação no seu dia a dia", constatamos que na sua maioria os

que responderam que adquiriram novas competências foram também os que referiram

terem aplicado o que aprenderam, mesmo nas situações dificeis, tal não aconteceu com

os E7, E6, E8, que responderam "depende do tipo de acção frequentada".

O Tema G- Conteúdos e métodos como factor de motivação para frequêncio de futuras

acções de formação, com 5 unidades de registo foram consideradas pelos entrevistados

que "sim e pela utilidade e importância que assumem", estas subcategorias foram

apontadas, em simultâneo, pelo E6; "o relacionamento com os colegas"; "depende do

tipo de acção" e "o formador" como factores de motivação; obtivemos 1, 2 e 2 unidades

de registo, respectivamente, sendo considerados mais relevante os conteúdos e métodos,

bem como a utilidade que as acções representam para este grupo de sujeitos.

O Tema H - Expectativas, neste registamos 7 unidades de registo quanto ao facto das

"acções terem correspondido às expectativas"; 3 unidades de registo relativas às

"expectativas na aquisição de novos coúecimentos"; 2 unidades de registo

correspondem ao facto de uma formação com "qualidade melhor levar a melhor

desempeúo", apenas I unidade de registo assinala que "as expectativas foram

defraudadas".

O Tema I - Formação deve ser direccionada para o conteúdo funcional ou deve

abarcar outras áreas,5 unidades de registo assinalam que "é prioritário o conteúdo

funcional", por um lado. Por outro lado, 5 unidades de registo consideram que também

é importante "a valorizaçáo de coúecimentos noutras âreas" e 4 unidades de registo

apontam "o alargamento dos horizontes como sendo importante e factor para frequência

de acções de formação independentemente do conteúdo funcional ser prioritário".

O Tema J - O Modelo de avaliação - é considerado "adequado" gom 7 unidades de

registo, apenas 2 unidades de registo reflectem que "não é adequado", e uma turidade de

registo indica que é "Bom".
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Obtivemos assim, em termos gerais, um cenário que nos possibilita responder às

questões de investigação que colocámos e, atingir os objectivos que fazem parte deste

trabalho, conforme o quadro 13.

Quadro 13 - Mapa de cobeúura das questões de investigação com a análise das

entrevistas dos três Grupos entrevistados

Questões de
lnvestigação

Grupo
Entrevistados

Temas Categorias ObservaçÕes

Qual o verdadeiro
impacte da eficácia das
acções de formação
realizadas no âmbito do
POAP?

1 A. C.F-J 1.3.6.10

De uma maneira geral, foram eficazes porque
tiveram aplicação directa no seu trabalho e até,
para alguns, resultaram em novas competências.

2 A.B D.F.G 1 .2.3 .6.7

3 A B.D.F.G.I.J.
1 .2.4.6.(1 .2.3)7.e.1

0

Qual a participação e
envolvimento das
chefias no processo de
formação?

1 I I

O envolvimento rlas chefias é relativo, limitam-se
a autorizar as acções, não se envolvendo muito,

como seria necessário.

2 C.E.G. 3.5.7

3 C 3.(1 .2 3.4)

2 C.D 3.4"

3 BGH 2.7 8.

Que novas
competências foram
realmente adquiridas
pelos formandos com a

frequência das acções
de formação?

1 E. 5.

De uma maneira geral adquiriram novas
competências apos a frequência das acções.
Sendo também encarada esta questâo por parte
do grupo 1 e 2 fundamental para as atingir. Mas,

também, é de salientar que nem sempre
acontece, porque as necessidades que os
formandos têm nem sempre convergem com a

oferta de formação que a Universidade possui.

2 C.D. 3.4.

3 F 6.

2 A.B.C.D.E.F.G. 1.2.3.4.5.6.7

3 E.F.I 5.6 7

Qual o impacte da
formação profissional
no Desempenho
profissional?

1 HJ 710
Existe unanimidade por parte dos três grupos
entrevistados, de um modo geral, considerar que

a formação tem impacte num melhor nível de
desempen ho profissional.2 C.D.E.G 3.4.5.7

3 B.G.H 2.7.8.
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Capítulo V

Discussão dos Resultados

Neste capítulo procederemos à discussão dos resultados, consideramos relevante

proceder ao balanço de um camiúo que foi orientado por objectivo geral; objectivos

específicos e questões de investigação (Quadro n" 14) com o enfoque no estudo

exploratório e descritivo no que concerne à avaliaçáo da formação profissional, através

do Modelo de KirKpatrick-3" nível designado por avaliação da formação, na

Universidade de Évora.

Constituí objectivo geral deste trabalho analisar o impacto da avaliação da formação

profissional no desempeúo profissional dos recursos humanos na Universidade de

Évora. Relativamente aos objectivos específicos que orientaram a realização deste

estudo são:

l. Analisar o impacte da eficácia das acções de formação realizadas no âmbito do

POAP 200612007.

2. Analisar a transferência de coúecimentos na aquisição de novas competências

por parte dos funcioniírios da U. E..

3. Identificar o contributo da formação profissional no desempenho profissional

dos funcionários da U.E..

Nesta fase impõe-se uma análise sumária dos aspectos mais relevantes desta

investigação que surgiram no decurso do seu desenvolvimento e do contributo para o

esclarecimento das questões de investigação colocadas, bem como dos objectivos

propostos (quadro no 10), ou seja, da problemática que a originou. Esta análise não

significa que as ilações resultantes satisfagam, de todo, o objecto de estudo, mas é um
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momenÍo que nos permite fazer uma Íeflexão uiítica de todo o fiabalho realizado xé

aqu.

As questões lwantadas e os objectivos pÍopostos permitiran seleccionar a metodologia

do Estudo de Caso como aquela que melhor p,odetia responder a este trabalho.

Considerardo as recomendações de Yin (1994) rc utilizamos diversas fontes na recolha

de dados: análise documental; entreüsta semi-estruturadâ e obeervação directa- No que

diz respeito, à revisão bibliografica realizada sta incidiu nos modelos de gestão e de

desenvolümenúo dos rocurs{rs humanos (Cry.D; Formação profissional e o

desenvolümento de competências (Cry. tr) para podernros compreender os conceitos

que estão subjacentes ao Mo&o de KirKpatrick, concretamente o nível 3, efectuando o

cruzamento com o estudo empirico, conro rdere Bardia (1995:65) "(...) estabelecer a

eorrespordêneia entre o nível empírico e teóriea (...\' .

Barreira (2O08/2OO9) informa, segrrn& dados da Ámerican Saciety for Training and

Devolopment (?:Cfl2'1, as organizaçõe avaliam as asções formativas tendo em conta os 4

níveis conforme grrífico 1l

GRAFTCO 11- AVALIAçÃO DA FORÍVIAçÃO PELAS
ORGANIZAçÕES

tr iur:l 1 -§.r tr sfaç li t-r

.. tltl-..*l jl-Ê1u'*rtr,rÍi;.ç+mt

lril.rêl 3 -c rrrrlr ei iln Êrrtfls -

{ dr Il t l}(-}t 
-t"rtlI f, ll tCI:

.=: lti..r*l 4 -Tr+- rll lt atltl:i

Fonte: Adaptdo de Barreira' C.(2007/2008, 47)

Do qual se pode constatar, segun& Barreir4 o seguinte: 7§/o das orgmizações avaliam

o nível 1- satisfação dos formandos; 32oÁ avaliam o nível 2 - ryrendizagens; 97o

avaliam o nível 3 - avaliação da formaçâo transfer&rcia de conhecimentos,

f L,'
t_l jL
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competências e comportamentos; 60Á avalíam o nível 4 - resultados. Os níveis mais

interessantes são os menos utilizados.

No que concerne ao nível 3- Avaliação daformaçdo, dos conhecimentos adquiridos em

termos de contexto organizacional, pretende, por um lado, promover a aprendizagem

contínua dos funcionários, sendo gue, haverá maior probabilidade de se obter

comporüamentos pós-formativos. Por ouffo lado, ser capaz de propiciar um clima

facilitador de transferência concretizado.

Este nível assume como objectivo averiguar em que medida os formandos transferem,

para o contexto de trabalho, as aprendizagens, ou seja, coúecimentos, competências e

comportamentos. Por outro lado, saber se as alterações nos comportamentos contribuem

para que os formandos atinjam os objectivos individuais de desempeúo. Para a

avaliação da formação, neste nível, são importantes as características dos formandos em

que termos de:

o Competências - capacidade cognitivo-tempo, energia, disponibilidade mental no

trabalho para transferir; experiência profissional - nível de proficiência

alcançado, cargo ocupado e antiguidade na organizaçáo.

o Factores de personalidade - satisfação com o trabalho; crenças de auto-eficácia,

atitude face à mudança.

. Variáveis motivacionais - motivação para aprender e transferir conhecimentos.

Em termos de resultados, este modelo, segundo o autor, deve permitir:

Garantir o ajustamento dos conteúdos - relevância e aprofundamento face às

exigências do trabalho dos formandos;

Assegurar que os modelos e práticas pedagógicas permitam aos formandos

aprender o que se pretende aprender.

Incluir conhecimentos sobre o modo de transferir a aprendizagem para o local

de trabalho.

&

a
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Segundo alguns estudos de Giangreco et al, (2009) sobre o Modelo em causa, vão no

sentido de opinarem sobre a aplicação individual de cada nível, pois ajudam a perceber

a reacção dos formandos à formação e os factores que as afectam, nomeadamente ao

nível da motivação e satisfação no trabalho;

A análise sobre este trabalho no contexto dos Modelos de Gestão e de desenvolvimento

Recursos Humanos - abordada no Capítulo I, permite evidenciar algumas ilações que

surgem de um modo consistente e que dizem respeito às pessoas como factor

predominante ou fundamental na competitividade da Organização, o protagonismo das

pessoÍls narealização e implementação de novas práticas de recursos humanos, o papel

da gestão e avaliação de desempeúo tem vindo a ganhar importância na Universidade

de Évora, com a implementação do SIADAP em 2005.

Independentemente do estado actual das práticas de recursos humanos, não ser

consensual, nomeadamente na Universidade de Évora, começa a existir uma

"consciência" organizacional da importância do papel dos Recursos Humanos na

prossecução dos objectivos propostos. Este aspecto esüí patente na revisão literári4 no

discurso dos autores e neste estudo assume uma maior validade prática.

Na direcção de topo daOrgwrizaçáo, a formação tem um lugar de destaque no contexto

das orientações estratégicas, mas hiL ainda" um longo camiúo a percorrer. Contudo, a

oferta de formação é justificada consoante as necessidades de cada Serviço, sendo que

essa informação é conseguida através da Divisão de Recursos Humanos e Serviços

Comuns da U.E. através do SIADAP (Sistema Avaliação de Desempenho da

Adminishação Pública). Mas tal, nem sempre acontece, uÍnavezque a oferta das acções

de formação não vão ao encontro das necessidades demonstradas pelos funcioniírios,

quer através de proposta da chefi4 quer individual, uma vez que são candidatadas a

programas de financiamento que nem sempre abrange as áreas de formação mais

identificadas para colmatar necessidades. É uma fragilidade detectada e este aspecto do

planeamento do processo de formação deve ser repensado até para que o processo de

formação seja mais enriquecedor e efrcaz.
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A ideia do protagonismo das pessoas no processo de formação significa que existe, por

um lado, a chefia de topo a constatar que a oferta formativa é justificada, e por outro

lado, as chefias directas dos funcionilrios não se envolverem muito neste processo,

como seria desejável e, consequentemente, os funcioniírios como actores intervenientes

neste processo a procurar formação fora da organização numa determinada área

específica. Uma vez que não faz parte da oferta da Organização, sendo esta não

financiad4 acontece que os formandos nestes casos não frequentam, pois não possuem

recursos financeiros, não será a organização que deverá fazet o esforço, se tal for

importante para ambas as partes, de resolver esta questllo? Confudo, salientamos que as

acções que os formandos frequentaram, no âmbito do POAP (formação financiada),

foram estes que tomaram a iniciativa, e a chefia apenas autorizou.

Neste caso, os funcioniírios são actores principais e acabam por ser eles próprios

responsáveis pela acfile,lização de coúecimentos, que procuram com o intuito de

melhorar o seu desempeúo, a sua performance com determinadas competências

adquiridas após a frequência das acções, certamente porque tiveram, de uma maneira

geral, aplicação directa em contexto de tabalho.

Os formandos ao frequentarem as acções de formação desenvolveram expectativas que,

de um modo geral, foram positivas até por que a escolha prioriüíria, em 50% dos

entrevistados incidiu em iáreas relacionadas com o conteúdo funcional, e confirma-se o

que Caetano (199a) aponta como expectativas, sendo os objectivos e valores que o

indivíduo espera ver realizado em contexto de trabalho, mas, não menos importante, a

escolha dos outros 50Yo ter incidido na valorização de conhecimentos de outras iíreas.

Quanto aos modelos ligados às características individuais que estão relacionados com a

realização de expectativas. Caetano (1994) neste âmbito aponta como mais relevante o

estudo entre a satisfação e as expectativas e valores individuais, salientando duas

variáveis: i) os objectivos e valores que o individuo espera ser concretizados em

contexto de trabalho - as expectativas; ii) as características que o indivíduo capta na

situação de trabalho - respostas da organtzação. Assim, pressupõe-se que a satisfação
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organizacional resulta da adequação entre as expectativas (objectivos ou valores

individuais) relativamente à situação em contexto de trabalho e a resposta que a

organização dá a estas expectativas, pode-se verificar a seguinte hipótese que quanto

menor for a diferença entre as expectativas relativas ao trabalho e a percepção da

situação em contexto de trabalho, maior é a satisfação.

Pensamos que perante este ceniírio as pessoas sentem-se mais responsabilizadas, uma

vez que são elas que tomaram a iniciativa de frequentar as acções de formação como

aponta Mclang (1997) referido por Cascão (2004), os sistemas de competências como

responsáveis pela transferência da gestão de RH para as próprias pessoas. Neste sentido,

assinalarnos que os autores defendem a criação de instrumentos possíveis de serem

adaptados pelos próprios utilizadores, à medida das suas necessidades, dando uma

maior flexibilidade aos processos, estimulando o protagonismo dos participantes. Estas

atitudes podem ter consequências, sendo assumidas como uma prática de RH que deve

servir os próprios e a Instituição, sendo que nestes processos os aspectos salientados

encontram-se ao nível da formação e avaliação do desempenho numa perspectiva de

gestiío de carreiras.

Mais, podemos dizer que esta flexibilidade conjuntamente com o protagonismo dos

recursos humanos, pode funcionar como uma estratégia de resolução de algum gap qtrc

se verifique entre as necessidades e a oferta da formação, e pelo facto de terem

adquirido, alguns, novas competências Íicando a ganhar com isso, quer o formando

melhorando o seu desempeúo e a tnstifuição que retém essa mesma competência,

como umamais-valia.

Concluímos, que as percepções dos impactes da formação contribuem paÍa um melhor

nível de desempenho, embora nem sempre sirva para atingir os objectivos que foram

delimitados no âmbito do SIADAP, o que pode reflectir algumas das fragilidades e as

disfunções detectadas neste processo, tendo sido algumas já referidas. Armstrong

(1992) destacq no que se refere ao desempenho e formação do indivíduo no seio das

oryaruzações, a necessidade de uma formação específica que o próprio desempenho

r4t



Andlise das percepções sobre os impactes daformação profasional no desempenho
dos recursos humanos da Ilniversidade de livora

exige. Ao nível individual a formação pode dar resposta ao gap entre o que ele sabe e o

que pode fazer, ou julga saber e estar habilitado para fazer. Um modelo deficiente de

formação implica que corrige apenas o que está errado. A formação é mais do que isso,

ou deveria ser, ou deveria estar mais focalizada em identificar e satisfazer as

necessidades de desenvolvimento, ajustadas às pessoÍls para um aumento do

desempenho e assunção de novas competências. Portanto, ao nível da organização

Armstrong (1992) assinala que esta deve oferecer condições necessiírias para que os

seus colaboradores possuam o saber necessário e competências para serem experientes e

estarem aptos a desenvolverem novas funções. Neste caso os planos de formação devem

fazer parte das boas práticas da organização.

Para tentar colmatar este gap entre as necessidades de formação e a ofena formativa,

constatou-se que, em alguns pontos, não existe uma completa sintonia entre as opiniões

emitidas pelos responsáveis e os formandos. Esta relativa dissonância pode resultar de

diferentes perspectivas face à formação e ao próprio posto de trabalho, frs poderá,

igualmente materializar algum desconhecimento de ambas as partes em relação as reais

necessidades de formação, às respostas que estas exigem (cursos, duração...), e às

próprias características das funções desenvolvidas. Como forma de superar algumas

destas dissonâncias e assim melhorar o planeamento do processo formativo da

Universidade de Évora a Coordenação do NUFOR tomou a iniciativa de implementar o

modelo de KirKpatric - nível3 no processo formativo da Universidade de Évora.

Pelos dados obtidos podemos assinalar, que para alguns dos entrevistados existe

transferência de coúecimentos para o contexto de trabalho, havendo uma aplicação

directa do que se aprende nas acções de formação no trabalho dirírio, e para outros

entrevistados existe a aquisição de novas competências e novos

comportamentos/atitudes. Associada à transferência, a motivação que segundo Caetano

(2007:62) é conceptualizada como o sentido, o esforço e a persistência que os RH

aplicam nas acções antes e depois da formação. Assim a "motivação da formaçdo é

igualmente considerada como uma medida anterior e posterior à formação...a

motivação para melhorar o trabalho através da aprendizagem." Esta ideia exprime a
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relação entre a motivação para aprender a motivação para transferir coúecimentos.

Tendo em conta o que KirKpatrick (1996) neste nível 3 pretende avaliar a transferência

da formação e a mudança de comportamento só é possível quando se reúnem as quatro

condições que segundo ele são necessárias: a pessoa precisa de desejar a mudança;

precisa de saber o quê e como fazer algo, precisa de trabalhar no ambiente e climas

corectos, e necessita de ser recompensada/recoúecida pela mudança. Esta concretiza-

se caso os formandos transferirem para o contexto de trabalho os coúecimentos,

competências e comportamentos das aprendizagens que Íizeram, tal como aponta a

teoria da equidade em que os RH se sentirem que por terem frequentado a acções de

formação ,podem vir a obter equidade nas recompensas, ou noutros aspectos do seu

trabalho, mais facilmente a aprendiz4gem que fizeram seja aplicada em contexto de

trabalho.

O processo de formação na Universidade de Érrora ao longo dos últimos anos, tem

evoluído, não só por ser um factor quefaz parte do plano estratégico daOrganização,

mas também porque a lnstituição tem vindo a estar atenta à sua importância, quer para a

v alorizaçãa do s co labo rado res, quer para a v aloirzação institucional.

Verificamos também que os RH se têm modificado em termos de atitude, até porque,

como detectei no meu Trabalho de Fim de Curso em 1999, os colaboradores

frequentavam as acções de formação, não pelos aspectos acima mencionados, mas sim

para fazerem curriculum, sem haver a preocupação se tal formação era importante e

aplicável no seu contexto de trabalho. Actualmente, tal já não faz muito sentido, até

porque as regras do jogo mudaram e o ser humano tem a capacidade de se moldar face

às novas exigências, dificuldades e competitividade crescente a que estrí sujeito. As

organizações são feitas por pessoas, se a dinâmica e vontade de melhoria contínua

estiver incutida nos RH, evidentemente, com contrapartidas e recoúecimento, estamos

certos que o caminho seja esse com implicações nos índices de motivação. Valerá a

pena investir em melhorar os RH como pessoas e colaboradores, porque haverá reflexos

na satisfação no local de trabalho, conduzindo a uÍna vontade de melhorar o

desempenho e, consequentemente, as atitudes e os comportamentos serão mais
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adequados porque os RH sentem que fazem parte de um sistema aberto e dinâmico. que

exige mas que devolve como retorno avalorização e crescimento profissional.

Como salienta Meignant (1999) "a motivaçdo não existe em si mesma ". Emerge de um

conjunto complexo de factores que coffespondem à gestão global dos recursos humanos

e da organízaçáo por exemplo: remuneração, regalias sociais variadas, condições de

trabalho, possibilidades de carreira, interesse do trabalho, ambiente relacional com os

colegas e com a administração, autonomia e responsabilidades ligadas ao posto de

trabalho, adesão aos valores da culfura daotganização, entre outros.

Assim, a motivação dependerrá, pois, em grande pâÍto, da capacidade da organização de

permitir aos funcionários que exerçam e desenvolvam as suas competências e

posiciona-los numa situação em que eles as apliquem. Este é um aspecto fundamental

para a formação.

Este processo tem que emergir do topo, ou seja, os RH não se podem sentir isolados e

entregues a si memos, a organizaqão deve-lhes proporcionar um sentimento de pertença,

com possibilidades de cooperação no trabalho de equipa, para que as boas políticas e

práticas de Gestão de RH, nomeadamente, a formação possa conduzir à aquisição de

novas competências. Significa que todos os actores sejam intervenientes no sistema

organizacional, na sua cultura, sem perder a sua individualidade, estejam integrados no

colectivo. Como assinala Caetano (2007) a motivaçáo para transferir, pode ser

influenciada por factores ambientais como o suporte da hierarquia, o feedback sobre o

novo desempenho e a disponibilização de recursos, quer sejam materiais e financeiros,

eventualmente requeridos pelas mudanças a introduzir no desempeúo. Estas mudanças

nos valores sobre o fazer formação e obter resultados, a ausência de obstáculos à

aplicação das aprendizagens e o apoio das chefias e colegas, Caetano (2000) remetem

assim, o problema da eficácia da formação, püà o contexto cultural no qual ela se

concretiza. Também Kirkpatrick (1996) assinala a importância do contexto

organizacional, os valores, cultura e política de recursos humanos, apoio e suporte,

consequências da transferência. A esta estâo subjacentes as competências, através da
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capacidade cognitiva, experiência profissional; os factores de personalidade, ou seja, a

satisfação com o trabalho, crenças de auto-eficácia e confiança, atitude face à mudança

e as variáveis motivacionais, a motivação para aprender e transferir.
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CONCLUS,ÃO

Durante a construção da presente dissertação pretendemos dar resposta aos objectivos

de investigação. A análise das percepções sobre os impactes na eficácia das acções de

formação profissional no desempeúo, na óptica de diferentes instâncias

organizacionais, relativas à transferência de coúecimentos para contexto de trabalho; e

aquisição de novas competências por parte dos funcionários, pensamos que

conseguimos atingir os objectivos a que nos propusemos.

Para a ratificação destes objectivos o nosso estudo de investigação aconteceu em dois

momentos: estudo teórico e estudo empírico. No estudo teórico realizamos uma

pesquisa liteníria com a finalidade de criarmos o nosso referencial teórico, do qual

resulta o suporte da conceptualização das temáticas nucleares da nossa dissertação.

Posteriormente, desenvolvemos uma abordagem de cada uma das temáticas, Modelos

de Gestão e de Desenvolvimento de Recursos Humanos; Formação Profissional e

Competências, adquirindo coúecimentos das diferentes perspectivas que as sustentam,

dos quais criiímos o nosso enquadramento teórico.

O estudo desenvolvido que rodeia o contexto organizacional da nossa amostra,

demonstrou-nos uma organização com características relacionadas com as nossas

questões de investigação, com uma organização que quer ser efrcaz, e que está a

caminhar para o desenvolvimento dos seus quadros apostando na formação profissional.

Relativamente ao estudo empírico desenvolvemos os procedimentos necessiários à

construção da nossa dissertação, com a elaboração e aplicação das entrevistas semi-

estruturadas, o seu tratamento e análise dos dados, dos quais emergiram as conclusões

apresentadas no capítulo anterior.

Verificámos que a formação profissional deve constituir uma jornada a percoÍrer,

indispensável ao contexto organizacional, assumindo-se como um factor e um

instrumento nuclear, para que o desempenho dos colaboradores, seja mais adequado e
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efrcaz e, consequentemente a emergência de novas competências em contexto de

trabalho.

Todo este processo da formação profissional pode provocar uma percepção de

motivação ou não das pessoas. Essa motivação parece estar associada à

responsabilidade da iniciativa de acesso à formação que parte dos próprios, e com o

grau de envolvimento no trabalho, ou seja, se os colaboradores estão motivados com a

formação profissional, nomeadamente com as acções de formação que frequentam, e

conseguem transferir os coúecimentos aprendidos para o contexto de trabalho, aliado a

isto, um recoúecimento por parte da chefia, na melhoria do seu desempeúo,. Confudo,

parece-nos paradoxal, uma vez que a chefia neste processo pouco ou nada se envolve,

sendo uma das fragilidades de todo este processo que pode, conduzir a uma certa

desmotivação e desencanto dos recursos humanos.

Ao constatarmos a üansferência de conhecimentos em contexto de üabalho e até

aquisição de novas competências, essa motivação pode ser simulada, uma vez que

devemos associar a este processo o sistema de avaliação da administração pública

implementado. (SIADAP) que influencia o desempenho, e o envolvimento no trabalho.

Embora, tendo em conta a literatura teórica, a motivação para a transferência de

coúecimento no local de trabalho, estií associada a algumas variáveis que predizem

essa transferência, nomeadamente a capacidade cognitiva; a orientação para os

objectivos; a auto-eficácia, segundo Caetano (2007) têm a ver com as características dos

formandos.

A elaboração deste trabalho apesar das fragilidades parece-nos importante em vários

aspectos. Por um lado, considerarmos que a formação profissional é um bom

instrumento de gestlio de recursos humanos, constituindo uma aprendizagem para que

se possa concretizar a transferência de coúecimentos, constituindo uma condição

necessária, mas, não suficiente, na medida em que Caetano (2007), considera que seja
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indispensável que os formandos queiram transferir o que aprenderam, haja vontade para

o fazer.

Para estudos futuros a aplicação deste modelo, na organização, como uma boa prática

de gestão de recursos humanos, medido através do SIADAP, a eficácia da formação

profissional na Universidade de Evora.
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GUIÃO DE ENTREVISTA - Grupo I

Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento ProÍissional

Dissertação de Mestrado

Análise das percepções sobre os impactes da formação ProÍissional no

Desempenho dos Recursos Humanos da Universidade de Évora

Tipo : Entrevista semi-estruturada

Destinatários: El e E2 (Dirigentes)

Ponto Prévio: Legitimação da Entrevista:

o Apresentação das linhas gerais do estudo que se pretende realizar;

o lnformação sobre os objectivos gerais e específicos da entrevista;

o Pedido de colaboraçÍio do entrevistado e consequente agradecimento;

r Pedido de consentimento para realizx a gravação da entrevista;

c Assegurar a confidencialidade da entrevista

Ouestões de Investisacão Obiectivos Específicos

Qual o verdadeiro impacte da eficácia das
acções de formação realizadas no âmbito
do POAP?

Analisar a eficácia das acções de formação

Qual a participação e envolvimento das
chefias no processo de formação?

Identificar a participação das chefias no
processo de formação

Que novas competências foram
realmente adquiridas pelos formandos
com a frequência das acções de
formação?

Analisar a transfeÉncia de

conhecimentos na aquisição de novas

competências por parte dos funcionrários

da U.8..
Qual o impacte da formação profissional no
desempeúo profi ssional?

Identificar as valências da formação no

desempeúo profissional
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1. Como é encarada pelo NUFOR a necessidade da formação profissional na

Universidade de Évora?

2. Como são diagnosticadas pelo NUFOR as necessidades de formação profissional na

Universidade de Évora?

3. Quais a áreas de formação mais procuradas e quem as procura?

4. pm que medida considera que a adesão às acções de formação, tem em conta as

expectativas dos formandos?

5. Considera que após a frequência das acções de formação houve aquisição de novas

competências por parte dos formandos?

6. Qual a opinião dos formandos em relação à frequência das acções de formação

frequentadas?

160



Análise das percepções sobre os impactes daformação proftssional no desempenho

dos recursos humanos io Uoiu"rtidade de Évora

7. Quais os apoios que a Universidade de Évora tem tido de forma a garantir a formação

profissional adequada?

8. gm que medida considera que a Formação Profissional é relevante para um melhor

nível de desempenho profissional dos Recursos Humanos na Universidade de Evora?

Fundamente.

9. Em que medida considera que é relevante a participação das chefias no processo de

formação profissional?

10. Em termos de estratégias para o futuro qual a sua visão paraa Formação proftssional na

Universidade de Évora?

11. Qual a sua Categoria Profissional?

12. Em que Departamento/serviço/unidade estrí inserido?
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GUIÃO DE ENTREvISTA - Grupo 2

Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional

Dissertação de Mestrado

Análise das percepções sobre os impactes da formação Profissional no

Desempenho dos Recursos Humanos da Universidade de Évora

Tipo: Entrevista semi-estruturada

Destinatários: E3; E4;85 - Responsáveis de alguns serviços

Ponto Prévio: Legitimação da Entrevista:

o Apresentação das linhas gerais do estudo que se pretende realizar;

o Informação sobre os objectivos gerais e específicos da entrevista;

o Pedido de colaboração do entrevistado e consequente agradecimento;

r Pedido de consentimento para realizar a gravação da entrevista;

o Assegurar a confidencialidade da entrevista.

Ouestões de Investisacão Obiectivos EspecíÍicos
Qual o verdadeiro impacte da eficácia das

acções de formação realizadas no âmbito
do POAP?

Analisar a eficácia das acções de
formação

Qual a participação e envolvimento das
chefias no processo de formação?

Identificar a participação das chefias no
processo de formação

Que novas competências foram realmente
adquiridas pelos formandos com a
frequência das acções de formação?

Analisar a transferência de
conhecimentos na aquisição de novas
competências por parte dos funcionários
da U. E..

Qual o impacte da formação profissional
no desempenho profissional?

Identificar as valências da formação no
desempenho profi ssional
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1. Como encara a necessidade da formação profissional?

2. Considera que a formação profissional deve ser exclusivamente inerente às funções

desempenhadas pelo funcionário?

3. Como dirigente de um serviço, em que medida considera a formação profissional relevante para

o desempenho dos seus funcionários?

4. Em que medida considera que as escolhas das acções de formação por parte dos seus

colaboradores correspondem a um melhor desempenho das funções que lhes estão afectas?

5. em que medida considera a formação profissional como opção estratégica para a melhoria do

desempenho profissional dos Recursos Humanos na Universidade de Évora? Dê um exemplo.

6. Em que medida considera que o modelo de avaliação das acções de formação ministadas na

Universidade de Évora é adequado? O que se lhe oferece dizer sobre este assunto.

7. Como julga que vai evoluir a questão da formação profissional em Poúugal e na Universidade de

Évora?
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8. qual a sua Categoria Profissional?

9. Em que Deparcamento/serviço/unidade está inserido?

Muito ObrigaUa pelà sua colabora$o
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GUIÃO DE ENTREVISTA - Grupo 3

Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional

Dissertação de Mestrado

Análise das percepções sobre os impactes da formação Profissional no

Desempenho dos Recursos Humanos da Universidade de Évora

Tipo : Entrevista semi-estruturada

Destinatários : Formandos

Ponto Prévio: Legitimação da Entrevista:

o Apresentação das linhas gerais do estudo que se pretende realizar;

r Informação sobre os objectivos gerais e específicos da entnevista;

o Pedido de colaboração do entrevistado e consequente agradecimento;

o Pedido de consentimento para realizar a gravação da entrevista;

r Assegurar a confidencialidade da entrevista.

Objectivos EspecíÍicosQuestões de Investigação
Analisar a eficácia das acções de

formação
Qual o verdadeiro impacte da eficrícia das

acções de formação realizadas no âmbito do
POAP?

Identificar a paÍicipação das chefias no

Drocesso de formação
Qual a participação e envolvimento das

chefias no processo de formação?
Analisar a transferência de
coúecimentos na aquisição de novas
oompetências por parte dos funcionários
da U. 8..

Que novas competências foram realmente
adquiridas pelos formandos com a
frequência das acções de formação?

ldentificar as valências da formação no

desempenho profi ssional
Qual o impacte da formação profissional no

desempeúo profi ssional?
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Análise das percepções sohre os impactes daformação proftssional no desempenho
dos recursos humonos da llniversidade de Évora

l. Quantas acções de formação frequentou em200612007? Identifique-as.

2. Quais os motivos que o(a) levaram a frequentar esta(s) acção(ões) de formação?

3. Quanto ao suporte da liderança no processo de formação.

^. Como foi o processo de decisão da sua participação em acção (ões) de

formação?

b. De que forma a sua chefia mostra interesse relativamente ao que aprende na (s)

acção (ões)?

c. Em que medida a sua chefia lhe estabelece objectivos que o encorajam a

frequentar a (s) acção(ões)?

4. Em que medida a (s) acção (ões) que frequentou tiveram aplicação directa no

desempenho das suas funções? Exemplifique.

5. Em que medida está confiante na sua capacidade de:

a. Utilízar novos conhecimentos no trabalho?

b. lJtilizar o que aprendeu na formação mesmo em situações dificeis?
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6. Pensa que os conhecimentos adquiridos resultaram na aquisição de novas

competências?

a. Tem aplicado o que aprendeu na acção X para um melhor desempenho?

b. Tem aplicado no seu trabalho diário grande parte do que aprendeu nas acções?

7. Em que medida considera que os conteúdos e métodos de formação utilizados

constituem factor de motivação para a frequência de outras acções de formação no futuro?

8. Que tipo de expectativas tiúa sobre a aquisição de coúecimentos

nesta (s) acção (ões) de formação?

9. Em que medida considera que a pessoa deve apenas procurar melhorar as suas

competências, motivações e satisfação com acções de formação que teúam aplicação pnitica no

desempeúo do seu cargo, ou seja, que estejam apenas relacionadas com o seu conteúdo

funcional, ou que por outro lado a pessoa deve aumentar a formação abarcando outras ráreas não

directamente relacionadas com as suas tarefas?
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10. Do que conhece considera que e adequado o modelo de avaliação da (s)

acção(ões) de formação ministradas na Universidade de Évora? O que se lhe oferece

dizer sobre este assunto.

11. Quala sua categoria profissional?

12. Em que serviço/unidade estii a trabalhar?

Muito Obrigada pela sua colaboração.
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ANEXO II

170



Hâno de ÂdivHad{s 2ü0$/200?

núclEo DE FORilÂçÃO COHTÍH$A D* UÍIIMR§InAOE Dr ÉVgnâ
(HUFOa)

PLâÍ{o DE ACTTVInADE§ 2S06/2007

À Universidade de Évora reúne as condiçôes físiças e o capital humann pâra ser ümâ

enttdade formadora de excelência na regiâo, no ârnbito da formaçâo profissionat

inicial e contínua. O NUFOR, de acordo com ss objectivos que presidirrm à rua

criação, estatuídos em sede do Despacho 115/95, de 20 de Dezembro, á urna

estruturâ que pde grandemente contribuir para essa missão ao nível do diag&tlco

das neceseidades de formaçâo, da concepçãc de ptanos de formaçâo, do

plapamento e gestão da formação, e da avatÍaçâo dos seus rezuttador e impacteu.

No sentido de operacionatizar os objectlvss que presidiram à sua criaçâo, o NUFOR

pro@-se a desenvotver no úttimo trimestre de 2006 e em 2m7, urn conjunto de

actividades que se enquadrarn nos seguintet eixes:

1. Etaboração de candidaturas, no âmbito dos prograÍnãs e mecanismos de

financiamento definidos pelas entidades compÊtentê§, e de acordo coún a

catendarlzação estabetecida {[x. PRODEP; FOAP...]'

2, Ptaneamento e Sê§tâo dos ptanos de farmação aprorrados'

3. Planearnento e gestão da formaçâo no âmbtto do FEPÂP {Programa de f§üágim

Profissionais na Âdrninistraçâo Púhlica).

4. Diagnóntico das necersidades de formaçãc dcs organismos da Adrninistração

Fubtica do Concetho de Êvora.

5. Oiagnmtico das nececsidades de fonnaç&o do tecido empresariat da Região

AtÊnteJo, com o obiectivo futuro de rerEm oferecidos ptanm de fmrruçâo à

medida das necer$dades das organizaçôes, nffma optica de prest$âo de

servlços à cornunidade (vd Anexo l)'

-ú:;*Apttgafao do nodelo de-syâtiâçâoprycst* pe{o{Qf' (illodeto de Kr&Fatride}^- '

às acçóes de*nvotvidas no âmbita do FOAF, (oÍn o objectivo de implmnntar

NUFOR - ltlúdes dB Formâçâo &Í*ínua da Unlver§daUe Oe Éwra III
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prática§ âyatiãtivâ§ qm têgltimem ã acrditaçáo da Un{versidade de Êvora

ênquânto entidade avaliadora.

7. Reacreditação da Universidade de Évora enq$ânto entidade formafua.

Ê. planeamento ê gÊstão de acções de formaçâo não finançiadas, numa Stica

de rentabitizaçâo dos recur§ffi da Unlversidade (ex. 516).

9. Reconhecim§nto da Universidade de Êvora pâra ministrar a formação

espmífica para atta direcção em Administraçâo Púbtica, de acordo com o

estatuído na Portaria Z64|ZWô, & 17 de lúarço (vd Anexo lil.
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FORMAçÃO CONTÍ N UA: diagnósttco de necessidades e avaliação de impacto

,. rusrrFIcAçÃo

A Universidade, peto perfit do seu capitat humano e das suas condiçóes físicas, pode

e deve assumir o papet de entidade formadora de excetência a nível re$onat. Um

estatuto que deverá assentar não ó na quatidade da formação ministrada, mas

também na sua adequação às reais necessidades das organizações re$onais. Para tat

é necessário que as etapas do cicto formativo se sucedam tó$ca e circutarmente,

contrariando a tendência de conceber acções para um púbtico abstracto, o qual se

tenta aticiar à postertorí, e avatiando efectivamente os resultados numa perspectiva

de constante methoria.

O diagnostico de necessidades de formação, a primeira das etapas da ptanificação da

formação, deverá auscuttar as necessidades de formação do tecido empresarial da

regão e das restantes organizações púbticas e privadas, no sentido de viabitizar a

oferta de uma formação contínua (profissionat e pós-graduada) à medida das lacunas

auto-diagnosticadas petas p rópri as entidades.

O cicto formativo não termina após o ptaneamento e execução das acções concebidas

em função do diagnóstico realizado, sendo necessário avatiar a quatidade do

diagnostico e das respostas encontradas para a satisfação das necessidades. Esta

avatiação de impacto deverá ser feita a partir do feedback dos participantes no

processo formativo e das entidades em que se encontram integrados, no sentido de

avatiar a utitidade prática da formação e o seu impacto, directo e indirecto, no posto

de trabatho numa óptica de eficiência.

2. OB'ECTII'O

Adequar o oferta formativa (profissionat e pós-graduada) ds necessldades da

realidade organlzacional da regi ão.

NUFOR - Núdeo de Fonnação Gontínua da Univer§dade Oe Érora t3l



a Plano de Acfi'vldades 200612007

Figura I - Ciclo Formativo

OFERTA FORMATTVA:
- Formação profissional
- Formação pós-graduada
(cursos de forma@o avançada"
pós-graduações)

De acordo com o objectivo definido e com o ciclo formativo representado

graficamente na Figura l, utitizar-se-á a seguinte metodotogia:

a. Construção de uma base de dados (BD) com as empresas, e

restantes organizações púbticas e privadas da região Atenteio;

b. Concepção do questionário de diagnóstico de necessidades de

formação (formutário de leitura ópúca);

c. Apticação do questionário;

d. Tratamento e anátise de dados (SPSS);

e. Etaboração de um retatório a disponibitizar às autoridades

académicas competentes.

Avatiacão de lmpacto:

â. Construção de uma BD com os participantes nas acçóes;

utitização da BD das organizações;

b. Concepção de dois questionários (formutários de leitura óptica):

modeto A - a apticar aos participantes nas acções; modelo B - a apticar

às entidades empregadoras.

c. Apticação dos questionários;

d. Tratamento e anátise de dados (SPSS);

ê. Elaboração de um retatório a disponibitizar às autoridades

3.

Diagnóstico

necessidades

de

Avaliação
de

Impacto

NUFOR - Núdeo de Formação Contínua da Unlverddade de Ércm t4l
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ANEXO III
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1. +,14^{

ExmoSenhor
Prof. Doutor Jorge Araújo
Magnifico Reitor da Universidade de Evora

Eu, Maria Hortense Piteira Pereira Bom dos Santos, aluna do 9" ano do Mestrado em

Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Évora, encontrando-

me na fase de dissertação súordinada aô tema "O Impacto da Avaliaçao da Formação

Profissional no Desempenho Profissional", venho por este meio soücitar a V-F.x'

autorização para a recolha de dados no Núcleo de Formaçâo Contínua e aplicaçf,o de

entrevistàs às chefias e forrnandos.

Mais se inforrna que os dados recolhidos durante esta investigação serão considerados

confidenciais e o seu acesso restringir-seá. a mim e aos Orientadores, e só serão

divulgados globalmente com autorizaçào dos mesmos. Todos'os procedimentos

deontológicos da investigação em psicologia serão e§crupulosamente cumpridos.

O presente projecto de investigação, incide no Estudo de Caso no âmbito do Núcleo de

Formagão Conúnua da Universidade de Évora, no que concerne aos resultados

esperados com este trabalho, pretendemos analisar o impac"te da eficácia da Formação

Profissional, relativamente às acções de formação realizadas no âmbito do POAP, em

9006, no desenvolvimento profissional dos Recursos Humanos da Universidade de

Évora

Com os melhores cumprimentos
Évora, I de Julho de 2@?

'q'! :":i.- -

8,r'.:l ,j:L. - JÁ :'1.:l:':'.i'?:á

fii;..-Êi-".'. i.:.
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