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RESUMO

Entre os diversos recursos disponiveis numa organiza¢do, o0 homem € o Unico recurso inteligente e

dindmico capaz de idealizar e realizar todas as actividades dentro da empresa.

Os recursos humanos possuem enormes capacidades para adquirir novos conhecimentos e habilidades,
captar informacdes, modificar atitudes e comportamentos bem como desenvolver conceitos e
abstraccdes, de forma a tornar a empresa mais produtiva e competitiva. Deste factor, surge a
necessidade das organizagbes procurarem a todos os niveis desenvolver o seu potencial humano,

agregando-lhes valor e tornando-lhe cada vez mais capacitados e habilitados para o trabalho.

Este estudo analisa o sistema de formacéo e desenvolvimento de recursos humanos da Empresa S.M
de forma a perceber a sua estrutura funcional e verificar que mecanismos sdo utilizados para avaliar 0s

resultados da formacao.

Palavras-chaves: Recursos humanos, formacéo, desenvolvimento.



Analysing the human resources training and development system — case study at

S.M Company in Angola

ABSTRACT

Among the several resources available in a company, human beings are the only intelligent and

dynamic resource that can conceptualise and carry out all the activities in the company.

Human resources have a huge capacity to acquire new knowledge and abilities, to capture information,
to change attitudes and behaviour as well as to develop concepts and abstract thinking in order to
make the company more productive and competitive. This is the reason why companies strive to
develop their human resources at all levels, adding value to them and making them more proficient
and skilled.

This research analyses the human resources training and development system of the S.M Company in
order to understand its functional structure and ascertain what valuation methods are in place to assess

the training results.

Key words: Human resources, training, development.
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0 - INTRODUCAO

O processo de formacdo e desenvolvimento de recursos humanos constitui um dos mais importantes
subsistemas do sistema de gestdo de recursos humanos nas organizagOes, pois permite maximizar a

eficécia e o desenvolvimento organizacional.

As organizacOes, perante a concorréncia, as mudangas tecnoldgicas e da internacionalizacdo do
conhecimento e da informacdo, sdo obrigadas a estar totalmente actualizadas e preparadas para

enfrentar os desafios do mercado.

Entre os diferentes recursos que as organizagfes possuem para atingir 0s seus objectivos (espagos
fisicos, tecnologias, capital financeiro e material, recursos humanos, etc.), 0 "homem™ € considerado o
seu maior diferencial, o Unico dotado de capacidade para idealizar e conceber estratégias para tornar a

organizagao mais eficiente e consequentemente produzir bens e servigos mais competitivos.

A qualificacdo dos recursos humanos é um dos elementos importantes na avaliacdo do sucesso e da
competitividade das organizacbes, que por sua vez SO se consegue através de estratégias bem

estruturadas de formacéo e desenvolvimento.

A formacdo e o desenvolvimento de recursos humanos é uma das responsabilidades de gestdo de
maior importancia nas organizacdes, pois um dos grandes objectivos destas € ter lucro. Para ter lucro
uma organizacdo precisa ter clientes satisfeitos que comprem os seus bens ou servicos e, divulguem a

sua satisfacdo para outros clientes, garantindo assim uma permanéncia estavel no mercado.

Por outro lado, para ter clientes satisfeitos, a organizagdo deve produzir bens ou servicos com
qualidade e que satisfacam os seus clientes. Para garantir qualidade em tudo o que se faz, deve-se ter
recursos humanos qualificados, e para tal, a organizacdo deve investir na capacitacdo do capital
humano através de accbes de formacdo e desenvolvimento que permitam os funcionarios adquirir
conhecimentos, habilidade, atitudes e competéncias que permitam a organizacdo reorientar o seu
negocio face a competitividade do mercado, mudar processos, modificar produtos e servicos, alterar

estratégias, utilizar novas tecnologias, conhecer as aspiracdes dos clientes, etc.


javascript:void(0)

Referindo-se a importancia da formacéo e do desenvolvimento de recursos humanos nas organizacdes,
Noe (2008, p. iv) declara, resumidamente, que 0s mesmos permitem as organizac¢fes produzir bens e

servigos com maior eficiéncia e eficacia, tornando-as mais competitivas.

O presente estudo foi realizado numa empresa angolana ligada ao comércio, com grande importancia
na politica econémica do pais. A designacéo oficial da empresa foi omitida por falta de permissao para
a sua utilizacdo num trabalho desta natureza. Assim sendo, utilizou-se a denominacdo ficticia de

empresa S.M para nos referirmos a empresa em estudo.

A empresa S.M encontra-se num processo de reforma e modernizacdo, através do qual foram
efectuadas mudancas significativas na sua forma de funcionamento, cujos resultados econémicos,
financeiros e a qualidade de servico tém sido bastante satisfatdrios. O processo de reforma em curso
na empresa conta com a participacdo de um Centro de Formacdo, onde todos os funcionarios tém

beneficiado de formacdo para que as reformas se efectivem com eficiéncia.

Para além disto, 0 comércio, ramo em que actua a empresa S.M, € um sector bastante dindmico,
particularmente devido a introducdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo nas transac¢coes
comerciais, com destaque para a utilizacdo, com grande frequéncia, do comércio electronico (e-trade)
nos ultimos anos, que se consubstancia na compra e venda de bens e servico através da internet. Esta
realidade obriga a empresa S.M equipar os seus funcionarios com conhecimentos e habilidades que

Ihes permitam tratar com eficiéncia e eficacia as transac¢des realizadas por via electrénica.

Adicionalmente, sendo uma empresa do ramo comercial, e considerando o facto de Angola ser
membro da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) e da Organizacdo Mundial das Alfandegas
(OMA), entidades que regulam o comercio internacional e o processo de importacdo e exportacao de
mercadorias através de convencgoes, acordos e instrumentos internacionais similares, muitos dos quais
de aplicacdo obrigatdria, a empresa S.M. deve seguir escrupulosamente as normas produzidas por
estas organizagdes, o que resulta, em muitos casos, em acgdes de formacgdo e desenvolvimento
continuo dos seus recursos humanos, de maneiras a manter-se em sintonia com as praticas comerciais

internacionais.
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A nivel regional, na qualidade de membro fundador da Comunidade de Desenvolvimento da Africa
Austral (SADC, sigla em Inglés), Angola estd comprometida com a aplicacdo da agenda de integragdo
econdmica regional, particularmente a zona de livre comércio, a Unido Aduaneira, 0 mercado comum,
etc., que trardo muitas mudancas nas trocas comerciais entre os 14 Estados membros da SADC. Deste
modo, como empresa que actua na politica, legislagdo e procedimentos do comércio em Angola, a
empresa S.M deve capacitar-se para seguir os avangos do comércio regional, que para tal devera
apostar fortemente na formacao e no desenvolvimento do seu capital humano de modos a satisfazer as

demandas da nova realidade do comércio na regiao.

No ambito do programa de reformas em curso na empresa S.M, os relatdrios de progresso do referido
programa destacam a formacao dos recursos humanos, realizada no Centro de Formacdo da empresa,
como sendo um dos elementos que tem contribuido grandemente para o sucesso das reformas.
Todavia, esta importante area da Empresa S.M nunca foi alvo de estudo para se aferir como esta
estruturado o processo de formacédo e averiguar como as suas actividades contribuem para o alcance

dos objectivos da empresa. Deste aspecto deriva um dos interesses praticos da investigacao.

O outro elemento de interesse no tema resulta do facto do autor ser licenciado em Ciéncias da
Educacdo e pretender com este estudo especializar-se em gestdo de recursos humanos na vertente
formacgéo, o que lhe permitiria aplicar os seus conhecimentos de Ciéncias da Educacdo na gestdo da
formacéo.

Esta investigacdo procurou responder a seguinte questao:

1. Como é feita a formagé&o e o desenvolvimento de recursos humanos na Empresa S.M?

O estudo tem como objectivo geral analisar o sistema de formacdo e desenvolvimento dos recursos
humanos na Empresa S.M e de forma mais especifica examinar a sua estrutura e a organiza¢do bem

como verificar que mecanismos séo utilizados para avaliar os resultados da formacao.

Em termos de organizacdo o trabalho esta composto por 5 capitulos. O primeiro trata da analise
conceptual do estudo, com destaque para as teorias relativas ao processo de formacdo e

desenvolvimento de recursos humanos, tais como a politica de formacdo nas organizagdes,



levantamento das necessidades de formacdo, plano de formacéo, execucgdo da formagéo, avaliacdo da

formagé&o, conceitos de formacéo e de desenvolvimento e alguns modelos de formacao.

A metodologia utilizada e a descricdo do local em que a investigacao foi realizada estdo apresentadas
nos capitulos 2 e 3. O capitulo 4 descreve e analisa os dados e os resultados obtidos. O tltimo capitulo

apresenta as conclusoes e as sugestdes para futuros estudos no Centro de Formacao da Empresa SM.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA

Os recursos humanos constituem o capital mais importante das organizagbes e 0 seu maximo
diferencial, visto que é o unico dos recursos capaz de idealizar e realizar todas as actividades dentro de

uma empresa, por mais que esta seja avancgada tecnologicamente.

Neste capitulo apresentamos algumas teorias relativas a formacao e ao desenvolvimento de recursos
humanos, como o0s seus conceitos, 0s modelos, o ciclo, o subsistema e a politica de formacgdo nas

organizagOes para uma melhor compreenséo tedrica do caso em estudo.

1.1 CONCEITO DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Os conceitos de formacao e desenvolvimento de recursos humanos tém sido o centro de varios estudos

desenvolvidos na area de gestdo de recursos humanos.

Camara et al (2007, p.415) defendem que a formagao deve ser entendida como “um processo formal
ou informal, de aquisicdo de conhecimentos ou adopcdo de atitudes e comportamentos, com

relevancia para a actividade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e organizacional”.

J4

Para Chiavenato (2006, p.402) a formacao “¢ o processo educacional de curto prazo aplicado de
maneira sistematica e organizada através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e
competéncias, em funcdo de objectivos definidos”. Adicionalmente, Chiavenato (op cit) declara que
“a formagdo envolve a transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente

a aspectos da organizacdo, da tarefa e do ambiente e desenvolvimento de habilidades e competéncias”.

Similarmente, Marras (2001, p. 145), define formacdo como “um processo de assimilacao cultural a
curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas

directamente a execucéo de tarefas ou a sua optimizagéo no trabalho.”



Os conceitos de Chiavenato e Marras tém varios elementos em comum com o de Erasmus et al (2008,
p.2), segundo o qual “a formacao ¢ uma via através da qual a organizacdo usa um processo sistematico
para modificar os conhecimentos, as habilidades e o comportamento dos funcionéarios de forma a

alcancar os seus objectivos”.

O ponto de convergéncia entre os conceitos acima apresentados reside no facto dos diferentes autores
referirem-se ao processo de aquisicdo de conhecimentos, habilidades, adopc¢do de habitos, atitudes e

comportamento necessario para o alcance dos objectivos da organizacéo.

Contrariamente a formagdo, o desenvolvimento de recursos humanos ndo tem como objectivo,
necessariamente, a criagdo de determinadas habilidades ou conhecimentos, mas sim, preparar o

individuo para atingir niveis mais altos de raciocinio e funcionamento.

Segundo Nel et al (2008, p.446) o desenvolvimento de recurso humanos “é o processo através do
qual os gestores obtém as experiéncias, habilidades e atitudes necessarias para se tornarem lideres

qualificados nas organizagdes”.

Holland e De Cieri (2006, p.5) descrevem o desenvolvimento de recursos humanos como “a educacao
formal, experiéncia profissional, relacionamentos, avaliacdo da personalidade e habilidades que
permitem o individuo preparar-se para o futuro”. Para estes autores o desenvolvimento diz respeito a
aprendizagem que ndo se refere, imperiosamente, a actual tarefa do funcionario, visto que tem também

como finalidade a preparacdo dos individuos para futuras posic@es ou carreiras.

Como se pode depreender dos conceitos acima, 0 desenvolvimento representa um conjunto de
actividades cuja finalidade é explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva dos
recursos humanos, visando a mudanga de comportamentos e atitudes e a aquisi¢cdo de novas habilidades
e conhecimentos. Nesta perspectiva, a formacgéo € vista como um dos recursos do desenvolvimento de
recursos humanos, visto que a mesma visa 0 aperfeicoamento do desempenho, aumento da
produtividade e das relagdes interpessoais, preparar 0s recursos humanos para 0s avangos tecnolégicos,

a competitividade, etc.



Em suma, estes conceitos demonstram que a formag&o é uma accdo de recursos humanos pontual que
visa melhorar o desempenho das pessoas, ao passo que o desenvolvimento refere-se a uma ac¢do mais
abrangente, voltada ao futuro dos trabalhadores, do trabalho e da organizacdo, pelo que compreende
aspectos que véo além do desempenho no trabalho, mas sim relacionados ao crescimento continuo do
trabalhador e da organizacdo. Isto leva-nos a concordar com a concluséo de Chiavenato relativamente
aos conceitos em anélise, ao afirmar sucintamente que “a formagao ¢ orientada para o presente [...] € 0
desenvolvimento de pessoas para cargos a serem ocupados futuramente [...]”.(1999, p. 295). Portanto,

a formacéo é um dos elementos do desenvolvimento.

1.2 A FORMACAO E O DESENVOLVIMENTO COMO UM
SUBSISTEMA DO SISTEMA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

As estruturas organicas das organiza¢fes sao compostas por varios sistemas que permitem o alcance
dos objectivos organizacionais por meio de diferentes processos. Os sistemas sdo definidos tendo em
consideracdo a actividade e as necessidades de cada organizacdo. As organizacfes geralmente incluem
na sua configuracdo os sistemas juridico, financeiro, marketing, producéo, tecnologias de informacao,

recursos humanos, etc.

Estes sistemas podem ser subdivididos em subsistemas para permitir uma maior mobilidade e
funcionamento da organizacdo. Dai a existéncia de subsistemas como: vendas, aprovisionamento,
contabilidade, obrigaces juridicas, recrutamento, formacéo e desenvolvimento de recursos humanos,
salarios, planeamento, etc., que tal como os sistemas, variam de organizagdo para organizagéo,

dependendo da actividade desenvolvida.

Entre as suas diversas fungdes, o sistema de gestdo de recursos humanos inclui a aquisicdo, motivacao e
desenvolvimento dos trabalhadores, etc. Vista nesta perspectiva, esta area procura desenvolver uma
cultura colectiva adequada e implementar programas que reflictam e apoiem os principais valores da

organizacao.



A formacdo e o desenvolvimento nas organizagfes sdo inseparaveis do sistema de gestdo de recursos
humanos pelo facto de estar estreitamente ligado a capacitagédo do bem mais valiosos das organizacoes,
0 homem, que também constitui o elemento chave das actividades de gestdo do pessoal nas

organizacoes.

A integracdo do subsistema de formacdo e desenvolvimento no sistema de gestdo de recursos humanos

é igualmente defendida por Chiavenato (2009, p.1), que para o efeito afirma o seguinte:

“A globalizacdo, o desenvolvimento tecnoldgico e a mudanga e transformacéo da sociedade fazem com
que a capacidade de sobrevivéncia e exceléncia das organizacdes passe cada vez mais a depender forte
e directamente das habilidades e competéncias das pessoas que nelas trabalnham. Em um mundo de
negdcios caracterizado por intensa mudanga as organizac@es precisam rapida e decisivamente reorientar
seus rumos, mudar processos, modificar produtos e servicos, alterar estratégias, utilizar novas
tecnologias, conhecer as aspiracdes dos clientes, compreender as armadilhas estratégicas dos

concorrentes e saber surfar nas ondas de um mercado dindmico, mutével e altamente competitivo .

Prosseguindo, Chiavenato (2009) declara que o sistema de formacéo e desenvolvimento de recursos
humanos “constitui o principal meio de melhorar e acrescentar conhecimentos, habilidades e
competéncias as pessoas e transforma-las em verdadeiros talentos humanos capazes de formar o

cérebro, a inteligéncia e o sistema nervoso da organizagao moderna”.

Assim sendo, concluimos que o sistema de formacao e desenvolvimento de recursos humanos ndo pode
estar desassociado do sistema de gestdo de recursos humanos, pois ambos concorrem para a

manutencdo do bem mais valioso das organizagdes, o “capital humano”.



1.3 APOLITICA DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
RECURSOS HUMANOS NAS ORGANIZACOES

A politica de formacdo e desenvolvimento nas organizacGes define os objectivos e estabelece as
orientacOes relativas ao processo de formacgéo e desenvolvimento, assim como as estratégias para a sua
materializagdo. Adicionalmente, a politica de formagdo e desenvolvimento visa, de forma geral,
maximizar a eficacia e o desenvolvimento organizacional, criando deste modo, mais-valia para a

organizacao.

A atitude das empresas no que diz respeito a capacitacdo do seu pessoal deve estar reflectida na sua
politica, porgque é neste instrumento de gestdo em que se estabelecem as prioridades, os padrdes e o

ambito das actividades de formacédo e desenvolvimento.

Nel et al (2008, p.453) defendem que a politica de formacdo e desenvolvimento deve reflectir, do
ponto de vista estratégico e operacional, 0s motivos pelos quais a organizacao se predispde investir na
formacéo e no desenvolvimento dos seus colaboradores, pelo que é necessario que a mesma se baseie,
fundamentalmente, em principios estritamente ligados a missdo, aos valores e aos objectivos da

organizacao.

Para Peretti (2004, p.380), a politica de formacdo e desenvolvimento nas organizacdes deve responder a

um duplo objectivo:

1-“Permitir adaptar o pessoal as mudangas estruturais e as modificagdes das condi¢des de trabalho,

resultantes da evolucéo tecnoldgica e da evolugdo do contexto econémico;

2- Permitir determinar e assumir as inovagoes e alteragdes a realizar para assegurar o desenvolvimento

da empresa”.

Relativamente ao estabelecimento de uma politica de formacéo e desenvolvimento, Crispim e Mestre

(2004, p.12) declaram, que para este efeito, deve-se ter em conta trés factores, designadamente:



1. “O emprego pelo qual entendemos um conjunto homogéneo de conhecimentos e

comportamentos necessarios para desempenhar determinada funcéo;
2. O posto de trabalho, ou seja, deve ter em conta situacfes particulares do trabalho para além do
que é definido no emprego;

3. As competéncias, que sao as capacidades para mobilizar determinados instrumentos de maneira

a resolver determinadas situacoes”.

Para além disto, os referidos autores indicam os elementos abaixo descriminados como sendo factores
que podem condicionar a politica de formag&o nas organizagoes:

e“O perfil dos participantes (habilitagdes literarias, experi€ncia profissional, cultura geral...);

e O conteldo programético (o0 que se pretende transmitir ao nivel de técnicas, conhecimentos,
comportamentos...);

e Os objectivos dos conhecimentos a transmitir (0 que se pretende que os formandos executem, saibam,
dominem, sejam capazes de...)”.

Crispim e Mestre (2004, p.12), citando Alain Maignant, afirmam, por outro lado, que no contexto
acima descrito, a politica de formacéo e desenvolvimento ndo deve ser vista de forma isolada mas como
uma componente de gestdo e de desenvolvimento de recursos humanos, no que concerne as
capacidades do individuo, nomeadamente ao:

e “Saber — saber: situa-se ao nivel cognitivo (os participantes devem adquirir conhecimentos);

e Saber — ser: situa-se ao nivel comportamental (os participantes deverdo modificar as suas atitudes e
forma de estar);

e Saber — fazer: situa-se ao nivel psicomotor (consiste em saber executar uma tarefa) .
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1.4 MODELOS DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

Para que a formacéo e o desenvolvimento de recursos humanos atinjam os objectivos preconizados, a
sua execucgdo deve obedecer a um processo l6gico e sistematico. Este pressuposto pode ser alcancado
pela aplicacdo de um modelo de formacdo e desenvolvimento que preveja vérias etapas. Contudo, é
importante notar que existem varios modelos de formacéo e desenvolvimento, pelo que a utilizagdo

Unica ou combinada (um ou mais modelos) depende das necessidades da organizagao.

Um dos modelos de formagdo mais conhecidos, segundo Nel et al (2008, p.458), é o modelo de Nadler
(1982). Para estes autores, o modelo de Nadler, também conhecido por “modelo de eventos criticos”
analisa o processo de formacao de forma geral, ou seja, do principio (desenho da formacao) ao fim
(avaliacao dos resultados). Este modelo prevé nove (9) etapas, designadamente: “1. Identificagdo das
necessidades da organizacdo; 2. Avaliagdo e feedback; 3. Especificagio do desempenho;
4.1dentificacdo das necessidades de formacdo; 5. Formulagdo dos objectivos da formacéo; 6.
Elaboracdo do programa de estudo; 7. Seleccdo dos métodos de ensino; 8. Determinagdo dos recursos

para formacdo; 9. Apresentacdo/execucao da formagao”.

Para além deste modelo, Erasmus et al (2008, p.16 e 17) apresentam os modelos de Camp, Blachard e
Huszco e o de Alto Impacto (High-Impact Model), que descrevem igualmente o ciclo de eventos do

processo de formacao e desenvolvimento para uma eficiente e eficaz formacao dos recursos humanos.

De acordo com os autores citados no paragrafo anterior, no modelo de Camp, Blachard e Huszco os
programas de formacao desenvolvidos e apresentados nas organizagdes devem ter como fundamento a
definicdo das necessidades, dai a importancia que o modelo atribui & realizagdo de uma exaustiva
andlise das necessidades de formagdo, que constitui a sua primeira etapa, seguido da defini¢do dos
objectivos da formacdo, determinacdo dos custos, desenvolvimento do curriculum (programa de

estudo), apresentacdo da formacéo e finalmente a avaliacdo de todo o processo.

Por sua vez, 0 modelo de Alto Impacto (High-Impact Model), é um processo com seis (6) etapas

centradas na realizacdo efectiva e eficaz de formacdo dirigida as necessidades da organizagéo.
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Segundo Erasmus et al (2008, p.16 e 17), neste modelo existe uma “intercomplementariedade” entre
as suas diferentes fases, e cada uma procura levar o esforco da formacéo avante. O presente modelo é
constituido pelas seguintes etapas 1. Identificacdo das necessidades de formacdo; 2. definicdo dos
objectivos; 3. Identificacdo dos recursos materiais para a formacéo; 4. Escolha dos métodos/técnicas
de ensino e realizacdo da formacdo; 5. Avaliagcdo dos resultados; 6. Perspectivacdo das accoes
seguintes com base nos resultados obtidos.

Resumindo, os trés exemplos de modelos de formacdo e desenvolvimento acima descritos
complementam-se uns aos outros, visto que embora tenham diferentes fases nas suas estruturas, todos
incluem as etapas cruciais e indispensaveis a um ciclo de formacdo, tal como veremos no ponto a
seguir (1.5), designadamente: analise das necessidades de formac&o, elaboragdo do plano de formagéo,

execucdo da formacdo e avaliacdo dos resultados da formacéo.

1.5 0 CICLO DA FORMACAO

A realizacdo da formacdo, entendida como o processo de melhoramento dos conhecimentos,
capacidades, atitudes, habitos e habilidade dos colaboradores nas organizacBes, assim como a
materializacdo das accOes de desenvolvimento, cuja finalidade é preparar o crescimento continuo do
capital humano das organizacbes para altos niveis na carreira, devem obedecer uma sequéncia
programada de eventos num processo continuo e bem estruturado para que os resultados sejam

satisfatorios.

Esta sequéncia de eventos, que constitui o processo de formagdo de recursos humanos nas

organizac0es, é designada, na literatura recente, por “ciclo da formagao”.

Cémara et al (2007, p 424) apresentam um ciclo de formag&o constituido por 5 etapas, designadamente:
“1. Diagnostico de necessidades; 2. Concepcéo; 3. Accdo de Formacdo; 4. Avaliacdo 5. Follow-up ou

acompanhamento”.
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Para Chiavenato (2009, p.50) o ciclo da formacdo envolve um conjunto de 4 etapas, tais como: “I.
Levantamento das necessidades de formacdo (diagnostico); 2. Programacdo de treinamento para
atender as necessidades; 3. Implementacéo e execucao do programa de treinamento; 4. Avaliacdo dos

resultados”.

Nd&o obstante a existéncia de diferenga no nimero de etapas entre os ciclos da formagéo propostos por
Cémara et al (5 fases) e Chiavenato (4 fases), ambos possuem similaridades do ponto de vista de
conteddo, como se pode facilmente verificar. Para além disto, as propostas destes autores reinem
consenso na literatura actual sobre a matéria. Um exemplo pratico desta realidade sdo os modelos de
formagéo e desenvolvimento de Nadler, de Camp, Blachard e Huszco e de Alto Impacto (High-Impact
Model), abordados no ponto 1.4, que tal como as propostas dos autores acima citados, contém cada um

numeros diferentes de etapas, mas coincidem nas acc¢6es a desenvolver durante o processo de formacéo.

Assim, abordaremos o ciclo da formacdo com quatro (4) etapas, tendo como base a proposta de
Chiavenato, visto que engloba, de forma concisa e compacta, todas as fases dos modelos apresentados
pelos demais autores. Deste modo teremos o seguinte ciclo: 1. Analise das Necessidades de Formacéo;
2. Plano de Formacao; 3. Ac¢do de Formacao e 4. Avaliacdo da Formacéo, conforme ilustrado na figura
Chiavenato (2009, p. 50) a seguir.

CICLO DA FORMACAO

1

A 4

Andlise das
necessidades

de formacao
4 ¢ v

A
2

Avaliagéo da

formagdo | »| Planode
formacéo
\ 4
3
Accao de
formacgéo

Figura 1: Ciclo da formacdo, adaptado de CHIAVENATO (2009, p. 50)
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1.5.1 ANALISE DAS NECESSIDADES DE FORMACAO

A analise das necessidades de formacdo constitui a primeira etapa do processo de formacéo de recursos
humanos nas organizagdes. Esta etapa, também conhecida como “etapa de diagnostico”, consiste na

identificacdo, deteccdo de lacunas e levantamento de caréncias de formagao nas organizagdes.

Noe (2008, p.97) aponta trés niveis de analise de necessidades de formacdo, designadamente: ao nivel

da organizacéo, da pessoa (trabalhador) e do trabalho (tarefa).
1. Anélise ao nivel da organizacao:

A andlise a este nivel, entendida como “a defini¢do da organizacao sobre qual sera a énfase a ser dada a
formagdo”, segundo McGehee e Thayer, citados por Chiavenato (2009, p 54), envolve o estudo de toda
organizacdo com destaque para 0S Seus objectivos, recursos, comportamento organizacional, cultura
corporativa, estilo de gestdo, bem como o “macro ambiente socioecondmico e tecnolégico em que a

organizag¢do estd inserida”.

Para Noe (2008, p. 98), este tipo de andlise “ ajuda a responder a questao sobre qual seré a filosofia de
formagéo para toda a organizacdo e o que deve ser transmitido em termos de um plano amplo e

abrangente”.

Silva (2006, p. 74-75), declara que ao nivel da organizacao as necessidades surgem da “ anélise as suas
disfuncionalidades internas, a estratégia e a pressdo competitiva da actividade economica, avaliando-se
0S seus impactos nos resultados presentes e futuros da organizacdo”. No que concerne as fontes de
lenvantamento das necessidades de formacao, Silva (2006, p 74-75), indica “a estratégia de negdcio da
empresa e 0S projectos que a mesma desenvolve” como elementos a ter em consideracdo neste
processo, visto que ao se “definirem novas areas de actuacdo, novas atitudes comportamentais e de

negocio, e novos modelos e processos de gestdo e operacionais estamos a identificar novos (as)”:

e “Informacéo a serem comunicadas por novas tipificacbes das mesmas;
e Conhecimentos e Saberes sdo requeridos para o exercicio das funcbes dos

trabalhadores/colaboradores; e
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e Competéncias ou adaptacGes das mesmas S0 necessarias para responder as necessidades estratégicas

e dos projectos.”

Concluindo, a analise das necessidades de formacgédo ao nivel da organizacdo deve verificar todos os
factores envolvidos na mesma, tais como a estratégia organizacional, os planos, a forca de trabalho, os
dados de eficiéncia organizacional, etc., que permitam avaliar os custos envolvidos e os beneficios
esperados da formagdo em comparagdo com outras estratégias capazes de conduzir ao alcance dos
objectivos da organizacdo para posteriormente determinar-se a politica geral da organizagédo

relativamente a formacéo.

2. Analise ao nivel da pessoa (trabalhador):

Este dominio diz respeito a verificacdo das necessidades e expectativas de desenvolvimento pessoal e

profissional do colaborador.

Neste nivel procura-se tambeém saber se os recursos humanos sdo suficientes do ponto de vista

quantitativo e qualitativo para atender as actividades actuais e futuras da organizacao.

Para ser mais especifico, diria que a andlise das necessidades de formacdo ao nivel da pessoa ajuda
identificar os colaboradores que necessitam de formacgdo para superar determinadas debilidades ou

melhorar os seus actuais niveis de desempenho.

Noe (2008, p. 101) destaca que os maiores “pontos de pressdo” ou indicadores para a necessidade de
formagéo dos colaboradores sdo 0 mau desempenho, a mudanga da forma ou dos procedimentos de
trabalho e o surgimento de novas tecnologias que requeiram melhoria dos actuais niveis de

desempenho.

3. Andlise ao nivel do trabalho (tarefa):

Ao nivel do posto de trabalho ou cargo, a analise incide sobre a determinacéo do tipo de habilidades,
conhecimentos, personalidade, etc., que o seu titular deve possuir para exercer com eficiéncia a tarefa

sob sua responsabilidade.
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Marras (2001, p. 201) defende que a analise a este nivel deve centrar-se na decomposi¢do do cargo ou
da tarefa do colaborador nas suas “partes constituintes”, o que permite a avaliagdo dos conhecimentos e
habilidades pessoais requeridos para que o trabalhador desempenhe eficazmente a sua tarefa. Por outro
lado, Marras (2001, p. 201) declara que a analise das necessidades de formacdo ao nivel do trabalho

leva em consideracdo a verificagdo dos dados abaixo descritos, relacionados com a tarefa:

1.“Padrdes de desempenho para a tarefa ou cargo;

2. ldentificacdo das tarefas que compdem o cargo;

3. Como cada tarefa devera ser desempenhada para atender aos padrdes de desempenho;

4. Habilidades, conhecimento, e atitudes béasicos para o desempenho de cada tarefa da maneira

requerida”.

Em resumo, a necessidade de formacdo resultante da analise ao nivel do trabalho, representa a
existéncia de uma discrepancia (gap) entre os requisitos exigidos pela tarefa e as habilidades
demonstradas pelo seu detentor, dai que deve-se pensar, planificar e estruturar a melhor forma de munir

o colaborador das ferramentas e recursos que o possibilitem executar o seu trabalho com sucesso.

1.5.2 PLANO DE FORMACAO

O plano de formacéo, etapa subsequente ao diagndstico das necessidades de formacdo, caracteriza-se
pela definicdo de uma série de ac¢des que visam melhorar as competéncias dos colaboradores. Segundo
Chiavenato, (2006, p. 413), esta fase do ciclo da formacao, constitui a “terapéutica”, ou seja, o periodo
da escolha e prescrigdo dos “meios de tratamento para sanar” as necessidades indicadas ou detectadas

durante o diagndstico.
O plano de formacdo deve responder aos objectivos e as necessidades da organizacdo e indicar de

forma clara os objectivos especificos de cada ac¢do de formacéo, o conteudo formativo, o publico-alvo,

o calendario, os formadores, etc.
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Referindo-se as questdes a ter em consideracao na elaboracéo de um plano de formagdo, Chiavenato
(2009, p.76-77), citando Hinrichs, afirma que 0 mesmo deve prever 0s seguintes aspectos:

1. “Abordagem da formagdo: uma necessidade especifica de cada vez,;
2. Objectivo: definicdo clara do objectivo da formacao;
3. Diviséo do trabalho: a ser desenvolvido em mdédulos, pacotes ou ciclos;

4. Determinacdo do conteudo da formacao: considerando aspectos de quantidade e

qualidade de informacao;
5. Escolha dos métodos de formacéo: considerando-se as tecnologias disponiveis;

6. Definicdo dos recursos necessarios para execucdo da formacdo: formador ou
instrutor, recursos audiovisuais, maquinas, equipamentos ou ferramentas necessarios,

materiais, manuais, etc.

7. Definicao da populagdo-alvo: quais as caracteristicas do publico-alvo, tais como: a)
namero de pessoas a serem formadas; b) disponibilidade de tempo para o programa de
formacdo; grau de habilidades, conhecimentos e atitudes a ensinar; c) forma de

comportamento pessoal.

8. Local: onde sera realizada a formacdo. Ter em conta op¢des como: no cargo, fora do

cargo, na empresa, fora da empresa;

9. Epoca ou periodicidade da formac&o: considerando-se a agenda, o horéario mais

oportuno ou ocasido mais propicia;

10. Calculo da relacéo custo-beneficio do programa: quanto o programa vai gastar e o

que proporcionara a seguir em termos de beneficios;

11. Avaliacdo dos resultados: considerando a verificagdo de pontos criticos que

demandam ajustamentos ou modificagdes no programa para melhorar sua eficacia”.



Todavia, Silva (2006, p. 66), afirma que antes da elaboragdo do plano de formacdo deve-se ter em
consideracdo alguns aspectos importantes, designadamente, “clarificar o que vamos ensinar/formar de
facto, quem deve ir a formacdo, em que momento € que a formacéo deve ocorrer, onde vamos realizar a

accdo de formagdo, como deve ela ser ministrada e quem deve ser o formador™.

Finalmente, importa salientar que o plano de formacédo deve ser elaborado tendo em conta os demais
planos existentes na organizacéo, as férias dos colaboradores, auséncias por varios motivos, etc., para
que a formacdo possa ser realizada com normalidade, reduzindo-se, deste modo, as possiveis
inferéncias nas demais actividades da empresa de modos a se alcangarem 0s objectivos preconizados

com a eficiéncia e eficacia desejadas.

1.5.3 EXECUCAO DA FORMACAO

A etapa da execucdo da formagdo, ou “fase da ac¢do de formagdo”, como a denominam Camara et al
(2007, p. 424), surge a seguir ao processo do diagndstico e planificacdo da formacdo e, segundo estes
autores, a mesma tem como objectivo “introduzir a mudanga no estadio de comportamento ou

conhecimento™.

Igualmente, em termos conceituais, [vancevich (2007, p. 408) declara que a “execu¢do da formacgao ¢ a
aplicacdo préatica daquilo que foi planificado e programado para suprir as necessidades de

aprendizagem detectadas na organizacao”.

Segundo Silva (2006, p. 60-61), no processo da execucdo do plano de formagéo, a actuacdo incide
fundamentalmente sobre “o nivel das condi¢des de implementacdo das accbes, dos agentes da
formacao, da logistica do processo de formacéo, da gestdo das sessdes formativas, do acompanhamento
das ac¢des e das sessdes formativas e na escolha dos métodos e meios de ensino que se ajustam aos

objectivos fixados”. Relativamente as accdes, este autor refere que é imperioso a identificacdo dos
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elementos fulcrais que concorrem para a sua realizagdo com éxito, tais como: “o perfil dos formandos,
as disfuncionalidades que se pretendem responder e a selec¢do dos formadores de acordo as metas por

atingir”.

Finalmente, Chiavenato (2009, p. 103) diz que a execucédo da formacédo depende dos seguintes factores:
1.”Adequagdo do programa de formagao as necessidades da organizagdo e dos formandos;

2. Qualidade do material de formacéo apresentado;

3. Cooperacdo dos chefes e dirigentes da empresa;

4. Qualidade e prepara dos instrutores;

5. Qualidade dos aprendizes™.

Assim, no processo de formacdo, os factores acima descritos devem ser equacionados ao pormenor para
que a transmissdo dos conhecimentos e habilidades desejados para a melhoria do desempenho dos

colaboradores e da organizacao atinja os resultados, os objectivos e as metas fixados.

1.5.4 AVALIACAO DA FORMACAO

A etapa derradeira do ciclo da formacdo é a avaliacdo dos resultados obtidos ao longo de todo o
processo. Nesta etapa procura-se saber se o investimento realizado pela empresa nos seus recursos
humanos foi utilizado com sucesso e se as competéncias e habilidades dos funcionarios obtiveram

melhorias.

Cémara et al (2007, p 427), definem avaliacdo da formacdo como “a analise feita, apdés um certo
periodo de tempo, do impacto final da formacdo na actividade profissional dos participantes e a

verificacdo se 0s objectivos, previamente estabelecidos, foram alcangados”.
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Por sua vez, Carvalho & Nascimento, citados por Borghi (2008, p. 21), caracterizam a avaliacdo da

formag&o como:

“... um conjunto de metodologias e procedimentos que permitem identificar os resultados alcancados
com 0s programas de formagdo, comparando-0s com 0s objectivos propostos, e visando, sobretudo,
realimentar com informacgfes a elaboracdo de novos programas ou modificacGes dos existentes. A
avaliacdo da formacdo pode ser caracterizada como sendo qualquer tentativa no sentido de obter
informac@es (realimentar) sobre os efeitos de um programa de formacdo, determinando seu valor a luz

dessas informacdes”.

Relativamente aos objectivos da avaliacdo, Chiavenato (2009, p. 106) declara que a mesma deve ter em

conta dois aspectos principais, designadamente:

1.”Determinar até que ponto a formacdo realmente produziu as modificagdes desejadas no

comportamento dos empregados;

2. Verificar se os resultados da formagao apresentam relagdo com a consecucao das metas da empresa”.

Em sintese, pode-se afirmar que a avaliacdo analisa a eficacia da formacdo (ex, determina se a
formacdo ministrada foi correcta ou a mais adequada) e a eficiéncia da formacéo (ex, verificar se 0s
métodos e as técnicas utilizados foram os mais correctos para transmitir o conteddo da formacéo aos

formandos).

No que concerne a metodologia de avaliagdo da formacdo, Kirkpatrick, citado por Borghi (2008, p. 23)
propde quatro niveis de analise, que quando aplicados correctamente e com a devida sequéncia,

constituem uma forma eficaz de avaliacdo dos resultados:

20



1. “Nivel 1 — Reacgdo: avalia a satisfacdo dos participantes em relacdo ao conteudo da formacdo, seu
programa, o material didactico, a carga horaria, instrutores e os recursos utilizados de maneira a

melhorar sua realizacao no futuro;

2. Nivel 2 -- Aprendizagem: que avalia o que efectivamente os participantes aprenderam;

3. Nivel 3 -- Mudanga de Comportamento: que verifica se o participante colocou em prética, no

trabalho, o conteido aprendido;

4. Nivel 4 -- Resultados: que verifica se a aplicacdo do conteudo no trabalho foi capaz de causar

impactos favoraveis no resultado da organizagao”.

4. Resultados

3. Mudanca de Comportamento

2. Aprendizagem

1. Reacédo

Figura 2: Niveis de avaliacdo da eficiéncia da formacéo, daptado de Borghi (2008, p. 33).

Todavia, para a obtencéo dos dados relevantes relativamente ao processo de formacdo, a avaliacdo deve
ser feita em trés momentos distintos: durante as sessfes de formacédo, no final de cada acgédo e algum
tempo apos a acgdo. Para o efeito utilizam-se meios de recolha de dados como: inquéritos, reunides de
analise de balanco, analise de desempenho, questionarios, analise dos resultados organizacionais,
exercicios ou estudo de casos realizados durante a formacdo, testes ou exames no final de cada accéo,

relatdrios dos formadores, entrevista aos formandos apos a formacéo, etc.

Em suma, uma correcta gestdo da fase de avaliacdo da formagéo permite aferir o que foi feito, como foi

feito, os ganhos obtidos a todos os niveis da organizacao.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Em trabalhos de investigacdo cientifica € comum o pesquisador utilizar métodos que o permitam

recolher dados com precisao ou muito préximo da realidade.

Para responder a principal questdo deste trabalho (Como é feita a formacao e o desenvolvimento de
recursos humanos na empresa S.M?) e alcancar o seu objectivo geral que é analisar o sistema de
formacdo e desenvolvimento dos recursos humanos na empresa S.M, e de forma mais especifica,
examinar a sua estrutura e a organizacdo bem como verificar que mecanismos séo utilizados para
avaliar os resultados da formacdo, a investigacdo fundamentou-se, tipologicamente, numa pesquisa de
natureza qualitativa, o que permitiu a descricdo com rigor do processo de formacéo e desenvolvimento
de recursos humanos na empresa S.M, tendo estrategicamente privilegiado a aplicacdo do método de

estudo de caso.

A pesquisa qualitativa, um meio metddico de organizacdo e tratamento de dados em investigacdo
cientifica, tem na sua esséncia, segundo Bogdan e Biklen (1994), vérias caracteristicas, com destaque
para o facto da fonte directa dos dados ser o ambiente natural e o investigador ser o principal agente
na recolha desses mesmos dados, os dados que o investigador recolhe serem essencialmente de
caracter descritivo, os investigadores interessarem-se mais pelo processo em si do que propriamente

pelos resultados e o facto da analise dos dados ser feita de forma indutiva.

O estudo de caso, por seu lado, é uma abordagem metodologica de investigacdo especialmente
adequada quando se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos
complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos factores. Yin (1994) afirma que esta
abordagem se adapta a investigacdo em ciéncias sociais, quando o investigador é confrontado com
situagcBes complexas, de tal forma que dificulta a identificacdo das variaveis consideradas importantes,
quando o investigador procura respostas para o “como?” e o “porque?”’, quando o investigador procura
encontrar interaccOes entre factores relevantes proprios dessa entidade, quando o objectivo € descrever
ou analisar o fendmeno, a que se acede directamente, de uma forma profunda e global, e quando o

investigador pretende apreender a dindmica do fenémeno, do programa ou do processo.
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Relativamente as fontes de obtencdo de dados, Yin (2005, p. 109), refere-se que num estudo de caso a
recolha de dados ou “evidéncias” podem ser feitas atraveés de diversas fontes, nomeadamente

“entrevistas, observagdes, documentos, registos em arquivos ¢ artefactos fisicos”.

A recolha de dados neste estudo foi feita exclusivamente pelo investigador, baseando-se
fundamentalmente no questionério, entrevistas e na analise de documentos oficiais da empresa S.M,
tais como o Estatuto Organico, a Estratégia do Departamento de Recursos Humanos e da Formag&o, o
Manual de Procedimentos do Centro de Formacéo, o Plano de Formacéo para os anos de 2009 e 2010
e alguns relatérios elaborados apds as accdes de formacdo, referidos repetidas vezes pelos

funcionarios nas respostas ao questionarios e durante as entrevistas.

A utilizacdo destes instrumentos permitiu-nos a obtencdo de dados de diferentes tipos, os quais
proporcionaram a possibilidade de cruzamento da informacdo, para além de assegurar também as
diferentes perspectivas dos participantes no estudo. O uso de diferentes técnicas de recolha de dados é
igualmente defendido por Yin (1994, p. 92), que realga a sua importancia afirmando que a utilizagéo
de mdltiplas fontes de dados na construcdo de um estudo de caso, permite-nos considerar um conjunto

mais diversificado de topicos de andlise e em simultaneo permite corroborar o mesmo fenémeno.

2.1 QUESTIONARIO

O questionario € um instrumento de investigacdo que visa a recolha de informacdo baseando-se,

geralmente, na inquisi¢do de um grupo representativo da populacgéo.

Walonick (1997, p. 20) afirma que “o questionério ¢ um dos mais populares métodos utilizados na
realizacéo de investigagdes “académicas”, pelo facto do mesmo constituir um meio conveniente para a

recolha de informacao na populacao alvo™.

Por outro lado, o questionario é um processo de recolha de dados que tem implicita a verificagcdo de
hipoteses tedricas e a andlise das correlacfes que essas hipoteses sugerem, Quivy e Campenhoudt

(2005, p. 188). Estes autores sugerem a utilizacdo preferencial do questionario quando se pretende
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conhecer uma populacdo enquanto tal ou analisar um fendmeno social ou ainda quando, por motivos

de representatividade, é necessario obter uma amostra muito grande.

O questionario € uma técnica de recolha de dados amplamente difundida e comumente utilizada na
investigacdo cientifica, sendo determinantes para a sua utilizacdo as vantagens que apresenta,
nomeadamente o facto de ser facil de aplicar e de poder ser administrado a uma amostra significativa
da populacgdo, e o de permitir a recolha simultanea de dados sobre diferentes varidveis, possibilitando
diferentes analises de correlacdo. Para além disso, 0 seu caracter anonimo, garante, em principio, a
veracidade das respostas. Todavia, esta técnica apresenta, igualmente, algumas desvantagens ou
fragilidades, relacionadas com o facto da recolha de dados ser feita de um modo indirecto, sem
presenca do investigador no momento de recolha de dados, ndo permite, ao investigador, pedir
esclarecimentos sobre assuntos que tenham ficado menos claros nem permite ao respondente pedir

esclarecimentos sobre as perguntas (Ghiglione e Matalon, 1997).

Contudo, apesar das desvantagens que o questionario apresenta, referidas no paragrafo anterior,
consideramos que para este tipo de estudo esta técnica, em combinagdo com as entrevistas e a analise
documental, € adequada, visto que permitiu abranger todos os funcionarios do Centro de Formacao da
empresa S.M num periodo de tempo bastante reduzido, para além de nos ter proporcionado muitas das

vantagens descritas por varios autores, conforme indicado acima.

O propdsito do questionario (Apéndice 1), aplicado aos onze (11) funcionarios do Centro de Formacao
da empresa S.M (director, chefes de sec¢do, formadores e pessoal administrativo) foi, de forma geral,
saber como estava estruturado o sistema de formacéo e desenvolvimento na empresa, com realce para
0s metodos aplicados para o levantamento das necessidades de formacdo, o plano de formacao,

avaliacdo dos resultados da formacao, etc.

No questionario, optdmos por perguntas abertas, simples e objectivas, 0 que reduziu a limitagdo das
respostas dadas pelos inquiridos, visto que os mesmos responderam livremente as questfes colocadas.
As questdes abertas utilizadas, do tipo “como?”, “quais?”, “que?”, etc., permitiram aos inquiridos
descrever detalhadamente como é realizada cada etapa do processo de formagéo e desenvolvimento na
empresa S.M, tendo em conta a &rea de actuagdo de cada um deles, sem qualquer interferéncia do

autor do estudo.
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Todavia, importa referir que a falta de autorizacdo para a utilizagdo da designagéo oficial da
instituicdo em que o estudo foi realizado, conforme indicado na introdugdo do trabalho, inibiu
inicialmente alguns funcionarios do Centro de Formacgdo em aderir a investigacdo. Porém, depois de
obterem garantias do autor de que a instituicdo e os inquiridos ndo seriam identificados no estudo,

mantendo-se 0 anonimato, todos os funcionérios aceitaram responder ao questionario abertamente.

Por outro lado, verificaram-se algumas dificuldades relativamente a devolucéo dos questionarios com
as respectivas respostas, devido ao volume de trabalho que o Centro de Formacao tinha no periodo em
que os mesmos foram distribuidos, agravado pela reducdo do nimero de pessoal no Centro resultante
da observacdo de férias e viagens em servico no interior do pais. Esta situacdo foi ultrapassada apds
varios contactos, por telefone, com os inquiridos que ndo haviam entregue 0s questionarios, tendo

alguns deles os remetido por correio electronico (e-mail).

Com as perguntas colocadas no questionario procuramos saber, de forma mais especifica, que etapas
compdem o processo de formacédo e desenvolvimento de recursos humanos na empresa S.M e como
cada uma delas é realizada, que procedimentos estdo em curso para o levantamento das necessidades
de formacdo e quem sdo os principais intervenientes neste processo, que critérios estdo definidos para
que os funcionarios sejam seleccionados para as ac¢des de formacdo, como € medido o desempenho
dos funcionéarios apos as accdes de formacgdo, que mecanismos estdo implementados para avaliagdo de
todo o processo de formacdo na empresa S.M, etc. O quadro a seguir indica as perguntas colocadas

aos inqueridos bem como os seus objectivos.
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Pergunta

Objectivo

Quias sdo as etapas do processo de formacdo na Empresa
S.M?

Identificar as diferentes etapas que compdem o processo de
formacdo e desenvolvimento de recursos humanos na

Empresa S.M

Indique nas opg¢des a seguir o nivel em que é realizado a

Anélise das Necessidades de Formacéo:
a) Analise ao nivel da organizacao.
b) Andlise ao nivel da pessoa (trabalhador).

c) Andlise ao nivel do trabalho (tarefa).

Saber como ¢ feito o levantamento das necessidades de
formacdo e a que nivel, para aferir se a formacdo cobre as
necessidades da empresa a todos os niveis (ao nivel da

organizacdo, da pessoa e da tarefa).

Que critérios estdo definidos para que os funcionarios sejam

seleccionados para as ac¢fes de formagdo?

Saber
funcionarios para participar na formacdo ajudam a

se o0s elementos utilizados para seleccionar

identificar os trabalhadores que realmente necessitam de

formacéo.

Que tratamento € dado as informacdes relativas as

Necessidades de Formacao?

Determinar como séo processados os dados recolhidos na
analise das necessidades de formagdo para a elaboracéo do

plano de formacéo.

Como é elaborado o Plano Anual de formag&o?

Identificar se os planos de formacéo definem as ac¢bes formativas
por desenvolver durante um determinado periodo de tempo,
incluido itens chaves como: abordagem da formagao, objectivo,
divisdo do trabalho, determinacdo do conteldo da formagdo,
escolha dos métodos de formacgdo, definicdo dos recursos
necessarios para execucao da formacgdo, definicdo da populagéo-

alvo, etc.

Relativamente a avaliacdo da formacdo na Empresa S.M, sinalize no

quadro a seguir o nivel em que esta importante etapa é realizada:
a) Reaccédo

b) Aprendizagem

¢) Mudanca de Comportamento

d) Resultados

Determinar que procedimentos existem para avaliacdo da
formacgdo, bem como o nivel a que a mesma é feita (Reaccdo,

Aprendizagem, Mudanca de Comportamento ou Resultados)

Indique os meios utilizados para a avaliagdo da formagdo tendo em

conta o nivel seleccionado na pergunta anterior.

Identificar que meios sdo utilizados para a avaliacdo da formacéo.

Quadro 1: Perguntas do quationario e seus objectivos.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Estas questdes foram extremamente importantes para o alcance dos objectivos do trabalho, visto que
0s dados obtidos com as mesmas foram relevantes para analisar o sistema de formacdo e
desenvolvimento dos recursos humanos na empresa S.M, examinar a sua estrutura e a organizacao
bem como verificar os mecanismos utilizados para avaliar os resultados da formacéo, que constituem

0s objectivos deste trabalho.

2.2 ENTREVISTAS

A entrevista “¢ um método de recolha de informagdes que consiste em conversas orais, individuais ou
de grupos, com varias pessoas seleccionadas cuidadosamente, cujo grau de pertinéncia, validade e
fiabilidade é analisado na perspectiva dos objectivos da recolha de informagdo”, Ketele e Roegiers
(1999) citados por Simdes (1998, p. 1).

Bogdan e Beklen (1994, p. 134) declaram que a entrevista é importante no estudo de caso porgue
através dela o investigador percebe a forma como 0s sujeitos interpretam as suas vivéncias ja que ela
“¢ utilizada para a recolha de dados descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam

aspectos do mundo”

A justificacdo da escolha da entrevista como técnica de recolha de dados neste trabalho esta
relacionada com as vantagens que a mesma oferece. A maior vantagem desta técnica, segundo Borg e
Gall (1989, p. 117), € a sua adaptabilidade, o facto de permitir clarificar respostas “vagas” e obter
mais informacdo. De acordo com 0s mesmos autores, € uma técnica comumente utilizada nos estudos
qualitativos porque permite ndo sé uma exploracdo “open-ended” dos tdpicos, mas também obter

respostas que estavam “encobertas”, através de palavras unicas dadas pelos respondentes.

No que concerne ao tipo de entrevistas utilizadas no presente estudo, baseando-se na classificagéo
apresentada por Bogdan e Biklen (1994) designadamente entrevistas “estruturadas”, “semi-
estruturadas” e “ndo estruturadas”, e tendo em conta as particularidades de cada tipo, optdmos pelas

entrevistas semi-estruturadas, que aplicamos com auxilio de um guido previamente elaborado. (Ver
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Guido no Apéndice II). O guido de orientacdo continha questdes que foram respondidas livremente
sem obedecer a uma ordem determinada, o que nos permitiu alterar a ordem das questdes preparadas e
introduzir novas questbes no decorrer da entrevista, solicitando esclarecimentos ou informacéo
adicional, ndo estando portanto, regulado por um guido rigido (Simdes, 1998). Por outro lado, os
entrevistados também néo ficaram condicionados a responder apenas ao que lhes era perguntado, pois

as perguntas eram abertas, e que se expandiram para outras questdes ndo previstas.

As entrevistas, administradas individualmente aos onze (11) funcionarios do Centro de Formacéo,
num ambiente informal, descontraido e sem pressdes, centraram-se fundamentalmente na procura de
obtencgéo de dados sobre o seu perfil, as suas experiéncias e suas competéncias, de modos a perceber o
seu grau de qualificacdo para a realizacdo das actividades de formacéo e desenvolvimento de recursos
humanos na empresa S.M. Porém, aproveitamos também, através das entrevistas, procurar
esclarecimentos adicionais sobre algumas questdes relativas ao processo de formacdo em si, que nao

haviam sido respondidas com clareza nos questionarios.

Trés (3) dos onze (11) funcionérios do Centro de Formacéo foram entrevistados presencialmente, ou
seja, em contacto directo e pessoal com o autor do estudo. Os demais funcionarios, sete (7), foram
entrevistados com recurso a internet, através da rede social de comunicacdo online SKYPE. Isto
deveu-se ao facto do autor do estudo ter-se deslocado ao exterior do pais (Angola), em cumprimento
de uma missao de servico de longa duragéo.

Esta situacdo constituiu a maior dificuldade encontrada na realizacdo das entrevistas devido as
dificuldades de acesso a internet em Angola, de forma geral, agravado pelo baixo dominio desta
tecnologia de comunicacao pela maioria dos entrevistados. Isto requereu do autor a disponibilizacéo
de um computador portatil conectado a internet, que com auxilio de um familiar com algum dominio
de informatica, foi levado ao encontro de cada um dos sete (7) funcionérios para a realizacdo das
entrevistas. O contacto verbal com os entrevistados através da rede social de comunicagdo online
SKYPE, foi interrompido diversas vezes, e por vezes retomado apenas no dia seguinte, devido as
constantes falhas do sinal da internet, o que levou a que as entrevistas fossem concluidas em

aproximadamente duas (2) semanas.
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Ainda assim, obtivemos respostas satisfatorias com recurso as entrevistas, cujos resultados estdo

maioritariamente apresentados no capitulo 3.

Em termos especificos, procuramos com as entrevistas obter dos funcionérios dados sobre o seu perfil,
especificamente a formacgdo académica, 0 ano em que ingressaram na empresa S.M, as areas em que
trabalharam antes de serem colocados no Centro de Formacao, o periodo de tempo em que estavam
colocados no Centro de Formacdo, formacdo frequentada ao nivel de capacitacdo organizacional,
particularmente, na area de formagdo e desenvolvimento de recursos humanos, etc,. Todavia,
conforme descrito nos paragrafos anteriores, através das entrevistas procuramos, de forma esponténea,

obter esclarecimentos adicionais sobre o processo de formacao em si.

Em suma, o objectivo das questdes colocadas nas entrevistas foi de perceber até que ponto a
experiéncia e o0s conhecimentos dos funcionarios do Centro de Formacdo estdo vinculados a
aprendizagem ou capacitacdo a nivel organizacional, o que nos permitiria analisar o seu contributo no
sistema de formagdo e desenvolvimento dos recursos humanos na empresa S.M, que constitui o
objectivo fulcral deste trabalho, visto que as qualificacbes do pessoal ligado a formacdo sdo
extremamente relevantes em todo 0 processo que nos propusemos estudar. Desta forma com as

estrevistas procurou-se saber:
1. O nivel académico dos funcionarios do Centro de Formacao.

2. O ano em que ingressaram na empresa S.M, bem como o tempo em que estavam a tabalhar no

Centro de Formagéo.
3. As areas em que trabalharam antes de serem colocados no Centro de Formacao.

4. A formacdo obtida a nivel de capacitagdo organizacional, particularmente, na area de formacéo e
desenvolvimento de recursos humanos, bem como sobre questdes administrativas ligadas as actividades

de um centro de capacitacgéo.
5. As tarefas e responsabilidades de cada funcionario no Centro de Formagao.

6. A visdo geral sobre a estrutura e o processo de formacgdo em vigor no Centro de Formacao, desde o

levantamento das necessidades de formacéo até a sua avaliacéo.
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2.3 ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental € descrita como o processo que implica um conjunto de transformacdes,
operacdes e verificacdes realizadas ao documentos, com a finalidade de se lhes ser atribuido um

significado relevante em relagéo a um problema de investigacéo, (Flores, 1994).

Esta técnica de recolha de dados foi, particularmente, utilizada neste trabalho com dois propositos. O
primeiro foi descrever o local em que a investigacdo foi realizada, empresa S.M, Para o efeito,
recorremos a consulta do Estatuto Organico da empresa que nos permitiu ilustrar os seus objectivos,
competéncias, atribuicOes, estrutura organica, etc., para que se tenha uma ideia ampla sobre a empresa
no estudo. Inclui-se nesta descricdo o Departamento de Recursos Humanos, area em que estd,
organicamente, enquadrado o Centro de Formacdo. Os resultados desta recolha estdo apresentados no

capitulo 3.

Em segundo lugar, optamos pela analise documental, pelo facto dos funcionarios, ao longo das
entrevistas e dos questionarios, terem mencionado repetidamente alguns documentos da empresa, tais
como o Manual de Procedimentos do Centro de Formacéo, o Plano de Formacé&o para os anos de 2009 e
2010 e alguns relatérios elaborados apds as accbes de formacdo. Com este exercicio foi-nos possivel
comparar os dados obtidos através dos dois primeiros métodos, com maior destaque entre 0s

questionarios e 0 manual de procedimentos.

Procurou-se deste modo verificar se a descricdo das diferentes etapas do processo de formacéo, feitas
através dos questionarios, condiz com o previsto no manual de procedimentos, visto que este
documento estabelece os procedimentos especificos através dos quais todos os intervenientes no

processo de formacéo e desenvolvimento devem operar.

Contudo, importa referir que & exemplo do que ocorreu com os dois primeiros métodos de recolha de
dados (questionarios e entrevistas), na analise documental deparamo-nos também com algumas
dificuldades, particularmente, a sua disponibilizagdo, pelos motivos jad evocados acima (falta de
autorizacéo para a utilizacdo da designacéo oficial da institui¢cdo no trabalho). Como resultado, ndo nos

foi permitido fotocopiar os documentos nem utiliza-los em anexo ao estudo conforme pretendiamos.
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CAPITULO Il - APRESENTACAO DA EMPRESA S.M

Este estudo foi realizado na empresa S.M, conforme indicado na introducdo. O presente capitulo
reserva-se a apresentacdo da empresa com destaque para 0s seus objectivos, competéncias e estrutura

organica.

O capitulo retrata também o Departamento de Recursos Humanos e o Centro de Formac&o, que sao as
areas responsaveis pela capacitacdo do pessoal na empresa S.M. Relativamente ao Centro de
Formacdo, para além da sua estrutura e atribuicdes, abordamos resumidamente o perfil, a experiéncia
e as competéncias do seu pessoal de modos a compreendermos as qualificaces que possuem para a

execucdo das tarefas ligadas a formacéo e desenvolvimento dos colaboradores da empresa.

Os dados apresentados neste capitulo resultam, maioritariamente, da analise de alguns documentos do

Centro de Formacao, e das informaces recolhidas através de entrevistas aos funcionarios do Centro.

3.1 AEMPRESA S.\M

A empresa S.M é uma empresa que exerce a sua acco em todo o territério nacional. A esta empresa
compete, sob orientacdo do Ministério de tutela, propor medidas em matéria de politica, legislacdo e
procedimentos do comércio, garantir a sua efectiva implementacdo, e realizar as actividades de

controlo e de supervisdo necessarias ao cumprimento dos seus deveres.

A legislacdo em vigor confere vérias atribuicdes a empresa S.M das quais destacam-se as seguintes:

\

1-“Propor medidas ou alteragdes relativas a legislagdo respeitante a politica comercial, em

coordenacao com outras entidades interessadas;

2- Garantir o efectivo cumprimento da legislacdo do comércio e salvaguardar os interesses do
Estado;
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3- Consultar, em matéria de aplicacdo ou melhoria da legislacdo e politica do comércio, as

entidades que intervenham na actividade comercial de forma mais relevante;

4- Garantir o0 acesso, por parte de qualquer interessado, a informacao necessaria a aplicacdo da

legislacdo do comércio;

5- Definir normas e instrucGes sobre questfes do comercio, em conformidade com a legislacéo

vigente”.

Relativamente a estrutura organica, a empresa S.M conta com um Director Geral e é composta por
sete departamentos a nivel da direccdo, designadamente: de Financas, de Tarifas, de Fiscalizacdo, de
Promogcéo da Etica Institucional, de Informatica, de Técnica Comercial e de Recursos Humanos. A
estruta inclui ainda trés gabinetes de assessorias, nomeadamente, Gabinete Juridico, Gabinete de

Auditoria e Gabinete do Director Geral.

A empresa é igualmente composta por 4 direccBes regionais que facilitam a cobertura das suas
actividades em todo o pais, designadamente a Direccdo Norte, Direccdo Centro-Norte, Direc¢do
Centro-Sul e Direccdo Sul. Cada direccdo regional estd composta por varias delegacGes e postos

fiscais distribuidos pelo territ6rio sob sua jurisdicdo. (Ver organigrama da empresa S.M no Apéndice

).

3.2 DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

O Departamento de Recursos Humanos coordena e executa a politica de gestdo e de aperfeicoamento

profissional do pessoal da empresa S.M.

Para o exercicio das suas competéncias, este departamento dispde de dois servi¢os principais,

designadamente:

a) Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos;
b) Divisdo de Formacdo e Desenvolvimento do Pessoal.
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A Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos compreende a Secc¢do de Organizagdo e Salarios e a
Seccédo de Forga de Trabalho. A Divisdo de Formacao e Desenvolvimento do Pessoal compreende o
Centro de Formacdo, no qual se realizou o presente estudo. Por sua vez, esta divisdo esta repartida em

duas seccbes, nomeadamente: a Sec¢do Pedagdgica e a Seccdo Administrativa.

O organigrama a seguir ilustra detalhadamente a estrutura do Departamento de Recursos Humanos da

empresa S.M.

Chefe do Departamento

~

Divisdo de Formacao
e Desenvolvimento
do Pessoal — Centro

de Formacédo /

Divisdo de Gestao de
Recursos Humanos

Seccdo

Seccdo de Seccéo de Secgdo
Administrativa

Organizacao Forca de Pedagdgica
e Salarios Trabalho

Figura 3: Organigrama do Departamento de Recursos Humanos da empresa S.M.

Fonte: Elaboracéo propria

3.3 0 CENTRO DE FORMACAO

Conforme descrito no ponto 3.2 acima, a nivel estrutural, o Centro de Formacao, que corresponde a
Divisdo de Formagdo e Desenvolvimento do Pessoal, estd subordinado ao Departamento de Recursos

Humanos.

A subestrutura organizacional do Centro de Formacgdo conta com um Chefe ou Director & cabeca,

coadjuvado pelo chefe da Seccao Pedagogica, composta por cinco funcionarios e pelo chefe da Seccéo

Administrativa que integra trés trabalhadores, perfazendo um total de oito funcionarios e trés gestores.
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O Centro de Formacao é responsavel pela formacéo de todos os funcionarios, de modo a assegurar que
estes estejam capacitados com conhecimentos, habilidades e atitudes, permitindo assim alcancar os

objectivos da empresa. O Centro de formacéo tem as seguintes competéncias:

1-“Proceder e manter actualizado o levantamento, analise e diagndstico das necessidades de formacéo

da empresa, bem como definir os contetidos programéticos das respectivas ac¢oes de formacéo;

2- Elaborar o plano anual de formacéo e avaliar a sua execucdo, mediante a elaboracéo do respectivo

relatério;

3- Assegurar a coordenacdo e gestdo dos programas de qualificacdo profissional adaptados a evolugéo

do processo de integracao do pais nas organizages internacionais de que faz parte;

4- Propor politicas de desenvolvimento adequadas assentes na inser¢do temporaria do pessoal em

diferentes areas de trabalho”.

3.3.1 PERFIL, EXPERIENCIA E COMPETENCIAS DOS FUNCIONARIOS DO
CENTRO DE FORMACAO

Um dos constrangimentos verificados no Centro de Formacao tem a ver com o perfil da maior parte
do pessoal destes servicos a todos os niveis. Os colaboradores destas area s@o todos provenientes de
outras areas de trabalho da empresa S.M, cuja experiéncia e conhecimentos ndo estdo vinculados a
aprendizagem ou capacitacdo ao nivel organizacional, nem aos assuntos administrativos ligados as

actividades de um centro de capacitacao.
Este factor tem, naturalmente, um impacto na dinamica e desempenho do Centro de Formagéo, bem

como dos proprios funcionarios, embora existam alguns com alguma vocagao para o ensino, fruto da

sua passagem pelo sector de educagdo do pais.
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N&do ha registo de uma estratégia para abordar exclusivamente o perfil dos quadros do Centro de

Formacdo que permita a tomada de decisfes para colocar pessoal com as habilitagcOes e perspectiva

profissional

virada a capacitacdo

institucional,

desenvolvimento dos recursos humanos.

particularmente no campo da formacdo e

O tempo de servico dos funcionarios no Centro de Formacdo vai de dois a sete anos, ao passo que na

empresa S.M o periodo vai de quatro a vinte e trés anos.

A seguir, um quadro que resume o perfil dos funcionarios do Centro de Formacdo, em termos de

habilitacbes académicas e tempo de servico:

Funcionérios Cargos de HabilitacGes Data de Tempo de Tempo de
do Centro de Responsabilidade Académicas inicio no Servigo no Servigo na
Formacéo Centro de Centro de Empresa S.M
Formacéo Formagdo (em (em anos)
(Ano) Anos)
01 Chefe/Director do Licenciatura em 2003 7 10
Centro de Formacgéo Gestéo
02 Chefe da Seccéo Licenciatura em 2003 7 18
Pedagdgica Ciéncias da
Educacdo
03 Chefe da Seccdo Licenciatura em 2004 6 19
Administrativa Economia
04 Formador Licenciatura em 2007 3 10
Economia
05 Formador Licenciatura em 2009 1 19
Economia
06 Formador Licenciatura em 2007 3 4
Engenharia
Informatica
Formador Bacharel em 2005 5 15
07 i
Gestdo
08 Formador Licenciatura em 2006 4 23
Economia
09 Quadro 3° Ano do Curso 2006 4 8
Administrativo Superior de
Economia
10 Quadro 122 Classe 2008 2 4
Administrativo
1 Quadro Administrativo 122 Classe 2008 2 4

Quadro 2: Perfil dos Funcionarios do Centro de Formacao da empresa S.M

Fonte: Elaboragdo propria.
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CAPITULO IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS SOBRE
O PROCESSO DE FORMAGCAO E DESENVOLVIMENTO
DO CAPITAL HUMANO NA EMPRESA S. M.

O presente trabalho tem como objectivo geral verificar como esta estruturado o processo de formacéao
e desenvolvimento dos recursos humanos na empresa S.M. Neste capitulo, com base nos dados
obtidos através de questiondrios, entrevistas e alguns documentos da empresa, apresentamos, em

sintese, como se processa a capacitacdo do pessoal ha empresa em estudo.

4.1 OBJECTIVOS ESTRATEGICOS DE FORMACAO E
DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA S.M

O Centro de Formacédo da empresa S.M, de conformidade com a documentacao verificada, possui um
documento estratégico aprovado para orientar as suas actividades e metas, designado por “Estratégia
do Departamento de Recursos Humanos e da Formacgdo para o periodo 2008-2012”, aprovada pelo

Conselho Consultivo da empresa.

Embora o objectivo principal deste trabalho é analisar o sistema de capacitacdo do pessoal da empresa
S.M, e ndo a actuacdo do Departamento dos Recursos Humanos, esta estratégia foi analisada em
funcdo de todos os factores nas actividades do Centro de Formacgdo com impacto na capacitacdo dos

recursos humanos a nivel geral.

Em relacdo a capacitacdo do pessoal da empresa S.M, esta € a primeira estratégia que aborda o
desenvolvimento dos recursos humanos de forma integrada. O referido documento serve como linha
de base para guiar as actividades de formacdo e desenvolvimento. Contudo, da analise feita,

verificamos que este documento apresenta-se com uma estrutura desarticulada.
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A estrutura deve ser clara para permitir que a estratégia seja utilizada, como uma ferramenta de
trabalho, mediante a qual os objectivos das actividades que se pretendem desenvolver estejam
definidos expressamente e possam ser acompanhadas e concluidas dentro dos prazos previstos. E a
ferramenta utilizada para analisar, projectar e dirigir um projecto, permitindo os seus integrantes reagir
racionalmente, dentro de parametros definidos, sem a necessidade de adivinhar ou utilizar apenas a
intuicdo no processo. Portanto, o documento em referéncia carece de revisdo para definir melhor
alguns conceitos genéricos e vagos, prioridades, prazos, inconsisténcias, incluindo melhorias na sua

redaccao.

O elevado numero de actividades, de diversa complexidade e alcance, previstas para 2009-2012, com
uma grande proporcdo destas a serem implementadas em 2009, enfraquece a viabilidade desta
Estratégia. A percepcdo é que actividades que deviam ter sido programadas ha ja um tempo, foram
aglomeradas para serem implementadas em pouco espago de tempo. Das 73 tarefas previstas na
referida estratégia para dar inicio ou executar em 2009, apenas 15 constam no Plano Anual de
Actividades 2009 do Departamento de Recurso Humanos. Segundo o relatorio de balango, das 15
tarefas previstas, registou-se progresso em 13 delas, ndo obstante observar-se que, na maioria dos
casos, ndo se entende a relacdo existente entre o progresso da tarefa e a actividade a desenvolver. Nao

ha indicacdo de datas limites revistas, nem acc¢des a serem tomadas para a sua concretizagéo.

N&o existe um acompanhamento nem controlo sistematico da execucgdo das tarefas, actividades e
metas antecipadas na referida Estratégia mediante o qual seja possivel verificar o seu progresso.
Apesar de que um elevado nimero das actividades nela identificadas estavam calendarizadas para
2009, foram seleccionadas s6 algumas para inclusdo no Plano Anual de Actividades de 2009 e, destas,

a maioria ndo foram cumpridas.

Muitas das actividades cruciais, previstas para 2008 e 2009 no ambito da Estratégia, ndo foram

realizadas. Entre estas constam, por exemplo:
e “Avaliacdo da Formacgao;
e Analise das Necessidades de Formacgao (2008) para 4 anos e o Plano de Sustentabilidade;
e Medigdo das aptiddes aritméticas e literarias dos gestores e funcionarios;

e Programa de Formacao no Local de Trabalho”.
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Ao ndo haver uma gestdo da execucdo das tarefas e iniciativas propostas na estratégia, perdem-se de
vista 0s objectivos da mesma, com o risco de que a abordagem para a gestdo dos recursos humanos
ndo contemple as actividades ou metas de forma global, especialmente aquelas que estdo inter-
relacionadas. Por exemplo, ao estabelecer prioridades para definir os niveis e fases de formacéo para
as “funcdes chave”, deveria se analisar a estrutura da organizacao e definir estas fungdes, o que nao se

verificou no documento em anélise.

4.2 ANALISE DOS DADOS

O Centro de Formacao da empresa S.M possui um manual de procedimentos denominado “Manual de
Procedimentos para a Identificagdao, Desenvolvimento e Realizagdo da Formagao”, cujo objectivo é
explicar as directrizes desta area da empresa em relacdo a gestdo da formacdo e os processos de
desenvolvimento. O documento em referéncia estabelece procedimentos especificos através dos quais

todos os intervenientes no processo de formacéo e desenvolvimento devem operar.

O Manual de Procedimentos fornece também orientacfes sobre 0s procedimentos a serem seguidos
pelos gestores para a identificacdo das necessidades e a seleccdo de funcionéarios para a formacgéo e a
consequente avaliagdo do seu desempenho, para garantir que estes estejam capacitados com
conhecimentos e habilidades especificos a funcdo, bem como com atitudes e comportamentos
necessarios para que cumpram com as suas funcdes eficientemente, contribuindo deste modo, para o

alcance dos objectivos da empresa.

O Manual inclui procedimentos para a realizacdo de actividades chaves do processo de formacao e
desenvolvimento de recursos humanos na empresa S.M, como a analise das necessidades de formacéo,
a elaboracdo dos programas e modulos de formacgéo, a execucdo da formacédo e a avaliacdo de toda a

formacéo ministrada.
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Ao abordar as diferentes fases em que se realiza o processo de formagdo na empresa S.M, os 11
funcionarios inqueridos indicaram que o mesmo inicia com o levantamento das necessidades de
formacéo, passando pela elaboracdo do plano anual, execucédo das ac¢des de formacao e culmina com

avaliagédo dos resultados obtidos.

Portanto, em termos de estrutura, a analise documental (Manual de Procedimentos), e as respostas
obtidas com os questionarios indicam claramente que o ciclo de formacdo na Empresa S.M obedece 4
etapas. Esta estrutura, assemelha-se as estruturas propostas por Camara et al (2007) e Chiavenato
(2009), que por sua vez reine consenso na literatura actual sobre a matéria, com particular destaque
para os modelos de formacéo e desenvolvimento de Nadler, de Camp, Blachard e Huszco e de Alto

Impacto (High-Impact Model).

No que concerne a analise das necessidades de formacdo, o director do Centro de Formacdo tem a
responsabilidade de assegurar que esta tarefa seja efectuada regularmente na empresa, para permitir a
elaboracdo do plano de formacgdo, com o objectivo de melhorar os niveis de desempenho de todas as

areas de trabalho.

De forma mais especifica, o levantamento das necessidades de formacdo, segundo o Manual, tem
como objectivo avaliar o desempenho actual e o desejado dos funcionarios, identificar debilidades que

afectem o desempenho e analisar se a formacéo é a solu¢do mais apropriada para resolvé-las.

O Manual de Procedimentos prevé que o Centro de Formacdo deve realizar o levantamento das
necessidades de formag&o no fim do primeiro semestre de cada ano. No fim de Junho de cada ano, 0s
gestores devem fazer a entrevista de avaliacdo semestral com os seus funcionarios. Durante esta
entrevista, o gestor e o funcionério, abordam as necessidades de formacgéo da funcdo deste, conforme o

seu perfil de funcao.

Por exemplo, a Estratégia do Departamento de Recursos Humanos e da Formacdo para o periodo
2008-2012, indica que a Andlise das Necessidades de Formac&o para este periodo seria realizada em
2008, e que a mesma constituiria um instrumento de trabalho crucial para levar adiante muitas tarefas

criticas conexas a Estratégia. A referida Analise previa avaliar e estabelecer o seguinte:
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1. “O ntmero de gestores e funcionarios com deficiéncias aritméticas e literarias;

2. As metas para a formacdo em conhecimentos técnicos mediante programas de aprendizagem
via internet (e-learning) para todo o pessoal;

3. As capacidades técnicas especializadas para cada funcéo nos diversos departamentos;

4. As competéncias basicas para o eshoco e elaboracéo de relatorios (gestores e funcionarios) .

Porém, ndo existe no Centro de Formacdo da empresa S. M qualquer registo ou relatério com 0s

resultados da analise e recomendacdes sobre as Necessidades de Formacdo acima referidas.

A técnica prevista no Manual de Procedimentos para determinar as necessidades de formacéo radica
no pedido aos chefes das areas de trabalho o preenchimento de um formulario para indicar quais as
necessidades de formacgdo nos seus departamentos (ver formulario no Apéndice IV). Em seguida, o
Centro de Formagéo recebe memorandos dos diferentes chefes e recolhe a informagéo, mas néo faz
uma analise propriamente dita. Simplesmente elabora uma lista seleccionando os cursos e designando
0s participantes, com base no seu proprio critério. Por exemplo, para seleccionar funcionarios para
participar numa determinada formacao, os chefes circulam nos seus departamentos uma lista contento
0s cursos disponiveis no Centro de Formacdo e cada funcionério escolhe o curso que pretende
frequentar. Em seguida esta lista é remetida ao Centro de Formacéo e na devida altura os funcionarios
séo convocados para frequentar os cursos escolhidos.

Relativamente aos niveis em que as necessidades de formacdo sdo analisadas na empresa S.M, as
repostas no quadro 3 abaixo, demonstram que esta tarefa € efectuada maioritariamente ao nivel da
pessoa, ou seja, do trabalhador em si, critério indicado por 8 dos 11 funcionérios inqueridos, seguido
da andlise ao nivel do trabalho ou tarefa, mencionado por 2 funcionarios e da analise ao nivel da

organizacao referido por apenas 1 funcionario.

40



Funcionérios Niveis de Analise das Necessidades de Formagao
Andlise ao nivel da | Andlise ao nivel da pessoa | Analise ao nivel do trabalho (tarefa)
organizagéo (trabalhador)

1 v

2 v

3 v
4 v

5 v

6 v

7 v

8 v

9 v
10 v

11 v

Quadro 3: Niveis de Analise das Necessidades de Formagao na empresa S.M.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Em termos percentuais, 73% dos funcionarios inqueridos consideram que a analise das necessidades

de formacdo na empresa S.M realiza-se ao nivel da pessoa, 18% indicam que esta tarefa é feita ao

nivel do trabalho e apenas 9% acha que a mesma é feita ao nivel da organizacéo (ver grafico abaixo).

100%

80%

60%

40%

20%

0%

739

18%

Andlise a nivel do
trabalho (tarefa)

9%
Analise a nivel da Analise a nivel da
pessoa (trabalhador) organizacdo

Figura 4: Niveis de Analise das Necessidades de Formagao no Centro de Formagéo da empresa S.M.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Para além dos dados descritos acima, a dependéncia da analise das necessidades de formacéo
unicamente ao nivel da pessoa na empresa S.M esta também expressa no Manual de Procedimentos do
Centro de Formagao, que define como objectivo desta etapa, designadamente “avaliar o desempenho
actual e desejado dos funcionarios, identificar as debilidades que afectem o desempenho do pessoal e

das areas de trabalho; analisar se a formacéo é a solugcdo mais apropriada para resolvé-las”.

Como se pode constatar, existe a preocupacdo para a realizacdo da Analise das Necessidades de
Formacdo, conforme definido no Manual de Procedimentos e tendo em conta as respostas dos
inqueridos, porém, a metodologia aplicada, revela que este processo nao é feito conforme as praticas
recomendadas na literatura actual, visto que centra-se unicamente ao nivel da pessoa, negligenciando
os demais niveis identificados por Noe (2008, p.97), designadamente ‘“analise ao nivel da organizacao
e ao nivel da tarefa”, abordados detalhadamente no ponto 1.5.1. Como resultado, a identificagdo,

deteccdo de lacunas (gaps) e levantamento de caréncias de formacdo na Empresa S.M é deficiente.

Relativamente a planificacao da formacao, apds anélise dos Planos de Formacao para os anos de 2009
e 2010, notou-se que em ambos o Centro de Formacdo da empresa S.M mistura 0S cursos com
actividades internas. No Plano de 2010, por exemplo, para 0os meses de Junho e Dezembro aparece o
item “Avaliagdo da Formagdo” na lista dos cursos programados, quando na verdade, trata-se de uma
tarefa que o Centro de Formacao se predispde realizar e, como tal, ndo deveria aparecer no Plano de

Formacdo, mas sim no Plano de Actividades.

Todas as accdes de formacdo tanto internas como externas, deveriam constar no Plano Anual de
Formacdo. Desta forma, os interessados poderiam apreciar o alcance, diversidade e padrdo dos cursos.
Porém, os planos verificados limitam-se apenas a indicar cursos internos (a excep¢do dos cursos de
Internet (e-learning) e informatica, classificados como cursos externos no Prospecto), o que leva a
conclusdo da ndo existéncia de uma planificacdo sistematica conforme as necessidades para a
participacao dos funcionarios da empresa nos cursos externos, especialmente, os cursos realizados fora

do pais.

Os Planos também ndo incluem as accbes de formacéo no local de trabalho a que se faz referéncia na

estratégia de Formacao 2008-2012 do Departamento de Recursos Humanos e da Formagéo.
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Por outro lado, os Planos de Formacdo verificados ndo indicam os objectivos especificos que se
pretendem alcancar em cada acgdo de formacdo, o conteldo formativo nem o publico-alvo. Os
mesmos cingem-se apenas na designacdo do curso, no calendario e nos formadores que os poderdo
ministrar. Em suma, constatamos que na elaboracdo dos Planos de Formacéo o Centro de Formacéo da
empresa S.M ndo tem em consideracdo a maior parte dos aspectos que 0 mesmo deve prever,
conforme indica Chiavenato (2009, p.76-77), designadamente: “Abordagem da formacao, objectivo,
divisdo do trabalho, determinacdo do conteudo da formacdo, escolha dos metodos de formagéo,
definicdo dos recursos necessarios para execu¢do da formacéo, definicdo da populacdo-alvo e calculo

da relagéo custo-beneficio do programa”.

Em relagdo a avaliacdo da formacdo, o director do Centro de Formacéo € o responsavel pela anélise de
toda a formacdo, para avaliar a sua eficacia na concretizacdo dos objectivos da empresa S.M e na

melhoria do desempenho dos seus funcionarios.

O Manual de Procedimentos prevé que a formacdo ministrada no Centro de Formacdo deve ser

avaliada em trés niveis, conforme o quadro a seguir:

Nivel Objectivo Responsavel Quem realiza
1 Medir as reac¢des dos formandos, ap6s o fim do curso (Apéndice D) Centro de Formandos
Formagéo
2 Medir se os objectivos da formacéo foram ou ndo alcangados. Deve ser | Centro de Formandos

realizada no fim do curso. Cada curso é alvo de uma combinagdo de | Formagédo
métodos para a avaliagdo da concretizacdo ou ndo dos objectivos. Na
maioria dos casos, a formacdo é avaliada através dos resultados
obtidos na prova escrita no fim do curso.

3 Medir, no prazo de até seis meses ap6s o curso, o desempenho dos | Gestores Gestor da Area
formandos no trabalho, resultante da formacdo. Comparar o
desempenho pré e pés-curso. Esta informagao deve ser submetida pelo
gestor da area, por meio do sistema de avaliagdo do pessoal.

Quadro 4: Niveis de avaliacdo da formacéo, segundo o Manual de Procedimentos.

Fonte: Manual de Procedimentos do Centro de Formagéo da Empresa S.M.

Ao nivel da aprendizagem, por formas a assegurar um padrdo de conhecimentos consistente e

valorizar a formacdo, os formandos sdo submetidos a duas avaliacdes separadas, para se determinar
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até que ponto a sua participacdo na formagdo aumentou os seus conhecimentos, habilidades e

comportamentos. Nestas avaliacdes exige-se que os formandos:

e “Facam duas provas escritas, uma no inicio e outra no final do curso (pré-curso e

pOs-Curso).

e Demonstrem participagdo, contribui¢do, comportamento, atitude correcta e
dedicacdo pela formacdo, nos quais serdo avaliados e anotados na ficha de

acompanhamento de cada formando, comentando, o seu desempenho na formacao.

e Demonstrem o uso dos conhecimentos ¢ habilidades no local de trabalho, o que
sera registado pelo gestor da area por meio do sistema de avaliacdo dos

funcionarios.”

Em todas as accOes de formacéo, o Manual de Procedimentos estabelece que os formandos devem ser
submetidos a dois testes escritos, sendo um realizado no inicio do curso, denominado “prova pré-

curso”’e outro no final da formagao, designado por “prova pds-curso”.

A primeira prova tem como objectivo avaliar os conhecimentos que os funcionarios ja possuem em
relacdo a matéria a ministrar, ao passo que a segunda, permite avaliar os conhecimentos adquiridos

durante a formacdo e compara-los com 0s da prova pré-curso.

Para serem considerados “Aptos”, 0s formandos devem obter na prova pos-curso, no minimo, uma
nota correspondente a 50% do total da prova. Os funcionarios nestas condi¢Ges sdo considerados
habilitados a frequentar ac¢des de formagao do nivel a seguir ao primeiro. Os “ndo aptos”, ou seja
com uma pontuacao inferior a 50% na prova final, sdo convocados a repetir a mesma formagdo em

outras ocasioes.
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Para além disto, o Manual de Procedimentos prevé a avaliacdo do desempenho no local de trabalho,
que é reservado apenas aos formandos considerados aptos na prova pos-curso, para determinar o0s
beneficios especificos da formacéo recebida. O gestor da area deve preparar a revisao para todo o
pessoal da sob sua responsabilidade no prazo de trés a seis meses ap0s o fim do curso. Nesta
entrevista, espera-se que o funcionario demonstre melhorias do seu conhecimento, habilidades e
atitude, com base nas questdes que Ihe sdo colocadas relativamente a matéria da sua area de trabalho,
ndo como realiza o trabalho apds a formacéo, ou seja, 0 gestor nao verifica se a qualidade do trabalho

do funcionario melhorou apds a formacéo.

Quanto a metodologia para avaliar a formacdo, o Manual de Procedimentos do Centro de Formacao,
ndo tem procedimentos nem metodologia bem definidos, apenas indica a utilizacdo de questionarios
preenchidos pelos formandos e pelos formadores no final de cada curso para obter a opinido destes
sobre a formacdo, bem como o comportamento e 0 empenho de cada funcionario ao longo do curso
(ver ambos questionarios nos Apéndices V e VI). O Manual de Procedimentos, também faz referéncia
aos testes (provas) que devem ser realizadas pelos formandos no final de cada acgéo, retratados nos

paragrafos anteriores, como sendo as técnicas a utilizar para avaliar a formacéo.

Em relagdo aos métodos de avaliacdo da formacdo em uso na empresa S.M., é importante referir-se que
0 questionario de avaliacdo, por exemplo, permite medir a reac¢do dos formandos face a formacéo, ou
seja, com este instrumento avalia-se a satisfacdo dos participantes em relacdo ao contetdo da formacéo,
0 programa, o material didactico, a carga horaria, os formadores, os recursos utilizados, etc. Por outro
lado, as provas ou testes escritos ajudam aferir o processo de aprendizagem, permitindo particularmente

averiguar o que os formandos aprenderam efectivamente.

Ainda sobre a Avaliacdo da Formacéo, dos 11 funcionérios inqueridos 64% opina que o Centro de
Formacdo avalia a formacdo ministrada ao nivel da Reaccdo, cujo objectivo principal € aferir a
satisfagdo dos participantes em relagdo ao contetdo da formagédo, o programa, o material didactico, a
carga horaria, os formadores e 0s recursos utilizados com vista a melhorar a sua realiza¢do. Por outro
lado, 27% dos funcionarios considera que a avaliacdo da formacao e feita ao nivel da Aprendizagem,
9% ao nivel da Mudanga do Comportamento e 0% ao nivel dos Resultados (ver grafico a seguir).
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Mudancga de Resultados
Comportamento 0%
9%

Aprendizagem
27%

Reacgdo
64%

Figura 5: Niveis de Avaliacdo da Formagdo no Centro de Formagéo da empresa S.M.

Fonte: Elaboragéo propria.

Como se pode depreender do exposto acima sobre a avalicdo da formacdo na empresa S.M, este

processo realiza-se maioritariamente ao nivel da Reaccdo, sem grande preocupacdo com o nivel de

aprendizagem (avaliar o que efectivamente os participantes aprenderam); mudanca do comportamento

dos formandos (aferir se os funcionarios pdem em pratica, no trabalho, o conteldo aprendido da

formacéo); resultados, ou seja, verificar se a aplicacdo do conteudo da formacéo no trabalho foi capaz

de causar impactos favoraveis no resultado da organizacdo, tal como previsto nos quatro niveis de

avaliacdo da formacdo propostos por Donald Kirkpatrick.

Finalmente, deve-se dizer que a ndo existéncia de um mecanismo bem estruturado no Centro de

Formacdo da Empresa S.M para avaliar o progresso dos participantes nos cursos ndo possibilita

determinar se tem havido efectivamente aprendizagem ou se a aprendizagem se traduz em melhorias

para a consecucdo dos objectivos da empresa.
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CAPITULO V — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentamos as conclusdes finais do estudo, dando resposta a questdo de investigacao,
e debrucamo-nos tambeém sobre as dificuldades encontradas na investigacdo. O capitulo apresenta
também algumas sugestfes para futuros estudos do processo de formacdo e desenvolvimento de

recursos humanos no Centro de Formacéo da empresa S.M.

4.1 CONCLUSOES

Este estudo teve como objectivo geral analisar o sistema de formacéo e desenvolvimento dos recursos
humanos na empresa S.M, e de forma mais especifica, examinar a sua estrutura e a organizacdo bem

como verificar que mecanismos séo utilizados para avaliar os resultados da formacéo.

Procuramos compreender todos os dados que foram surgindo ao longo da investigacdo sobre o
processo de formacdo na empresa S.M, tendo sempre como referéncia a revisdo da literatura, de forma
a encontrar resposta credivel sobre a questdo da investigacdo e descrever fielmente o sistema de

formacéo e desenvolvimento de recursos humanos em vigor no Centro de Formagao.

Relativamente a questdo da investigacdo (Como é feita a formacdo e o desenvolvimento de recursos
humanos na Empresa S.M?), no que diz respeito a estrutura, constatou-se que o sistema em vigor
prevé quatro etapas, designadamente: 1. Analise das Necessidades de Formacdo, 2. Plano de
Formacdo, 3. Accdo de Formacdo e 4. Avaliacdo da Formacdo. Esta estrutura, assemelha-se as
estruturas propostas por Camara et al (2007) e Chiavenato (2009), que por sua vez reline consenso na
literatura actual sobre a matéria, com particular destaque para os modelos de formagdo e

desenvolvimento de Nadler, de Camp, Blachard e Huszco e de Alto Impacto (High-Impact Model).

Todavia, em termos de execucdo das diferentes fases do processo de formacgdo e desenvolvimento,

verifichmos que na primeira etapa, anélise das necessidades de formacdo, a metodologia utilizada

baseia-se fundamentalmente na elaboracéao de listas de cursos disponiveis no Centro de Formacdo, que
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em seguida sdo enviadas as diferentes areas de trabalho para que os funcionarios seleccionem o curso
que lhes convém. Este procedimento, que se concentra parcialmente no levantamento das necessidades
ao nivel da pessoa, revela que esta importante fase do ciclo de formacgéo e desenvolvimento ndo é
realizada conforme os principios previstos na literatura actual e ndo obedece rigorosamente os trés
niveis de andlise de necessidades de formacao propostas por Noe (2008), designadamente: anélise ao
nivel da organizacdo, da pessoa (trabalhador) e do trabalho (tarefa). Em funcéo disso, fica evidente
que a identificacdo, deteccdo de lacunas (gaps) e levantamento de caréncias de formacdo no Centro de

Formacdo ndo espelha as reais necessidades da empresa S.M.

Quanto a planificacdo da formacdo, constatou-se que os planos existentes ndo indicam os objectivos
que o Centro de Formacéo se predispde alcancar em cada accdo de formacédo, o contetdo formativo
nem o publico-alvo. Os mesmos cingem-se apenas na designacdo do curso, no calendario e nos
formadores indicados para os ministrar. Em suma, constatamos que na elaboracdo dos Planos de
Formacdo o Centro de Formagéo da empresa S.M ndo tem em consideracdo a maior parte dos aspectos
que os mesmos devem prever, conforme indica Chiavenato (2009), designadamente: “abordagem da
formacdo, objectivo, divisdo do trabalho, determinacdo do conteddo da formacdo, escolha dos
métodos de formacdo, definicdo dos recursos necessarios para execucdo da formacdo, definicdo da

populacdo-alvo e célculo da relagdo custo-beneficio do programa”.

No que concerne a avaliacdo da formacao, verificAmos que a mesma concentra-se significativamente
ao nivel dos formandos que para o efeito sdo submetidos a dois testes escritos separados, sendo o
primeiro realizado no inicio do curso, cujo objectivo é determinar o nivel de conhecimentos que o
funcionario detém antes de frequentar a formacéo, e o segundo no final da accdo de formacdo, e tem
como objectivo medir o nivel de conhecimentos obtidos na formacdo em comparacdo com a fase
anterior. O Centro de Formacdo da empresa S.M avalia também as ac¢fes de formacdo através de
questionarios preenchidos pelos formandos e pelos formadores no final de cada curso para obter a
opinido destes sobre a formacdo, bem como o comportamento e o empenho de cada funcionario ao

longo do curso.

Os questionarios permitem medir a reaccdo dos formandos face a formacgdo, ou seja, com este
instrumento avalia-se a satisfacdo dos participantes em relacdo ao contetdo da formacéo, o programa,

o material didactico, a carga horéaria, os formadores, 0s recursos utilizados, etc. Por sua vez, os testes

48



escritos ajudam aferir o processo de aprendizagem, permitindo particularmente averiguar 0 que 0s

formandos aprenderam efectivamente.

Todavia, as técnicas de avaliacdo da formacéo utilizadas maioritariamente constituem apenas uma parte
de todo o processo de verificacdo do alcance da formagdo numa organizacdo, e enquadra-se somente
em dois dos quatro niveis no quadro da metodologia de avaliagdo de Donald Kirkpatrick,
designadamente: “Reac¢do e Aprendizagem”. Constatamos também que o processo de avaliacdo da
formacdo em vigor no Centro de Formacdo da empresa S.M verifica infimamente a mudanca do
comportamento dos formandos (aferir se os funcionarios péem em pratica, no trabalho, o conteddo
aprendido da formacéo), e por outro lado, ndo é feita avaliacdo da formacédo ao nivel dos resultados, ou
seja, verificar se a aplicacdo do conteudo da formacdo no trabalho foi capaz de causar impactos
favoraveis no resultado da organizacao, tal como previsto nos niveis de avaliagdo propostos por Donald
Kirkpatrick.

Quanto as dificuldades verificadas ao longo da investigacdo, o grande realce vai para o facto de ndo
termos obtido autorizacdo para utilizar a designacéo oficial da instituicdo escolhida para a realizagao
do estudo, o que nos levou a utilizar a denominacdo ficticia de empresa S.M para nos referirmos a
instituicdo em estudo. Este facto inibiu, inicialmente, alguns funcionarios do Centro de Formacdo em
aderir a investigacdo, tendo a situacdo sido ultrapassada com a garantia de ndo os identificar no

estudo.

Por outro lado, verificaram-se algumas dificuldades relativamente a devolucdo dos questionarios com
as respectivas respostas, devido ao volume de trabalho que o Centro de Formacao tinha no periodo em
que os mesmos foram distribuidos, agravado pela reducdo do nimero de pessoal no Centro resultante
da observacéo de férias e viagens em servico no interior do pais. No que concerne as entrevistas, sete
(7) dos (11) onze funcionérios do Centro de Formagdo foram entrevistados com recurso a internet,
através da rede social de comunicacdo online SKYPE, resultante do facto do autor do estudo ter-se
deslocado ao exterior do pais (Angola), em cumprimento de uma missdo de servico de longa duracéo.
Esta situacdo constituiu a maior limitacdo encontrada na realizacdo das entrevistas devido as
dificuldades de acesso a internet em Angola, de forma geral, agravado pelo baixo dominio desta

tecnologia de comunicagéo pela maioria dos entrevistados.
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4.2 RECOMENDACOES

Conforme ficou demonstrado ao longo da descri¢cdo do processo de formacdo e desenvolvimento de
recursos humanos no Centro de Formagéo da empresa S.M, as diferentes etapas que o compdem séo
realizadas com muitas limitacdes, de forma incompleta e com pouco rigor cientifico, tendo em conta o

que a literatura disp&e sobre esta matéria.

Deste modo, como proposta para estudos futuros na empresa S.M, sugerimos uma investigacdo que
demonstre como pode ser melhorado o processo de formacao e desenvolvimento de recursos humanos
em vigor na empresa, de modos a aumentar a sua qualidade, permitindo assim que os colaboradores
sejam capacitados com maior rigor para auxiliar a empresa a produzir servicos com maior eficiéncia e

eficacia para torna-la mais competitiva.

A nivel geral, como investigacdo cientifica futura, propomos um estudo que demonstre como criar ou
desenvolver um sistema eficiente de formagdo e desenvolvimento de recursos humanos nas
organizacGes, com particular realce para as técnicas e procedimentos adequados para a realizacdo
eficiente e eficaz das diferentes etapas do ciclo da formacéao, designadamente, analise das necessidades

de formacdo, planificacdo, execucao e avaliacdo de todo o processo.
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APENDICE | — Questionario

O presente questionario serve para a recolha de dados relativos ao funcionamento do Centro de
Formacdo da empresa S.M, que serdo utilizados numa tese de mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos.

O questionario é andnimo, pelo que nao é necessario que os inqueridos se identifiquem.

Responda com clareza as perguntas a seguir:

1. Quias sdo as etapas do processo de formacgdo na Empresa S.M?

2. Indique nas opcdes a seguir o nivel em que é realizado a Analise das Necessidades de Formacao:
a) Analise ao nivel da organizacgdo
b) Anélise ao nivel da pessoa (trabalhador)
c) Andlise ao nivel do trabalho (tarefa)

3. Que critérios estdo definidos para que os funcionarios sejam seleccionados para as accdes de

formagéo?

4. Que tratamento € dado as informacdes relativas as Necessidades de Formagédo?

5. Como ¢é elaborado o Plano Anual de formacao?

6. Relativamente a avaliacdo da formacdo na empresa S.M, sinalize no quadro a seguir 0 nivel em que

esta importante etapa € realizada:
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Nivel de Avaliacdo

Reacéo

Aprendizagem

Mudanca de Comportamento

Resultados

7. Indique os meios utilizados para a avaliagdo da formagao tendo em conta o nivel seleccionado na

pergunta anterior.
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APENDICE |l- Guido para Entrevistas

1-Qual é a sua formacdo académica?

2-Em que ano ingressou na Empresa S.M?

3-Em que éareas trabalhou antes de ser transferido para o Centro de Formacgéao?

4-Ha quanto tempo esta colocado no Centro de Formacéo?

5-Obteve alguma formacgdo ao nivel de capacitacdo organizacional, particularmente, na area de

formacéo e desenvolvimento de Recursos Humanos?

6-Beneficiou de alguma formacdo sobre questdes administrativas ligadas as actividades de um centro

de capacitacéo?

7-Quais sdo as suas tarefas e responsabilidades no Centro de Formagao?

8- De modo geral, o que tem a dizer sobre a estrutura e o processo de formagao em vigor no Centro de

Formacdo, desde o levantamento das necessidades de formagéo até a sua avaliacdo?
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APENDICE 111 — Organigrama da Empresa S.M

Director Geral

Gabinete do Gabinete Gabinete de
Director Juridico Auditoria

Dept. de Dept.de Dept. de Dept. Dept. Dept. Dept.
Tarifas Finangas Fiscalizacéo Promogéo Informética Técnica Recursos
da Etica Comercial Humanos

Direccéo Regional Direc¢éo Regional Direccéo Regional Direccédo Regional Sul
Norte Centro-Norte Centro-Sul
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APENDICE IV -- Formulario de Analise das Necessidades de Formacao

Modelo 1

Necessidades Individuais de Formagéo e Desenvolvimento

Nome

Categoria e
Funcéo

Area de
Trabalho

Analise as necessidades de formacéo para cada funcionario e descrimine os cursos em ordem de
prioridade, tendo em conta o que faz concretamente.

Cddigo

Cursos

Nivel*

O/R**

Elaborado Por

Data
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Modelo 2

Departamento .......oee voveiiiiiiiiniiiinnieinnnnieee

Actividades Chaves:
1
2
3
4
5

Av= Alvo At=Actual 1= Baixo, 5 = Alto)

Actividade Conhecimento, Habilidades, Av At

Chave Atitudes, Comportamento COMENTARIOS RELATIVOS A FORMACAO
necessarios NECESSARIA

1

2

3

Actividade Conhecimento, Habilidades, Av At

Chave Atitudes, Comportamento COMENTARIOS RELATIVOS A FORMAGAO
necessarios NECESSARIA

4

5

6

7

*Ex. Comunicagdo, Integridade, Resolucdo de problema, Tomada de deciséo.

Sumario da formagao necessaria para a fungao .............ceoevviiieinnnnnnn.

Formador NOME. ..o e Assinatura
...................................... Data
Gestor da Area de Trabalno NOME. ... .vvnieeee e Assinatura
..................................... Data
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APENDICE V — Ficha Individual de Acompanhamento do Formando

Nome do Formando

Posto do Formando

Curso

Periodo e Local do Curso

CLASSIFICACAO — PROVAS

Pontuacdo %

Pré-Curso

Pos- Curso

% Melhoramento

Outras Provas (ex. efectuadas durante o curso):

COMPORTAMENTO GERAL

Niveis:

Excelente 1

Bom

Aceitavel

3 Fraco

Aspectos

Pontualidade e Assiduidade  Nivel

Comentarios:

Interesse e Participagdo Nivel ..

Comentarios:
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Atitude e Comportamento.  Nivel

Comentarios:

OBSERVAGCOES (esta seccdo so deve ser preenchida para 0s cursos vocacionais)

NOME, ASSINATURA E DATA

Director do Curso

Chefe de Formagéo

Uso Oficial

Data Assinatura do Centro

Copia enviada ao gestor directo/estudante

Exemplar enviado ao DRH
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APENDICE VI -- Questionario para Avaliacdo da Formacao

Por favor, responder a cada item.
Os seus comentérios sdo valiosos para o melhoramento desta formacao.
Este documento pode ser preenchido sem precisar identificar-se.

Nome:

Curso:

Data:

Local:

1. Os objectivos deste curso foram alcangados

Discordo Discordo Concordo Concordo

Plenamente Plenamente

Porque?

2. O Conteudo do curso € relevante para o meu trabalho

Discordo Discordo Concordo Concordo

Plenamente Plenamente

Porque?

Podes usar os conhecimentos e habilidades obtidas nesta formacéo?

Sim [] Nzo [ ]



7.

Como?

4, O contelido deste curso foi ministrado com:

Muitos Pormenores [_]

Pormenores Suficientes [_]

Poucos Pormenores [_]

Favor, mencione os aspectos abordados com poucos pormenores/muitos pormenores

5. Na sua opinido, o que poderia ser adicionado ou eliminado do programa, de modo a aumentar a

sua relevancia nos seus servigos.

6. Qual é a sua opinido em relacao aos métodos de formacao utilizados?
Discordo Discordo Concordo Concordo
plenamente plenamente

Porqué?

Acha que os métodos de formacéo ajudaram ou impediram no processo de aprendizagem?
Ajudou []

Impediu [_]

Porqué?
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8. O (s) formador (es) demonstrou (raram) fortes conhecimentos técnicos da matéria?

Formador 1:
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Quiais sdo o0s topicos?
Formador 2:
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Quais sdo os topicos?
9. Os pontos de ensino seguiram uma sequéncia ldgica.
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Comentarios
10. O tempo em cada sessao foi adequado.
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente

Comentarios
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11. Os fasciculos foram muito valiosos

Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Comentarios
12. As sessfes foram bem transmitidas
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Comentario

13.  O(s) formador(es) responderam as minhas questfes de forma clara e compreensiva

Formador 1:
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Comentarios
Formador 2:
Discordo Discordo Concordo Concordo
Plenamente Plenamente

Comentarios
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14. Indicar como a interpretacdo do Inglés para o Portugués e vice-versa influenciou no curso. (caso haja

necessidade)

Muito

negativamente

Negativamente

Nao afectou

Positivamente

Muito

positivamente

Porqué?

15. As instalacGes sao adequadas e confortaveis

Discordo

Plenamente

Discordo

Concordo

Concordo

Plenamente

Comentarios

16. Gostaria de fazer algum comentario adicional? Continuar no verso, se necessario.
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