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Resumo

A formacao, enquanto método facilitador da aprendizagem de competéncias relacionadas
com o trabalho necessario a desenvolver, desempenha um papel fundamental na melhoria
da performance dos colaboradores que, por sua vez, funcionam como motor essencial da
produtividade das empresas. As organizacdes devem assim procurar disponibilizar a
formacdo necessaria aos seus colaboradores, de forma a mitigar ou suprir eventuais
necessidades. Para tal, é essencial que as empresas possuam um processo formativo
adequado. No setor do retalho, a importancia associada a esta area é crescente, uma vez
que possibilita a maximizacao das oportunidades de venda. A organizacdo em estudo no
presente projeto € a FNAC que, ao inserir-se nesta perspetiva, apresenta como missao ser
a marca de preferéncia dos consumidores. E, portanto, do intuito deste projeto dar corpo
a um plano de reestruturacdo que permita solucionar falhas identificadas no ciclo
formativo da FNAC. As lacunas constatadas ao nivel do diagnostico das necessidades
formativas, da programacdo das acdes de formacéo, da implementacdo e monitorizagdo
da formagéo e da avaliacdo da formagdo foram recolhidas por via da observagédo e de
entrevistas semiestruturadas realizadas com interlocutores privilegiados. As propostas de
reestruturacdo sugeridas resultaram das informacdes obtidas por intermédio do uso
combinado de trés técnicas: entrevistas, observacdo e analise documental. De um modo
geral, p6de-se concluir pela preméncia da substituicdo da plataforma formativa da FNAC
por um Sistema de Gestdo da Aprendizagem mais robusto, essencial a todas as fases do

processo. Por fim, sdo identificadas as limitagGes associadas a este projeto.

Palavras-chave: Formacéo e Desenvolvimento; Ciclo formativo; FNAC Portugal.
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Abstract

Training, as a facilitating learning method of the necessary skills related with a certain
job description, plays a key role in improving the employees’ performance which is, in
turn, crucial in bettering a company’s productivity. The organizations should seek to
provide the necessary training to the employees, in order to mitigate and suppress
eventual needs. As such, it is essential that the companies possess an adequate training
process. This is especially true in relation to the retail sector since it allows a
maximization of sales’ opportunities. This project’s focus falls upon FNAC, that, by
inserting itself in this perspective, aims to be the preferred brand of the consumers. It is,
therefore, the purpose of this project to develop a restructuring plan that shall allow to
solve the identified flaws of FNAC’s training process. The verified gaps in the needs
assessment, in the program design, in the implementation and monitoring of the training
and in the training evaluation were gathered via observation and semi-structured
interviews carried out with privileged interlocutors. The suggested restructuring
propositions were a result of the combination of three techniques: interviews, observation
and documentary analysis. Altogether, it can be concluded the urgency of the replacement
of FNAC’s training platform, to a more robust System of Learning Management, essential
to every single aspect of the process. Lastly, the limitations associated with this project

are identified.

Key words: Training and Development; Training Cycle; FNAC Portugal.
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Introducéo

O presente projeto assume a forma de Trabalho Final de Mestrado (TFM), com o
proposito da obtencdo do grau de Mestre em Gestdo de Recursos Humanos, pelo Instituto
Superior de Economia e Gestdo (ISEG) da Universidade de Lisboa. O objetivo consiste
na analise apurada do processo formativo existente na FNAC, de modo a propor um
conjunto de medidas que visam a sua reestruturacdo — mediante a apresentacdo de
propostas alternativas que permitam suprir as lacunas identificadas nas diferentes fases
do ciclo de formacao.

Elaborar um projeto na area da formacéo expressa, de alguma forma, o incremento
da importancia da mesma no mundo empresarial, em geral, e no dominio da Gestéo de
Recursos Humanos, em particular. Num mercado crescentemente globalizado, as
empresas competem entre si por um mesmo objetivo: 0 aumento de capital e da sua quota
de mercado. No entanto, para tal ocorrer é necessario que estas sejam capazes de obter
vantagem competitiva® sobre as demais. Uma das formas de o alcancar é a partir da
formacéo do capital-humano em conhecimento e competéncias, do qual se espera um
aumento da performance, essencial ao crescimento da empresa (Barney & Wright, 1998).
A formacdo é comummente referida na literatura enquanto um conjunto planeado de
acdes colocado em pratica pela empresa com o intuito de munir os seus colaboradores de
ferramentas essenciais ao desenvolvimento do seu trabalho (Noe, 2010; Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, Marques & Gomes, 2010; Mondy & Martocchio, 2016). A
importancia da formacéo em Portugal encontra-se inclusivamente evidenciada no nimero
2 do artigo 131° do Cddigo Civil (Lei n°7/2009, de 12/02), o qual estipula que: “O
trabalhador tem direito, em cada ano, a um ndmero minimo de 40 horas de formacao
continua ou, sendo contratado a termo por periodo igual ou superior a trés meses, a um
nimero minimo de horas proporcional a duragdo do contrato nesse ano”.

O projeto esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro é composto pela revisdo
de literatura que permite explicitar os tdpicos fundamentais da area da formacao,
nomeadamente, os conceitos de formacgdo e desenvolvimento, o ciclo formativo e

respetivas etapas e, por fim, os beneficios que resultam da formagao para a organizagao

1 A vantagem competitiva que uma empresa adquire sobre as demais deriva dos recursos que possui, na
medida em que estes devem ser raros, inimitaveis, valiosos e insubstituiveis (Porter, 1996).
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e para os seus colaboradores. No segundo capitulo é apresentada a FNAC — organizacao
que constitui o locus empirico deste projeto — bem como a sua histdria, missao, valores e
a caracterizacdo dos seus Recursos Humanos. No terceiro capitulo explicita-se a
metodologia, e com especial enfoque as técnicas da observacdo e da entrevista. Foi
através destas técnicas que foi possivel identificar, no capitulo 1V, as lacunas existentes
no processo formativo da FNAC e propor um plano de reestruturacdo que as permitisse
suprir. Por altimo, sdo apresentadas as conclusdes e as limitagfes associados a este

projeto.
Capitulo | — Revisdo da Literatura

1.1. Formacao & Desenvolvimento: operacionalizagdo de conceitos

Com o objetivo de circunscrever o objeto de estudo em anélise — a formacao —, é
necessario fornecer algumas defini¢des sobre o tdpico, 0s quais seguem uma perspetiva
cronoldgica. Sera também abordado o conceito de desenvolvimento, manifestando-se em
que medida tais areas se relacionam e se distanciam uma da outra.

A formacéo é compreendida como a aquisi¢do de conhecimentos, competéncias e
atitudes que permitem ao colaborador melhorar a sua performance nas tarefas que Ihe séo
incumbidas (Armstrong & Taylor, 2014; Hartoyo, Efendy & Utama, 2017; Sain &
Khanna, 2020). O papel da empresa neste processo torna-se crucial, na medida em que
desenvolve um conjunto de a¢es com a finalidade de facilitar a aprendizagem, por parte
dos colaboradores, de competéncias essenciais ao exercicio da sua funcédo (Ferreira, 2016;
Noe, 2010; Salas, Tannenbaum, Kraiger & Smith-Jentsch, 2012;). Para Cunha et al.
(2010), a formacéo — em sentido restrito — é entendida como um conjunto de experiéncias
de aprendizagem de horizonte temporal curto, planeadas e colocadas em préatica por uma
organizacao, a fim de produzir nos colaboradores uma alteracao nos seus conhecimentos,
competéncias e comportamentos no local de trabalho. O objetivo Gltimo das acdes
formativas remete, no fundo, para a melhoria dos resultados individuais e organizacionais
(Mathis & Jackson, 2010; Sain & Khanna, 2020). De um ponto de vista mais amplo, a
formacéo pode ser definida como um processo planeado ou nédo pela organizacao, formal
ou informal, que se destina também a aprendizagem de novos conhecimentos,
competéncias e comportamentos essenciais a pratica das suas atividades (Cunha et al.,
2010). No que diz respeito ao desenvolvimento, este apresenta como foco a procura do
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enriguecimento das competéncias e capacidades dos colaboradores, pelo que as
atividades desenvolvidas segundo essa Gtica apresentam um horizonte temporal alargado
(Cunha et al., 2010).

Apesar de a formacdao constituir uma das atividades do desenvolvimento, é possivel
operar uma clara distin¢do entre ambas: a formacé&o é direcionada para as fung@es atuais
com o intuito de colmatar as lacunas entre o colaborador e o0 posto de trabalho, possui um
horizonte temporal de curto-médio prazo e centra-se, essencialmente, no desempenho
individual e organizacional; o desenvolvimento ndo esta direcionado exclusivamente para
as funcGes atuais, possuindo, portanto, horizontes temporais longinquos e centra-se no
desenvolvimento individual e organizacional (Ferreira, 2016). Em concordancia, Mondy
& Martocchio (2016) referem que a formacdo se destina ao fornecimento dos
conhecimentos e competéncias necessarias ao desenvolver do trabalho atual; enquanto
que o desenvolvimento envolve uma aprendizagem que extravasa as tarefas atuais do
colaborador, preparando-o para as mutacdes que a organizacdo onde esta inserido podera

sofrer.

1.2. O ciclo formativo

O desenvolvimento das acBGes de formacdo faz-se por intermédio de um ciclo
formativo, o qual é definido como uma abordagem sistematica para o efeito. Na sua
operacionalizacéo, certos passos devem ser seguidos: (a) diagnosticar as necessidades de
formacdo; (b) programar o desenho da formacdo; (c) executar ou implementar esse
desenho; e, por fim, (d) realizar a avaliacdo do programa implementado, a fim de analisar
0 sucesso ou fracasso do mesmo (Armstrong & Taylor, 2014; Bell & Moore, 2018; Salas
etal., 2012).

Neste processo é importante ainda ressaltar dois aspetos: apesar de este ser
designado como um metodo sistematico, apresenta, no entanto, uma certa flexibilidade,
adaptando-se as necessidades e estratégias que caracterizam singularmente cada negdcio;
e apesar da existéncia de uma certa ordenacdo entre as diferentes fases, estas ndo sao
obrigatoriamente sequenciais, visto que algumas se podem desenvolver em simultaneo
(Noe, 2010). Ainda assim, e para uma melhor explicitacdo tedrica das fases, seguiremos

a ordem apresentada.
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1.2.1. Fase 1: Identificacdo / diagndstico das necessidades de formacgéao

Ao planear um programa de formacdo, é necessario perceber quais sdo as
necessidades de formacdo da empresa, ou seja, em que areas existem lacunas formativas
a ser mitigadas. Para tal, € frequente realizar-se uma anélise a trés niveis: organizacional,
tarefas e pessoas (Hartoyo et al., 2017; Mathis & Jackson, 2010; Salas et al., 2012; Salas,
Wilson, Priest & Guthrie, 2006). Antes de iniciar a explicitacdo destas trés analises, €
importante compreender quem € que vai participar neste processo de diagnostico.
Tradicionalmente, este era da responsabilidade dos formadores, no entanto, & medida que
se evidenciavam efeitos benéficos da formagdo para o alcance dos objetivos
organizacionais, os gestores de topo e os gestores intermédios comecaram a envolver-se
no processo (Noe, 2010). Atualmente, é, portanto, expectavel a participacdo ndo s6 dos
formadores, como também da gestdo de topo, da gestdo intermédia e dos colaboradores.

Identificados os intervenientes neste processo, procede-se a realizagdo das analises

mencionadas acima:

e Anadlise organizacional — envolve analisar trés fatores: a estratégia, com o
propdsito de compreender se existe um alinhamento entre essa e a formacéo; a
cultura organizacional, de modo a perceber se esta sera propicia a
aprendizagem; e os recursos, verificando a existéncia ou disponibilidade dos
mesmos para a formagéo (Hartoyo et al., 2017; Salas et al., 2012).

e Andlise das tarefas — centra-se na identificacdo das tarefas, conhecimentos,
qualificacbes e competéncias que necessitam de ser alvo de agdes formativas,
de modo a que os colaboradores consigam desempenhar o seu trabalho com
sucesso (Hartoyo et al., 2017; Noe, 2010). Esta s6 deve ser colocada em préatica
posteriormente a confirmacdo, por parte da empresa, do contexto necessario a
continuacdo do processo. Nesta analise é essencial o recurso as designadas job
descriptions, as quais, de uma forma sintética, fornecem informacoes relativas
as diferentes fungdes, nomeadamente, no que diz respeito aquilo que se deve
fazer, como fazer e as condigdes em que as tarefas devem ser executadas
(Hartoyo et al., 2017; Mondy & Martocchio, 2016).

e Analise das pessoas - implica compreender quais sdo 0s colaboradores que
carecem de formacdo e em que areas, de forma a suprimir as lacunas

identificadas entre estes e o seu trabalho (Hartoyo et al., 2017). No entanto,
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nem sempre a opgdo por uma agdo de formacdo é recomendavel, sendo crucial

ter em consideracao fatores internos e externos aos individuos (0s quais serao
explorados na terceira fase) que podem influenciar os seus desempenhos.

Para a concretizagdo destas analises, varios métodos podem ser utilizados, tais

como a observagdo, 0s questionarios, as entrevistas, os focus groups, a pesquisa

documental? e a tecnologia online® (Noe, 2010).

1.2.2. Fase 2: Programacéao da formacéao

Uma vez identificadas necessidades de formacdo distintas, diferentes acbes de
formacéo — com diferentes objetivos e orgamentos — devem ser programadas para o efeito.
Apesar disto, em qualquer acdo de formacdo, dois aspetos devem ser tidos em
consideracdo aquando do seu planeamento: o contelido e o contexto da formacdo (Cunha
etal., 2010).

Relativamente ao conteldo da formacdo, € necessario referir: (a) os elementos
formativos que serdo abordados, (b) a estruturacdo das aulas e (c) os métodos utilizados.
Assim, apo6s a definicdo dos objetivos, é importante discriminar os contetdos
propriamente ditos que serdo abordados, bem como os resultados que se esperam do
programa, os quais devem ser especificos, mensuraveis e, sobretudo, relevantes para a
tarefa em causa (Salas et al., 2006). De seguida, deve ser averiguada a melhor forma de
estruturar as agOes formativas — ao nivel do nimero de aulas a disponibilizar e da sua
duracdo (em termos individuais e gerais) — e devem ser selecionados os métodos e
recursos que facilitem o processo de aprendizagem (Cunha et al., 2010). No que concerne
aos métodos, é possivel diferencia-los entre métodos de formacao tradicionais e métodos
de formag&o com recurso as novas tecnologias.

Os métodos de formacao tradicionais podem ser subdivididos em trés grupos:

(@) métodos de apresentacdo, baseados na exposicdo de informacdo aos

formandos. Refira-se a formacdo em sala de aula, a partir da qual o orador

comunica oralmente com os formandos através de palavras e outros simbolos,

Z Constitui uma importante fonte de informacéo para a definicdo das tarefas necessarias a novos postos de
trabalho (Noe, 2010).

3 Permite monitorar o desempenho dos colaboradores, de modo a fornecer feedback quanto aos seus pontos
fortes e fracos, e assim identificar as suas necessidades de formacdo imediatas (Noe, 2010).
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podendo ou ndo, possuir um complemento ao nivel audiovisual (Cunha et al.,
2010).

métodos participativos, tendo como foco a intervencdo dos formandos na
formagéo. Estes englobam variadas formas de entregar a formacéo: on-the-job
training, estudos de caso, business games, role-plays, modelacdo do
comportamento. O on-the-job training é um método informal que permite aos
colaboradores aprenderem, por via da observagdo de colegas e superiores, as
tarefas atraves do seu efetivo desempenho no local de trabalho (Hartoyo et al.,
2017). Esta pode incluir uma aprendizagem autodirigida, em que 0s
colaboradores assumem a responsabilidade por todos os aspetos da sua
aprendizagem, e uma aprendizagem por via de um estagio, a qual conjuga a
formacdo on-the-job com o método de sala de aula (Ahadi & Jacobs, 2017;
Mondy & Martocchio, 2016). Os estudos de caso permitem desenvolver um
pensamento critico, no sentido em que é solicitado aos formandos, tendo por
base as informacg6es dos casos expostos, a analise e tomada de decisdo quanto
aos mesmos (Clark, 1985). Os business games possibilitam aos participantes o
assumir de diferenciados papéis de gestdo em situa¢Bes hipotéticas, com o
objetivo de ndo s6 competirem uns contra 0s outros, como também de
desenvolverem determinadas competéncias (Henriksen & Borgesen, 2016). O
role-play € um método baseado na encenacdo, por parte dos formandos, de
situacdes problematicas que podem encontrar no seu local de trabalho, a fim
de auxiliarem na sua resolucdo (Stokoe, 2013). A modelacdo do
comportamento, baseada na teoria da aprendizagem social de Bandura (1971),
remete para aprendizagem de comportamentos, por via da sua observacéo e
posterior replicacdo (Taylor & Russ-Eft, 2005).

métodos de grupo, que permitem potenciar a aprendizagem por meio de uma
via grupal (Noe, 2010). Estes englobam a aprendizagem pela aventura, o team
training e a aprendizagem pela acdo. A aprendizagem pela aventura baseia-se
em atividades estruturadas, normalmente colocadas em pratica ao ar livre, com
0 objetivo de desenvolver o trabalho em equipa e capacidades de lideranca
(Sibthorp & Jostad, 2014); o team training refere-se a transmissdo de

conhecimentos e competéncias fundamentais, de forma a que a equipa — no seu
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todo — consiga melhorar a sua performance e alcangar os objetivos definidos
(Delise, Gorman, Brooks, Rentsch & Steele-Johnson, 2010); a aprendizagem
pela acdo é um método que permite aos grupos de trabalho, por via da
atribuicdo de um problema real, a oportunidade de resolucdo e implementacao
de um plano de acéo para o efeito (Marquardt et al., 2009, cit. in VVolz-Peacock,
Carson & Marquardt, 2016).

De entre os métodos de formagdo com recurso as novas tecnologias saliente-se o e-
learning, o blended learning, as simulac@es, o ensino a distancia e a gamification. O e-
learning € um método que utiliza a tecnologia por forma a possibilitar a instrucdo dos
formandos (Gnezdova, Lomachenko, Kokodey & Mikhailoy, 2019). O blended learning
representa um misto, na medida em que combina uma formacéo baseada no e-learning
com a aprendizagem em sala de aula (Kintu, Zhu & Kagambe, 2017; Milad, 2019). As
simulac@es, por via de meios tecnoldgicos, permitem ndo sO replicar os requisitos
psicoldgicos e comportamentais de uma tarefa, como também o ambiente de trabalho dos
formandos, sendo particularmente Uteis em fungbes consideradas de risco (Mathis &
Jackson, 2010). A aprendizagem a distancia € comummente utilizada por organizacoes
que se encontram geograficamente dispersas, para entregar a formacdo a todos os
formandos simultaneamente (Mondy & Martocchio, 2016). Por ultimo, a gamification é
definida em termos da utilizacdo de elementos caracteristicos dos jogos* em cenarios
dissemelhantes, com o intuito de promover a melhoria da experiéncia dos individuos e o
engagement dos mesmos (Deterding, Sicart, Nacke, O’Hara & Dixon, 2011). Esta tem
sido crescentemente utilizada do ponto de vista formativo em contexto empresarial, ja
que produz resultados positivos ao nivel cognitivo, emocional e social para os formandos>
(Lee & Hammer, 2011). Uma vez que as organizagdes sdo entidades que comportam
multiplas geraces, é essencial que a escolha dos métodos a utilizar seja adequada a essa
presenca. No que toca a geracdo Z (individuos nascidos a partir do ano 2000) e aos

4 Bedwell, Pavlas, Heyne, Lazzara & Salas (2012) identificaram nove categorias dos jogos e respetivos
atributos: (1) linguagem de acdo — linguagem e comunicacédo; (2) avaliacdo — avaliacdo e progresso; (3)
conflito/desafio — adaptacéo, desafio, conflito, surpresa; (4) controlo — controlo e interaco (equipamento);
(5) ambiente — local; (6) jogo de ficcdo — fantasia e mistério; (7) interagdo humana — interacéo (interpessoal)
e interacdo (social); (8) imersdo — jogadores, representacdes, estimulos sensoriais e seguranca; (9) regras e
objetivos — regras e objetivos.

> Armstrong & Landers (2017) desenvolveram uma framework — TETEM (Technology-Enhanced Training
Effectiveness Model) — que permite avaliar a eficacia da gamificagdo enquanto tecnologia formativa.
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Millennials (individuos nascidos entre 1980 e 1999), os métodos com recursos as novas
tecnologias sdo essenciais, bem como os métodos participativos. Estes Gltimos séo ndo s6
aplicaveis a estas geracdes, como também a geracao X (nascidos entre 1961 e 1980) e aos
baby boomers (entre 1945 e 1960), os quais valorizam — de um modo geral — os role-
plays, as simulagdes e os estudos de caso (Cekada, 2012). Deve-se, no entanto, privilegiar
0 método tradicional de sala de aula com recursos a livros e manuais como complemento
a estes métodos, de modo a estimular a aprendizagem dos baby boomers (Cekada, 2012;
Noe, 2010).

Definido o conteudo da formacéo, procede-se a especificacdo do contexto das acbes
formativas. No que diz respeito a este topico, deve ser clarificado: (a) quem administrara
a formacdo, devendo este reunir duas condi¢Ges essenciais: ser especialista no topico e
possuir experiéncia em providenciar formacao (Cunha et al., 2010; Noe, 2010); (b) qual
o0 horério da formacdo — sujeito a disponibilidade dos participantes —, e (c) qual o local
da sua efetiva operacionalizacdo, ao qual esta subjacente uma certa preparacdo, mediante
0 método que sera utilizado (Cunha et al., 2010). De um modo geral, o local da formacéo
deve ser confortavel, acessivel, privado, livre de interrupcdes e espagoso (Noe, 2010). O
formador deve ainda esforcar-se para tornar este local propicio a aprendizagem, néo so
antes, como durante a formacdo (Noe, 2010). Quer isto dizer que a disposi¢do — ao nivel
da sala de aula — deve ser solucionada antecipadamente, mediante o0s requisitos de
aprendizagem, ou seja, dependendo da colaboracdo e autodirecdo que se espera dos
formandos. Durante a formacdo deve ser comunicado aos alunos os topicos que irdo ser
mencionados, a abordagem de aprendizagem que ira ser utilizada e as expectativas sobre
o0 seu desempenho. Neste contexto, o formador podera ter também a tarefa de gerir as

eventuais dindmicas de grupo que poderao surgir.

1.2.3. Fase 3: Implementacéo e monitorizacdo da formacéao
Uma vez terminado o desenho do programa, a sua implementacao é iniciada. Apos
a conclusdo da acdo de formacdo, é necessario garantir que os formandos aplicam, de
forma eficaz e continua, o que aprenderam no programa no local de trabalho, no que
concerne aos conhecimentos, competéncias e capacidades — este processo é conhecido
como “transferéncia da formacédo” (Baldwin & Ford, 1988). Na medida em que existem
diversos fatores — Inputs da formacao — que inibem este processo, Baldwin e Ford (1988)

desenvolveram um modelo (Figura 1) com o intuito de os analisar e compreender.
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Figura 1 - Modelo do Processo de Transferéncia

Inputs da formagao Outputs da formagao Condigoes de
transferéncia
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formando
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e Sequéncia retencao manutencgéo

e Contelido da 4

formacéo

Ambiente de trabalho

e Apoio
e Oportunidade
para utilizar

Fonte: Adaptado de Baldwin e Ford (1988)

Este modelo é descrito em termos de inputs da formacdo (composto pelas
caracteristicas dos formandos, pelo desenho do programa e pelo ambiente de trabalho),
outputs da formacao (caracterizados pela aprendizagem que ocorre durante a formacéo e
posterior retengdo da informacédo terminado o programa) e, condigdes para a transferéncia
da formacdo (assentes na generalizacdo dos conhecimentos aprendidos na formacéo ao
contexto de trabalho e na manutenc¢éo do mesmo durante um periodo de tempo alargado).
Note-se que, no cerne deste processo, estd subjacente o seguinte principio: para que a
generalizacdo e a manutencdo ocorram, as competéncias abordadas no programa de
formacdo devem ser aprendidas e retidas, no entanto, tal estd dependente dos inputs da
formacéo. Quer isto dizer que os inputs da formacéo — internos e externos ao individuo —
influenciam as condigdes de transferéncia da formacao, tanto direta, como indiretamente,
através do seu impacto nos outputs da formacéo (Baldwin & Ford, 1988). Importa assim

analisar, pormenorizadamente, os aspetos que constituem os inputs da formagéo:



Diana Garcia A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturagdo do Processo

e Caracteristicas dos formandos - para que a transferéncia da formacao ocorra, é
necessario que estes acreditem que, tendo em conta as suas competéncias, tém
a capacidade de aprender o contetido da formacdo a aplica-lo — favorecendo
um bom desempenho — no trabalho (auto-eficicia). Para além disso, estes
devem estar também motivados para aprenderem os conhecimentos propostos
(Baldwin & Ford, 1988; Salas et al., 2012).

e Desenho do programa — é imprescindivel que seja organizada uma acao de
formacdo que possua um contetdo significativo e sequencial e que incorpore
0s principios de aprendizagem, mediante cada situacdo: quando o ambiente de
trabalho € previsivel, deve ser empregue o principio de elementos idénticos,
dado existirem estimulos semelhantes no ambiente formagdo e no local de
trabalho; quando o ambiente é imprevisivel, deve ser utilizada a generalizagdo
de estimulos, visto que a formacdo em principios gerais permite a sua aplicacao
a variadas situacdes de trabalho; a teoria cognitiva, por sua vez, pode ser
aplicada em qualquer ambiente, pois a formacdo esta assente em estimulos
considerados importantes e que facilitem a conexdo entre o ambiente de
trabalho e o aprendido no contexto formativo (Baldwin & Ford, 1988). O
programa deve também preparar os formandos para gerirem o uso das novas
competéncias e comportamentos no trabalho (Noe, 2010).

e Ambiente de trabalho — contempla o apoio por parte do supervisor e dos
colegas e a oportunidade para utilizar o que foi aprendido na formacéo, 0s quais
podem influenciar positiva ou negativamente 0 processo. Para que este seja
bem-sucedido € necessario que 0s supervisores enfatizem a importancia, junto
dos formandos, de comparecer ao programa de formacdo e incentivem a
aplicacdo dos contetdos no local de trabalho. Os pares devem também ser
recetivos quanto aos conhecimentos recebidos pelo formando na agdo de
formac&o. E ainda imprescindivel que seja dada oportunidade ao formando de
aplicar aquilo que aprendeu na acdo de formacao no local de trabalho, de modo
a que possa usufruir desses investimentos e potencie a melhoria do desempenho
individual e organizacional (Baldwin & Ford, 1988). Caso estes fatores ndo se

encontrem reunidos, a motivacdo do formando sera afetada e dificilmente

10



Diana Garcia A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturagdo do Processo

colocara em pratica os conhecimentos aprendidos (Chiaburu, Dam & Hutchins,
2010).
Assim, verifica-se que, apds a execucdo do plano de formacao, certos fatores devem
ser tidos em consideracao a fim de determinar quaisquer elementos que inibam o processo

de transferéncia da formacao com o propdsito de proceder a sua resolucgéo.

1.2.4. Fase 4: Avaliacéo do programa de formacao

A Ultima fase do ciclo formativo centra-se na avaliagdo do programa de formacéo
colocado em acdo. Tendo em vista 0 aumento crescente do investimento nesta area, por
parte das organizacg0es, por forma a melhoria da posi¢do competitiva no mercado em que
atuam, torna-se imprescindivel realizar esta avaliacéo.

Neste sentido, Kirkpatrick & Kirkpatrick (2006) mencionam algumas razdes pelas
quais os programas formativos devem ser avaliados. De um ponto de vista macro, esta é
de extrema importancia no entendimento da existéncia (ou ndo) de um alinhamento entre
a formacdo e a estratégia pretendida — se estd em consonancia com as expectativas
definidas para o programa em causa (Kirkpatrick, 2007, cit. in Shenge, 2014). Esta ira
ainda permitir determinar a validade da continuidade do programa, ou seja, se —tendo em
consideracao os resultados atingidos até ao momento — este deve prosseguir no ativo ou
cessar, por completo, as atividades que Ihes estdo subjacentes (Kirkpatrick & Kirkpatrick,
2006). Adicionalmente, é também uma oportunidade para melhorar o programa (por via
da andlise de informagdes e de dados), uma vez que sejam identificadas “lacunas” ou
“erros”, que limitem 0 desempenho desejado (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Esta
avaliacdo possibilita ainda a maximizagao e a demonstracao do valor da formacdo. Assim,
no que diz respeito & maximizagao, auxilia em determinar em que medida a aprendizagem
contribui para o alcance de resultados organizacionais €, no que concerne a demonstragdo
do valor da formacéo, permite (através da recolha e apresentacdo de informacao) perceber
em que medida a formacdo resulta, efetivamente, no alcancar de objetivos de
aprendizagem (Kirkpatrick, 2007, cit. in Shenge, 2014). Ou seja, possibilita o assegurar
da existéncia de uma aprendizagem decorrente do programa.

Desta forma, enuncia-se a necessidade de realizar diferentes tipos de avaliacdo. A
avaliacdo formativa sucede antes da concretizacdo do programa, ou seja, durante o seu
desenho e desenvolvimento (Bath & Bhat, 2019; Scriven, 1991, cit. in Wang & Wilcox,
2006). O objetivo principal ¢ identificar pontos fracos, no que diz respeito aos aspetos
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constantes na fase 2 e auxiliar na melhoria da sua performance (Bath & Bhat, 2019). Esta
avaliacdo pode ainda ser operacionalizada por via de testes-piloto, o qual remete para o
teste antecipado do programa com potenciais formandos e clientes, de modo a avaliar a
sua eficacia (Noe, 2010). A avaliagdo sumativa é conduzida depois da execugdo do
programa de formacao e tem como finalidade determinar se os outcomes definidos foram
atingidos (Bath & Bhat, 2019; Scriven, 1991, cit. in Wang & Wilcox, 2006;).

Uma das estruturas delineadas para identificar e categorizar os resultados da
formagéo, com o intuito de avaliar os programas, foi desenvolvida por Donald Kirkpatrick
(2005) em quatro niveis: (a) as reacOes; (b) a aprendizagem; (c) os comportamentos e (d)
0s resultados.

O primeiro nivel remete para a avaliacdo das reacGes dos formandos quanto ao
programa de formacédo frequentado (Kirkpatrick, 2005) (relativamente ao conteudo, ao
formador e as instalaces onde foi efetuado) (Noe, 2010), sendo operacionalizado por via
de um questionario, distribuido apds o término do programa (Rajeev, Madan & Jayarajan,
2009). A aprendizagem centra-se na avaliagdo dos conhecimentos adquiridos, por parte
dos participantes, durante a formacao (Kirkpatrick, 2005). Este tipo de informacéo €
usualmente recolhido com recurso a um teste (Rajeev et al., 2009). No terceiro nivel
pretende-se perceber se 0s conhecimentos e competéncias adquiridos na formacéao séo,
efetivamente, aplicados no local de trabalho (Kirkpatrick, 2005). Ou seja, espera-se
compreender se o desempenho dos formandos se alterou ou melhorou em resultado da
participacdo no programa de formacéo. Estas informacgdes podem ser recolhidas por via
de testes ou pela observacdo do trabalho (Rajeev et al., 2009). Os resultados permitem
compreender qual foi o impacto que o programa formativo teve sobre os objetivos
organizacionais (Kirkpatrick, 2005). Este nivel apresenta uma dificuldade acrescida de
recolha de dados, tanto do ponto de vista temporal como financeiro, porém, quando
realizada, permite a observacdo do valor resultante do programa para a organizacao
(Rajeev et al., 2009). Adicionalmente, Phillips (2002, cit. in Passmore & Velez, 2012)
acrescenta um ultimo outcome a avaliar — o ROI (return-on-investment) —, o qual compara

o0s beneficios monetarios do programa com os custos do mesmo.
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1.3. Beneficios da formacéao para os colaboradores, para a organizacao e para a
sociedade

As acdes formativas que seguem o ciclo formativo apresentado anteriormente e,
que por isso, de um modo geral, se encontram corretamente desenvolvidas, podem
resultar em claros beneficios para os colaboradores, para as organizagdes e para a
sociedade no seu todo (Aguinis & Kraiger, 2009; Jehanzeb & Bashir, 2013; War,
Maheshwari & Wani, 2020).

Para os colaboradores, é demonstrado que a formacao produz um impacto positivo
nos seus desempenhos de modo direto, visto que 0s conhecimentos tacitos® sdo
incrementados (Aguinis & Kraiger, 2009; War et al., 2020). Esta aprendizagem permite
aumentar o valor do colaborador no mercado laboral, a sua empregabilidade e seguranca,
a sua autoconfianga, o seu poder negocial com a organizacdo em causa e a sua satisfagdo
com o trabalho que desempenha — sendo que reconhecem que a organizacdo esta a
investir, a longo prazo, nas suas carreiras (Cunha et al., 2010; Jehanzeb & Bashir, 2013).
As acles de formacdo apresentam também impactos indiretos no desempenho dos
colaboradores, permitindo melhorar a sua comunicacao, a sua capacidade de planeamento
e a coordenacdo de tarefas em equipa (Aguinis & Kraiger, 2009).

Relativamente as organizagdes, os programas de formacdo podem conduzir a uma
melhoria das performances, nomeadamente ao nivel da sua eficacia, produtividade e
rentabilidade (Aguinis & Kraiger, 2009; Shah & Gupta, 2018; War et al., 2020). Estes
resultados organizacionais repousam sobre a melhoria do desempenho dos colaboradores,
encontrando-se assim diretamente correlacionados. A formacao pode ainda ser benéfica
na resolucéo de problemas operacionais — compreenda-se a reducdo do turnover, do
absentismo, dos conflitos entre colaboradores, numa logica vertical e horizontal, e dos
acidentes de trabalho; no preenchimento de necessidades de planeamento de recursos
humanos, apostando em a¢Ges formativas ao invés de no recrutamento externo; no reforco
de outras politicas de recursos humanos, nomeadamente ao nivel das avalia¢cBes de
desempenho; e na promocdo da vantagem competitiva da empresa, diferenciando-a das
restantes (Cunha et al., 2010; Shah & Gupta, 2018).

® O conhecimento tacito remete para o know-how dos colaboradores, ou seja, é aquele que esta assente nas
acOes e experiéncias dos colaboradores, sendo de dificil formalizacdo e transmissdo. Por sua vez, o
conhecimento explicito é aquele que é expresso em palavras e ndmeros, sendo documentado e mais
facilmente transmitido do ponto de vista formal (Nonaka & Konno, 1998).
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Do ponto de vista societal, os beneficios sdo também percetiveis. Na medida em
que as organizagdes investem na formacdo do seu capital humano e o seu desempenho
aumenta substancialmente, tal impacto repercute-se na comunidade em que esta inserida
e, de um modo geral, no seu pais. Assim, € j& comumente aceite que as sociedades mais
présperas sdo aquelas em que se assiste a uma forte aposta — ao nivel formativo — nos

recursos humanos como chave para o sucesso (Cunha et al., 2010).
Capitulo Il — Contexto e metodologia

2.1. A FNAC: hist6ria, missdo e recursos humanos

A FNAC foi criada em 1954 por Max Théret e André Essel, com o intuito de
praticar um comércio diferenciado, orientado sobretudo para a grande massa populacional
e ndo apenas para a elite. A sua expansdo foi rapida, assistindo-se ao inicio da sua
internacionalizacdo em 1981 na Bélgica. Nos tempos correntes, € possivel agora observar
a sua presenca noutros paises, nomeadamente na Espanha, em Portugal, no Brasil, na
Suica, em Marrocos, nos Camardes, no Qatar e na Costa de Marfim.

No que diz respeito ao conceito intrinseco a marca FNAC, este passa sobretudo pela
promocgdo da cultura e das novas tecnologias. Nesse sentido coloca-se a énfase na
qualidade da oferta, no sentido de antecipacdo e inovacdo, na diferenciagdo no
atendimento e na promogdo de uma vida cultural ativa. Relativamente a missdo — que se
traduz na razéo de ser das organizacdes (Noe, 2010) —, a FNAC pretende ser a marca de
preferéncia dos consumidores, no que diz respeito a partilha da paixdo pela cultura,
tecnologia e lazer (Visao Fnac Portugal, 2020). Ou seja, espera-se que, de entre o leque
de marcas existentes no mercado, no que diz respeito a cultura e as novas tecnologias, 0s
consumidores escolham a FNAC como marca de elei¢do, funcionando ndo s6 como uma
referéncia, mas também como uma inspiracdo. Ainda € necessario sublinhar os quatro
valores, representativos daquilo que a empresa defende (Noe, 2010): 0 compromisso — de
onde se espera, por parte dos colaboradores, um esfor¢co no sentido de uma visdo
partilhada, potenciando o desenvolvimento da comunidade envolvente; a paixdo —
consubstanciada no envolvimento e entusiasmo capaz de contagiar os colegas e 0s
clientes; o respeito — no qual se privilegia a individualidade e se reconhece a diferenca
como forca da FNAC; e por fim, ainovacdo —a qual coloca um foco na melhoria continua
e na antecipacao das necessidades dos consumidores (Visdo FNAC Portugal, 2020).
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Em termos dos seus recursos humanos’, na FNAC verifica-se uma relativa
igualdade na presenca de homens e mulheres na organizacgéo (57% de homens e 43% de
mulheres), ressalvando no seu cédigo de conduta empresarial, a recusa de qualquer forma
de discriminacdo — incluindo a relativa ao género (Codigo de Conduta Empresarial,
2018). A média de idades destes colaboradores é de 35 anos e a de antiguidade na empresa
é de 8 anos.

O departamento de recursos humanos encontra-se em relagéo estreita com a direcéo
(anexo 1) e é constituido por quatro areas principais (anexo Il): a das compensacdes e
beneficios; a das relacdes laborais; a da formagdo — o foco deste projeto —; e a do

recrutamento e desenvolvimento.

2.2. Opcdes metodologicas

Em prol do objetivo definido para este trabalho de projeto — analisar o processo
formativo da FNAC de forma a identificar as lacunas existentes e desenvolver um plano
de reestruturacdo que as permita mitigar ou suprir — optou-se pelo recurso a metodos
qualitativos, com a finalidade de investigar em profundidade os fenémenos identificados.
Assim, privilegiaram-se as técnicas da pesquisa documental, da observacdo e da
entrevista exploratoria semiestruturada.

No que diz respeito a pesquisa documental, esta centra-se na recolha e interpretacao
de fontes escritas (Walliman, 2016), sendo que, neste caso, essas Sse baseiam,
maioritariamente, em documentos fornecidos pela FNAC Portugal, de forma a facilitar a
apresentacdo e descricdo da organizacdo e 0 processo inerente a Academia de formacéo
da FNAC.

A observacdo foi utilizada por forma a recolher o maior nimero possivel de
informacao sobre os processos de F&D desenvolvidos na FNAC — sendo expressa em
field notes, um registo continuado dos aspetos observados (Silverman, 2010). A
observacao pode ser descrita como uma técnica que permite compreender o mundo em
“primeira mao” (Silverman, 2010). Implicito encontra-se 0 método etnografico, o qual
acarreta uma imersdao no contexto singular caracteristico de cada grupo e de cada

sociedade (numa perspetiva macro), permitindo perceber o significado cultural de certos

/A auséncia de uma caracterizagdo mais aprofundada deve-se a restricdo de acesso as restantes
informagoes.
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comportamentos, acdes, eventos e contextos de um determinado grupo, adotando uma
perspetiva interina do fendbmeno no seu cenario natural (Walliman, 2016).

Da anélise dos documentos facultados, € possivel dar corpo a um guido (ver anexo
I11) que servird de base a realizagdo de entrevistas exploratdrias semiestruturadas, tendo
como amostra interlocutores privilegiados®. O objetivo consubstancia-se na premissa de
compreender a percecao dos interlocutores relativamente as lacunas e possiveis solucdes
a implementar no contexto da Academia FNAC. O caracter exploratdrio inerente a este
tipo de entrevistas permite, essencialmente, “descobrir os aspetos a ter em conta e alargam
ou retificam o campo de investigacdo das leituras” (Quivy & Champenhoudt, 2003, p.
69). As entrevistas semiestruturadas apresentam uma certa flexibilidade, visto que sé&o
compostas por um conjunto de questbes abertas, permitindo ndo s6 ao entrevistado
expressar-se livremente, como ao investigador de redirecionar a entrevista caso
necessario (Quivy & Champenhoudt, 2003). Por fim, as questdes devem ser formuladas
de forma clara e sucinta de modo a evitar ambiguidades (Espirito Santo, 2015). A op¢éo
por esta técnica centra-se ndo sé no elevado grau de profundidade que € possivel alcancar
relativa aos fendbmenos em analise, bem como na flexibilidade associada (Quivy &
Champenhoudt, 2003). As entrevistas realizadas aos dois colaboradores da &rea da
formacgdo foram concretizadas por via da plataforma Skype, apresentando um tempo

médio de 40 minutos. Foi ainda obtido o consentimento para a gravacao da entrevista.
Capitulo 111 — A formacédo na FNAC

3.1. O processo existente
A formacdo representa uma das &reas core do departamento de recursos humanos
da FNAC Portugal, possuindo assim uma Academia de Formagéo. Esta Academia assenta
em trés pilares essenciais: nas necessidades decorrentes da MYR (Mid Year Review ), na
evolucgédo do negdcio e nos eixos estratégicos propostos para 2022.
A Academia encontra-se dividida em cinco eixos fundamentais: “Lideranca” (foco

na preparacdo dos lideres e no desenvolvimento de soft skills — desenhado para as

& A opcdo por este tipo de interlocutores baseia-se na aproximacdo dos mesmos a questdo em estudo,
derivada da posicdo ou responsabilidade que lhes é incutida no meio social, laboral ou pessoal em que se
encontram inseridos (Quivy & Champenhoudt, 2003). No presente caso, deve-se a posi¢do ocupada ao nivel
laboral — de extrema relevancia para o intuito do projeto.
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chefias), “Orientacdo Cliente” (assente em técnicas de venda), “Especializagdo e
Polivaléncia” (foco no conhecimento dos diversos produtos), “Melhoria Continua”
(assente nas metodologias Kaizen com o intuito de garantir o suporte a implementacgéo de
estratégias de eficiéncia em todas as areas da empresa) e “Seguranga e Satde no
Trabalho”. Esta divisdo permite identificar agdes formativas que satisfagcam cada um dos
parametros essenciais a formacao dos colaboradores na FNAC Portugal.

A Academia FNAC apresenta ainda um plano formativo trimestral. Quer isto dizer
que sdo planeadas um conjunto de acOes de trés em trés meses, sendo que 0 primeiro
periodo se processa entre janeiro a margo, o segundo de abril a julho (com a ressalva de
que durante o més de maio a formacéo é nula por motivos inerentes ao negocio — questdes
de inventario) e o terceiro de agosto a outubro. Nos meses de novembro e dezembro nédo
é fornecida formacdo devido a Black Friday e ao Natal. Sdo também frequentemente
planeadas formacdes de forma AD HOC, por formadores internos ou por lojas que
contactam diretamente com as marcas, de modo a suprimir necessidades especificas e
imprevisiveis.

Cada um destes trimestres € composto por um namero variavel de formagdes que
ocorrem em horario laboral, sendo possivel mencionar que, de forma global, a area com
o maior nimero de horas de formacdo ¢ a que concerne a da “Especializacdo e
Polivaléncia” (relativa aos produtos). Em consonéncia, esta ¢ também a area onde se
registou um maior nimero de inscritos nas agdes formativas. Segue-se a area que diz
respeito a “Orientacdo Cliente” (assente em técnicas de vendas). Quer isto dizer que o
conjunto de colaboradores que € frequentemente alvo de formag&o sdo os vendedores, 0s
quais necessitam ndo sé de conhecer os produtos, como de possuir técnicas que facilitem
a venda dos mesmos. Ainda, no momento de contratacdo de novos colaboradores — seja
da area comercial ou administrativa —, estes sdo inseridos em planos de integracao,
compostos por diversas formacdes definidas consoante a area a que serdo alocados,

constituindo este outro dos eixos com um elevado niimero de horas formativas.

3.1.1. Diagnoéstico das necessidades de formacgao
As necessidades de formacdo das chefias e dos colaboradores da empresa sdao

recolhidas na avaliacdo intermédia realizada na FNAC em agosto, por via de um

17



Diana Garcia A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturagdo do Processo

questionario denominado de “MYR™. No documento “MYR” sdo distinguidas as
dificuldades que cada chefia encontra ao nivel do desempenho dos seus subordinados e €
solicitado aos trabalhadores e as chefias que identifiquem as suas proprias necessidades
formativas. Apds o preenchimento por parte destes atores, 0s Técnicos de Formacao da
empresa dédo resposta aos pedidos, informando que agOes formativas estdo previstas no
imediato ou nos trimestres seguintes, de forma a suprir o maior nimero de necessidades
existentes. Acessoriamente, é possivel extrair do “HumanTrain” um documento que
contém todas as informacges pessoais dos colaboradores, desde dados sociodemogréficos
a dados respeitantes especificamente a formacéo (e.g. ultima vez que frequentou uma
acdo de formagcdo e em que area). E com base neste documento que é possivel alocar o0s

diferentes formandos as formacdes consideradas mais relevantes para o seu percurso.

3.1.2. Programacao da formacao

E nesta fase que se define o contedido e o contexto das formacdes (Ver Figura 2).
No que concerne ao contetido da formacdo, é aqui que se estipula que a¢des formativas
serdo administradas (mediante as necessidades identificadas na fase anterior e 0s eixos
que caracterizam a Academia FNAC), as lojas que serdo convocadas e 0s métodos
formativos a utilizar. Relativamente aos métodos, é visivel na FNAC a utilizacdo dos
métodos de apresentacdo — formacdo em sala de aula, com a utilizacdo de materiais
audiovisuais — e participativos — on-the-job training*°.

Relativamente ao contexto das a¢des formativas, a FNAC identifica ainda quem ira
administrar a formagao, tendo em sua posse um documento denominado de “Bolsa de
Formadores Internos”, a partir do qual é possivel definir o formador. Estes sdo
selecionados mediante a sua posi¢do na organizacdo — diretores regionais ou diretores de
loja. De seguida é necessario agilizar com o mesmo o horéario em que a formacao sera
fornecida, bem como o local em que sera realizada. Tendo em conta que a FNAC é uma
empresa de retalho, assente essencialmente em lojas fisicas, o formador é ja
especificamente contactado tendo em conta a sua proximidade a(s) loja(s) em questao.

Por fim, é necessario enviar um email ao backoffice da loja de modo a reservar uma sala

9 A impossibilidade de disponibilizacdo deste documento por parte da FNAC justifica a sua auséncia em
anexo e a possibilidade de alteragdes e/ou sugestdes praticas ao mesmo.

10 Comummente utilizado na FNAC no sentido da operacionalizagdo dos Planos de Integragéo. Estes planos
sdo utilizados em novas admissdes de colaboradores (quer ao nivel contratual como de estagio
profissional/curricular), na mobilidade de fungdo ou de espago geografico.
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no local. E a partir destas informagdes que se desenvolvem dois cronogramas das acoes
formativas a administrar — um deles especifico para as lojas fisicas e outro para a Sede e
para Alverca — disponibilizados no OneDrive para inscricdo por parte das chefias dos

respetivos colaboradores.

Figura 2 - Programacéao Trimestral da Formacéao

1. Definir a(s) agdo(des) a administrar 7

2. Definir a(s) loja(s) convocada(s)

3. Definir o método formativo

- Cronograma formativo
4. Selecionar o formador

5. Definir o horéario e o local

6. Reservar sala ] Fonte: Elaboracdo Propria

3.1.3. Implementagdo e monitorizagdo do programa de formacao

Esta fase inicia-se com a comunicacdo dos cronogramas desenvolvidos, onde
devem ser facultados o numero e o nome do colaborador, por parte das chefias, dos
formandos que irdo frequentar as acgOes. Esta pratica deve ser finalizada na semana
anterior a efetiva data da formagdo de modo a que possa ser operacionalizado por parte
da area de formacdo um dossié técnico-pedagdgico na plataforma formativa da FNAC
“HumanTrain”. O dossié técnico-pedagogico (DTP) é composto por uma folha de
presencas (anexo 1V), por um questionario de avaliagdo da formagao pelos formandos
(anexo V) e pelo formador (anexo VI), os quais sdo posteriormente disponibilizados nas
pastas partilhadas no OneDrive com as lojas.

Terminado este processo, seguem-se as agdes de preparacdo para as formagoes,
nomeadamente o envio de emails aos backoffices, informando que os DTP’s se encontram
disponiveis nas respetivas pastas partilhadas no OneDrive e, aos formandos, a confirmar
e relembrar a sua inscricdo, por parte dos managers, nas formacdes correspondentes.
Estes ficheiros devem ser posteriormente disponibilizados preenchidos no OneDrive e
enviados por correio interno. No momento de acesso a estes documentos devem ser

registadas na plataforma “HumanTrain” as presengas dos formandos.
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A monitorizagdo das agdes formativas fica ainda registada num documento
denominado “Acompanhamento da formagao™!!, composto por varias colunas desde o
inicio do planeamento da formacdo (constituido pela data de realizacdo, localizag&o,
confirmacéo de marcacdo de sala, nome do formador e respetiva confirmagdo e nimero
de formandos esperados na acdo formativa) até a sua efetiva realizacdo, apresentacao de
DTP’s na Sede e contabilizacdo de formandos que frequentaram a formacédo. Caso a

formacdo ndo seja realizada, é acrescentado o motivo correspondente.

Figura 3 - Preparacéo e Monitorizacéo das Formacoes

Previamente a formacéo Posteriormente a formagéo
1. Comunicacdo Cronograma 6. Envio DTP’s para a Sede
2. Inscricdo pelas chefias dos formandos 7. Registo Presengas “HumanTrain”
3. Planeamento “HumanTrain” 8. Monitorizacdo das a¢Oes formativas
4. Envio DTP’s para o Backoffice

5. Email de confirmacdo formandos

Fonte: Elaboragéo Prépria

3.1.4. Avaliagéo da formacéo

Na FNAC é realizada uma avaliagdo formativa — mediante o uso de testes-piloto
aquando do surgimento de um novo programa —, e sumativa da formagdo — ao nivel do
formando e do formador —, na medida que lhes € pedido que preencham o questionario
apos o término da formacdo. Este questionario € composto por perguntas abertas e
fechadas, sendo que as fechadas se apresentam segundo uma légica de escala ordinal, que
varia entre o “1 — Discordo totalmente” e o “4 — Concordo totalmente”.

Pela andlise do questionario aplicado aos formandos (anexo V) € possivel visualizar
a permanéncia de um dos niveis de analise de Kirkpatrick — as reacdes. Este contempla
ndo apenas uma avaliacdo ao nivel do programa de formacéo, como também ao nivel do
seu funcionamento. Sdo também realizadas questbes relativas ao formador, e é

apresentado um campo de resposta aberta passivel de incluir sugestées de melhoria. No

11 Este documento nédo pode ser facultado pela FNAC.
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que diz respeito ao questionario apresentado ao formador (anexo VI), colocam-se
questdes relativas aos participantes, comentarios a pontualidade e assiduidade, quais as
principais davidas levantadas pelos formandos e se estes apontaram alguma sugestéo de
melhoria a acdo de formacdo. A andlise dos dados provenientes dos questionarios é
realizada consoante o investimento financeiro alocado — ou seja, quanto maior o
investimento monetario na acdo de formacdo, mais provavel é que relatorios de anélise
dos questionarios sejam produzidos. No que diz respeito a avaliacdo dos comportamentos,
esta é realizada apenas em planos de formag&o — como € o caso do que designam por
Permanéncias*? —, de maior investimento, com recurso a questionarios de impacto (ver
anexo VII) ou através de uma grelha de observacdo'® — ainda que ndo de forma oficial.

E ainda através do ja referido documento “Acompanhamento da Formagdo” que ¢
possivel extrair, no final de cada semana, informagdes para construir indicadores
formativos, nomeadamente, a percentagem de formacdes planeadas, néo planeadas e as

que acabaram por néo ser realizadas.

3.2. ldentificacéo de lacunas

No ambito deste projeto, é premente identificar as lacunas que se apresentam ao
nivel do processo formativo na FNAC, e que foram identificadas por via da anélise das
entrevistas (anexo VIII).

No que se refere ao diagndstico das necessidades de formacdo, salienta-se a
auséncia de uma correta definicdo do proprio processo, no sentido em que 0s inputs
recolhidos se baseiam estritamente no questionario de avaliacdo de desempenho. Para
além disso, verificam-se ainda diversas dificuldades ao nivel organizacional e ao nivel da
identificacdo das tarefas. No ambito da organizacdo, foi mencionado por parte dos
entrevistados, a “pouca proximidade com o negdcio” (entrevistado 2) e uma cultura
organizacional ndo direcionada para a formag&o. Ao nivel da identificacdo das tarefas
erguem-se problemas associados a implementacdo de um método para o efeito —
questionario —, o qual foi descrito como de morosa analise derivado da existéncia de

multiplas perguntas abertas que permitiam aos colaboradores e chefias se expressarem

12 Conjunto de agdes de formacéo relacionadas com soft skills, como por exemplo, Gestdo de Reclamagdes
e Conflitos, Inteligéncias Emocional, Gestdo de Stress, etc.

13 Esta ndo pdde ser facultada, no entanto, sera sugerida uma grelha alternativa destinada especificamente
ao atendimento ao cliente (anexo XII).
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sem limitagdes. Isto é agravado pela “dificuldade, por parte dos préprios formandos, de
identificarem as suas préprias necessidades formativas” (entrevistado 1).

Relativamente a fase 2, nomeadamente, ao contetdo da formacdo, o que se
considera mais evidente é a inexisténcia de um leque variado de métodos formativos —
com a utilizagdo apenas do método tradicional de apresentagdo em sala de aula com
recurso a dispositivos audiovisuais e on-the-job. Mencione-se ainda a existéncia de uma
plataforma formativa limitativa do ponto de vista estrutural e informatico
(“HumanTrain”) (“era importante termos um sistema melhor de organizagdo da
formagao” — entrevistado 1), uma vez que todo o processo de criacdo da formacgdo é
bastante demorado, ndo existindo uma correta otimizacdo do tempo. No que concerne ao
contexto, saliente-se a constante “indisponibilidade dos formadores” (entrevistado 1) — ja
que estes sdo individuos com cargos de maior responsabilidade (diretores regionais ou
diretores de loja) — ou do seu reduzido nimero em certas formacBes — no que toca aos
conhecimentos necessarios. Neste sentido, existe um limitado numero de formadores que
possuem o CCP (Certificado de Competéncias Pedagdgico), essencial a entrega de certas
acoes.

No que diz respeito a implementacdo e monitorizacdo da formacdo, a grande
problematica esta na existéncia de uma plataforma informatica insuficiente, o que faz com
que a operacionalizacdo dos processos existentes — inscricdo de formandos, envio de
emails de confirmagdo de presenca ¢ de disponibilizacao de DTP’s no OneDrive, etc. —
seja ainda muito manual e, por isso, morosa. E de ressalvar ainda trés aspetos: o
cancelamento das formagdes!#; a falta de inscritos nas agdes formativas'>; e o atraso na
entrega dos DTP’s na sede.

Relativamente a avaliacdo da formacdo, refira-se a presenca de lacunas em
praticamente todo o processo. Tendo por base a estrutura definida por Kirkpatrick (2005),
no que concerne & avaliacdo dos programas de formacdo, manifesta-se a efetiva
operacionalizacdo do nivel 1 (reacfes) por meio de um questionario. No entanto,
menciona-se como negativo o contetdo das prdprias perguntas e o facto de ser

extremamente longo. Os dados provenientes dos inquéritos ndo sdo também analisados

14 Derivado da indisponibilidade por parte do formador ou da falta de inscritos.
15 Mencionado pelos entrevistados como resultante da auséncia de uma cultura organizacional orientada
para a formagao.
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devido a grande quantidade de informac&o (com raras excecdes). Relativamente ao nivel
2 (aprendizagens), esta ndo é realizada na FNAC. No que diz respeito ao nivel 3
(comportamentos), esta “avaliacdo é colocada em préatica por via de um questionario e
por uma grelha de observacédo, néo estando, no entanto, implementadas de forma oficial
na FNAC” (entrevistado 2), ou seja, ndo existe uma obrigatoriedade associada a sua

realizacdo. No que concerne ao nivel 4 (resultados) e ao ROI, estes ndo sdo efetuados.

3.3. Proposta de reestruturacao do processo
Identificadas as lacunas presentes no processo de formagdo, compreende-se a
necessidade de desenvolver um plano que permita solucionar os aspetos supracitados nas
diferentes fases (anexo 1X). De um modo geral e para o conjunto das fases, assume-se a
pertinéncia da automatizacdo tecnoldgica, sugerindo-se a substituicdo da plataforma
formativa da FNAC (HumanTrain), por um Sistema de Gestdo da Aprendizagem mais
robusto, capaz de gerir de forma eficaz a administragdo, desenvolvimento e entrega das
acOes formativas existentes. Seria conveniente a predilecdo por um sistema composto
pelas seguintes caracteristicas: no que diz respeito ao diagndstico das necessidades, capaz
de enviar o questionario — a distancia do clique de um “botao”; relativo a programacéao
da formacéo, facilitar a criacdo, organizagéo e gestao dos recursos subjacentes por parte
dos técnicos de formacao; na implementagdo e monitorizacao da formacéo, facilitar a sua
efetiva operacionalizacdo'®; disponibilizar aos formandos, ao nivel visual, cursos online
e facultar links de referéncia que suportem essa aprendizagem; e na avaliacdo da
formacao, criar, editar, distribuir e enviar os testes e 0s questionarios de avaliacdo;
monitorar a aprendizagem dos formandos comparando-a com 0s objetivos propostos para
a funcdo que desempenha (Noe, 2010).
De forma mais especifica e no que concerne ao diagndstico das necessidades
formativas, sugere-se:
e Narealizacdo de uma andlise organizacional, a necessidade de presenca de trés
fatores: o alinhamento entre a estratégia da empresa e a formacao; uma cultura
organizacional favoravel; e recursos para a formacdo (Hartoyo et al., 2017;

Salas et al., 2012). Sendo que tal ndo acontece, ressalvando-se uma reduzida

16 Refira-se a inscricdo dos formandos, a saida automatica de emails de confirmagéo da inscricdo na
formagdo; o envio direto dos DTP’s para os backoffices.
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proximidade da area formativa ao escopo do negocio, recomenda-se a
aproximacdo desta ao mesmo pelo “desenvolvimento de um conjunto de
programas de F&D que vdo ao encontro das necessidades estratégicas da
empresa”, como sugerido pelo entrevistado 2. Tal poderia ser alcangado pela
analise da estratégia atual da empresa, compreendendo a sua missao (ser a
marca de preferéncia dos consumidores, no que diz respeito a partilha da paixao
pela cultura, tecnologia e lazer), visdo (promocdo da cultura e das novas
tecnologias), valores (compromisso, paixao, respeito e inovagao) e, tendo por
base, a analise SWOT, a qual permite explorar ndo s6 o ambiente externo a
empresa, em termos de oportunidades e ameacas, bem como interno, no que
diz respeito aos seus pontos fortes e fracos (Noe, 2010). Relativamente a
auséncia de uma cultura organizacional direcionada para a formagéo, seria
crucial implementar uma cultura de aprendizagem onde, através do
envolvimento e incentivo das chefias’, se procurasse comunicar uma visdo
direcionada para a formacéo e proporcionasse um ambiente de aprendizagem
para os colaboradores (Reynolds, 2004, cit. in Armstrong & Taylor, 2014).
Ap0s estas questdes solucionadas, seria importante “realizar focus groups com
as chefias intermeédias, com os diretores regionais e o diretor de explora¢éo”,
como sugerido pelo entrevistado 2, de modo a perceber, através de relatérios
de produtividade por departamento e da avaliacdo de desempenho individual e
grupal (Mathis & Jackson, 2010), quais os departamentos que apresentam
baixos resultados ao nivel da performance, e como é que isso poderia ser
solucionado mediante formacao.

e No que respeita a andlise das tarefas, realizada mediante um questionario
(denominado MYR) que procura identificar as competéncias necessarias, a

reestruturacdo do mesmo de modo a incluir perguntas abertas e fechadas*® e a

17 Possivel de ser alcancado pela demonstracdo do propésito do programa, bem como em que medida se
relaciona com os objetivos e a estratégia do negécio; pela partilha com os managers de testemunhos dos
formandos relativo aos beneficios provenientes das ages formativas; pela utilizagdo das chefias como
formadores, atribuindo-lhes responsabilidade para formacdo dos seus subordinados (Noe, 2010).

18 por forma a fornecer sugestdes de formacdes necessarias a cada funcéo, é essencial ter por base as job
descriptions (Hartoyo et al., 2017; Mondy & Martocchio, 2016).

24



Diana Garcia A Formagéo na FNAC Portugal:

Proposta de Reestruturagdo do Processo

sua diminui¢do, bem como a autonomizacgéo relativamente ao processo de
avaliacdo de desempenho.

No que concerne a analise das pessoas, estas sdao também identificadas na
MYR, no entanto seria importante recorrer a outras fontes ndo utilizadas pela
FNAC: a dados obtidos através da avaliacdo de desempenho onde sdo
determinados os pontos fortes e fracos ao nivel do desempenho dos
colaboradores; a reports de incidentes criticos!®; e a aplicacdo de testes — de
comportamentos, de atitudes, de conhecimentos e qualificacdes (praticos ou
ndo) — esporadicos de modo a compreender se existe um gap entre o
desempenho necessario e o desempenho atual (Mathis & Jackson, 2010;
Sedarmayanti, 2007 cit. in Hartoyo, 2017). A realizacdo destes testes permitiria
também que os formandos conseguissem perceber quais Sa0 as suas reais

necessidades formativas.

Na fase da programacéo da formagdo mencione-se:

A incorporacdo de novos métodos formativos para além dos utilizados pela
FNAC — sala de aula com recurso a ferramentas audiovisuais (Cunha et al.,
2010) e on-the-job — (Ahadi & Jacobs, 2017; Mondy & Martocchio, 2016). O
entrevistado 2 menciona os “estudos de caso, os role-plays e as simulagcfes”.
Ainda, tendo em consideracgdo a evolucéo tecnoldgica, sugere-se a necessidade
de implementar no core da area da formacdo a utilizacdo de métodos que
envolvam as novas tecnologias, como por exemplo o e-learning e o blended
learning (Gnezdova et al., 2019), uma vez que um dos valores da FNAC é a
inovacdo. A existéncia e possivel combinacdo destes métodos revela-se

essencial perante a presenca de diversas geracdes no interior desta organizacgéo.

19 Um incidente critico é descrito como uma atividade humana observavel através do qual é possivel realizar
previsdes ou retirar conclus@es relativas ao colaborador que demonstra tal comportamento (Bitner, Booms
& Tetreault, 1990, cit. in Viaden, 2012). Um conjunto de questdes devem ser tidas consideracdo aquando
da sua operacionalizacdo: (1) o que aconteceu durante o incidente; (2) quem é que fez ou disse o qué; (3)
quem ou qual foi o motivo do incidente; (4) onde e quando é que o incidente ocorreu; (5) 0 que é que o
colaborador retira do incidente; (6) o que é que foi positivo e negativo no incidente; (7) e qual tem sido a
resposta do colaborador ao incidente (Viaden, 2012). Tais informacfes podem ser recolhidas por via da
observacao direta dos comportamentos dos colaboradores, de entrevistas (pedindo-se que se recordem dos
acontecimentos) e de questionarios (Viaden, 2012).
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A introducédo de um Sistema de Gestdo da Aprendizagem que facilitasse aos
técnicos da formacéo gerir de forma mais eficaz os recursos — dado que permite
coligir multiplas informacdes e melhorar a organizacao —, permitiria solucionar
a questdo referente a dificuldade na selecdo dos formadores em virtude da
indisponibilidade dos mesmos.

A inclusdo na area formativa da gamificacdo?®, por forma a promover o
engagement e a competicdo entre os colaboradores (Deterding et al., 2011). O
entrevistado 2 refere que a gamificagdo poder-se-ia aplicar também “as vendas,
aos objetivos de vendas”. No que toca a aprendizagem online, um exemplo de
aplicacdo seria a introducédo de um leaderboard, de um sistema de pontos ou
de badges, os quais potenciariam recompensas extrinsecas (na forma de
préemios tangiveis, tendo em consideracdo os resultados alcangados) ou
intrinsecas (decorrentes do alcance de maior status, reputacao, de conquista e
de realizacdo) (Landers, Auer, Helms, Marin & Armstrong, 2019).

A obtencdo pelos formadores do CCP - Certificado de Competéncias
Pedagogicas (ideia sugerida pelo entrevistado 1), na medida em que é essencial
caso a Academia FNAC se deseje tornar entidade formadora oficial.

Na etapa da implementacdo e monitorizagdo dos programas formativos varias

solucdes anteriormente citadas podem ser aqui aplicadas:

Um Sistema de Gestdo da Aprendizagem torna-se necessario de modo a
automatizar esta fase (Noe, 2010).

A auséncia de inscritos nas acdes formativas e 0 seu posterior cancelamento
poderia ser resolvida por via da introducéo de uma cultura de aprendizagem no
cerne da organizacgao — tendo por base o0 apoio das chefias —; por meio de uma
melhoria da atratividade e da comunicacéo do plano formativo, pela ligacéo a
comunicacdo interna da empresa (ideia proposta pelo entrevistado 1)
(Reynolds, 2004, cit. in Armstrong & Taylor, 2014); e pela introducdo da
gamificagéo, visto que estimula o engagement e a competitividade, resultando

20 A preferéncia por uma categoria e seus atributos referidos no ponto 1.2.2. “Programacio da Formagio”
devem ser selecionados mediante os learning outcomes que se pretendem atingir com a ag8o formativa (ver
por exemplo Belanich, Sibley & Orvis, 2004; Blunt, 2007; Rosas, Nussbaum, Cumsille, Marianov, Correa,
Flores, . . . Salinas, 2003).
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numa maior predisposicdo dos formandos a presenga nas agdes (Deterding et
al., 2011).

A area da avaliagdo da formacéo é, provavelmente, uma das que apresenta maiores
lacunas ao nivel do processo formativo. Dados os beneficios decorrentes desta avaliagdo
mencionados por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006), esperar-se-ia um maior investimento
da Academia FNAC nesta area. No entanto, o inverso sucede e, por isso, varias questdes
podem ser levantadas:

e A FNAC realiza uma avaliagdo sumativa das ac6es de formacdo por via da

aplicacdo de um questionario (anexo V e VI), em concordancia com Scriven
(1991, cit. in Wang & Wilcox, 2006) e Bath & Bhat (2019), ao nivel das rea¢des
dos formandos (Kirkpatrick, 2005; Noe, 2010; Rajeev, Madan & Jayarajan,
2009). Porem, coloca-se a necessidade de alteracdo do conteudo das perguntas,
bem como a diminuicdo do mesmo (ver anexo X)2%. Sendo que esta analise s6
é realizada em projetos estratégicos dada a grande quantidade de informacao,
propde-se a automatizacdo do processo, como ja mencionado anteriormente,
pelo envio dos questionarios para os formandos por via de diferentes
plataformas, seja email, Microsoft Forms ou Qualtrics, o que facilitaria a
analise dos dados (Noe, 2010).

21 Em prol da resolucéo desta questédo optou-se pela diminuigdo do questionario, composto agora por 16
perguntas ao invés de 27. A exclusdo de algumas questBes deveu-se a definicdo de prioridades,
selecionando-se aquelas consideradas mais relevantes. Este encontra-se agora dividido em cinco &reas —
“Objetivos da formagéo”; “Contetdo da formacéo”; “Funcionamento da acdo de formacéo”; “Formador”;
e “Pontuacéo global” —ao inveés de trés — “Programa da acdo”; “Funcionamento da a¢ao”; e “Intervencéo
do formador”. O nimero e o contetido das questdes relativas aos objetivos da formagdo nao sofreram
alteracGes (apenas ao nivel da sua formulagdo). No que concerne ao conteido do programa, foi realizada a
juncao de dois blocos — a estrutura do programa e o contetido do programa —, eliminando-se duas perguntas:
“Mostrou-se coerente com 0s objetivos da formacdo” e “Corresponderam as minhas expectativas”. As
restantes mantiveram-se, apesar de com algumas alteragdes frasicas. O grupo correspondente ao
funcionamento da acéo foi aquele que sofreu mais mudangas. As questdes relativas aos participantes foram
eliminadas dada a sua reduzida importancia em comparagdo com outras; foi formulada apenas uma questdo
relativa as instalacdes, sendo as restantes eliminadas; no que diz respeito a duracdo da acdo, formulou-se
também apenas uma geral; relativamente aos meios utilizadas manteve-se a que concerne aos
materiais/recursos utilizadas, sendo as restantes eliminadas. No entanto, acrescentou-se uma referente aos
métodos utlizados e a extensdo do programa. Ao grupo do “Formador”, mantiveram-se trés perguntas (duas
relativas ao dominio do assunto e uma referente a comunicagdo com os formandos), ainda que construidas
de um ponto de vista mais geral. As restantes foram eliminadas, uma vez que ao realizar perguntas capazes
de englobar diferentes assuntos, é possivel a convergéncia de varias. Por fim, acrescentaram-se duas
questdes globais, relativas a apreciacdo quanto a acdo de formagao e ao formador.
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e Do ponto de vista da avaliacdo da aprendizagem, sendo que esta ndo é
realizada, sugere-se a introducao de pré-testes e pos-testes — escritos, orais ou
de performance (de acordo com o tipo de formacdo e resultado desejado) —, de
modo a compreender se sucedeu uma efetiva aquisicdo de conhecimentos
(Armstrong & Taylor, 2014; Rajeev et al., 2009). Nas formacdes direcionadas
para o atendimento ao cliente, incluem-se os testes de performance aplicaveis
através de simulacGes, role-plays e do “cliente-mistério™??, tal como sugerido
pelo entrevistado 2.

e Na avaliagdo dos comportamentos, menciona-se a reformulacdo do
questionario de impacto (anexo Xl), incluindo uma avaliacdo realizada
previamente e posteriormente a formacao?, sendo que espaco temporal entre a
acao e a avaliacdo deve ser fornecida para que os formandos possam ter tempo
de se adaptarem as aprendizagens transmitidas (Armstrong & Taylor, 2014).
Este deve ser estendido a todos os programas formativos. Podem também ser
introduzidos grupos de controlo (que ndo recebem a formacdo) e grupos
experimentais (que sdo alvo da acdo formativa), a partir dos quais seria
provavel concluir que as diferencas existentes entre ambos se deviam a
presenca na acao de formacdo (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Sugere-se
ainda a implementacéao oficial do processo de observagdo do comportamento
mediante o preenchimento de uma grelha padronizada (Rajeev et al., 2009) e a
introducdo de uma checklist para a avaliagdo por “cliente mistério” (anexo
XI11). “Assim conseguiriamos comprovar a transferéncia do conhecimento para
0 nosso dia-a-dia” (entrevistador 2). A alteracdo dos comportamentos,
sobretudo ao nivel do atendimento ao cliente, torna-se essencial uma vez que é
do intuito da FNAC ser a marca de preferéncia dos consumidores, pelo que a

melhoria deste sistema se torna imprescindivel.

22 Esta técnica apresenta como objetivo a avaliagdo do servigo ao cliente e das respetivas competéncias,
sendo empregue por investigadores que aparentam ser clientes normais (Beck & Miao, 2008; Blessing &
Natter, 2019). Estes sdo bastante Uteis no setor dos servigos, como por exemplo, em bancos, restaurantes,
lojas, agéncias de viagens e companhias aéreas (Hesselink & Wiele, 2003).

23 Colocada em prética pelas chefias, sendo que formagédo deve ser fornecida caso estas ndo possuam as
competéncias necessarias a sua implementacéo.
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e Aos resultados, devido a dificuldade de operacionalizacdo, sugere-se a analise
de indicadores, nomeadamente, os relativos a produtividade, ao numero de
vendas e de acidentes, a satisfacdo dos clientes (Armstrong & Taylor, 2014;
Mondy e Martocchio, 2016) e ao turnover (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006),
de modo a compreender se existiu uma melhoria dos mesmos em virtude da
presenca em agdes formativas. A introducdo de um questionario de avaliacdo
dos resultados (anexo XIII) podera também ser (til, porém, é necessario ter em
conta que os resultados sdo subjetivos, apesar de quantificados enguanto
julgamentos validos (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).

e No que diz respeito ao ROI, assume-se a necessidade de identificar os custos
diretos (salarios e beneficios dos colaboradores envolvidos nos programas,
material, equipamento e viagens associadas) e indiretos (equipamento geral de
trabalho, viagens ndo diretamente relacionadas e salarios do departamento de
formacéo e de pessoal administrativo) da FNAC, e os beneficios decorrentes
do programa de formagdo?* (Noe, 2010; Phillips, 2002, cit. in Passmore &
Velez, 2012).

Capitulo IV — Conclusdes e limitacdes

Uma vez que a formagédo se apresenta como um importante recurso empresarial
no que diz respeito ao desenvolvimento dos colaboradores, torna-se imprescindivel a sua
otimizagdo nas empresas. Assim, da necessidade de modificar o processo formativo da
Academia FNAC — caracterizado pela existéncia de uma perspetiva de formagao (ao invés
de desenvolvimento) — foi desenvolvido um plano de reestruturacdo a partir da
identificacdo de lacunas, visando o fornecimento de soluc@es de melhoria.

Concluiu-se, de um modo geral, pela urgéncia na substituicdo da plataforma
formativa da FNAC “HumanTrain”, por um Sistema de Gestdo da Aprendizagem capaz
de informatizar o processo existente e facilitar a operacionalizacdo das diversas etapas e
tarefas subjacentes. No diagnostico das necessidades formativas enaltece-se a

imprescindibilidade de adequar 0s programas a estratégia da empresa, a missdo e aos

24 Estes beneficios podem ser percebidos recorrendo ao TQI — Training Quality Index —, o qual é descrito
como um programa de computador capaz de recolher e analisar dados relativos a performance da area da
formacdo, produtividade, orgamento e cursos fornecidos (Noe, 2010).
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valores, e de implementar uma cultura de aprendizagem, recorrendo a inclusdo das chefias
no processo; de reestruturar o questionario existente e de fornecer ferramentas para que
os préprios formandos sejam capazes de identificar as suas necessidades. Na programacao
da formagdo evidencia-se, sobretudo, a introducéo de novos métodos formativos e da area
da gamification. Na implementacdo e monitorizacdo da formacgdo evidencia-se a
necessidade de um Sistema de Gestdo da Aprendizagem, bem como a existéncia de uma
cultura de aprendizagem, com o respetivo apoio dos supervisores, e melhores planos
formativos de modo a diminuir o cancelamento de formacdes por via da falta de inscritos.
Na avaliagdo da formacdo, refira-se a reestruturacédo e introducéo de novas metodologias
capazes de operacionalizar os niveis de avaliacdo existentes.

Associadas a este projeto, é possivel referir algumas limitac6es. A primeira centra-
se no proprio objeto de estudo — o processo formativo da FNAC — e respetiva constituicao
do departamento — area da formacgdo. Tendo em conta o cariz exploratorio associado a
este projeto, teria sido Gtil a realizacdo de um namero superior de entrevistas de modo a
recolher mais inputs relativos tanto as lacunas existentes como a solugdes a implementar.
No entanto, o nimero reduzido de profissionais na area (apenas trés), impossibilitou a
realizacdo de um maior numero de entrevistas. A segunda limitagdo remete para a
dificuldade de acesso a alguns documentos internos da FNAC, protegidos por
confidencialidade, o qual inviabilizou a possibilidade de fornecer solucGes,
nomeadamente, no que diz respeito ao questionario de avaliacdo de desempenho
intermédio (MYR). Por altimo, é de mencionar a fase da avaliacdo da formacdo, a qual
apresenta, invariavelmente, uma dificuldade acrescida em termos de operacionalizacdo
de sugestBes concretas. Saliente-se o nivel IV pelo reduzido nimero de questdes

apresentadas e o ROI, no qual néo foi possivel desenvolver uma sugestdo mais pratica.
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Anexo | — Organigrama Direcdo (Posicionamento Departamento de Recursos

Humanos)
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Diretor Geral

Rececionista

Assistente de Direcdo

Dir. RH
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Estafeta & Assist.
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Dir. de Produtos
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Fonte: Organigrama — Diregdo-Sede (2020).
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Anexo Il — Organigrama Departamento de Recursos Humanos

Diretor de Recursos

Humanos

Resp. Compensagdes

Resp. Relagdes

Resp. Formagéo

Resp. Recrutamento

Coordenadora de RH
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Beneficios Administrativa Estagio Impulso Recrutamento )
I
T
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Administrativa
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Coordenadora de RH
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Fonte: Organigrama — Recursos Humanos (2020).
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Anexo Il — Guido de Entrevista Exploratéria Semiestruturada

Guido - Processo formativo da Academia FNAC — Melhorias e SolucGes

Dados Sociodemogréficos

e Idade
o Habilitacdes literarias

e Experiéncia profissional na &rea (em anos)

Processo formativo

1. ldentifica algo que deva ser melhorado nas diferentes fases que compdem o ciclo
formativo da FNAC?
a. Diagnostico das necessidades formativas
b. Programacéo da formacéo
c. Implementacdo da formacéo
d. Avaliagdo da formacdo
2. Que solucdes propde para colmatar as lacunas existentes nas diferentes fases?
a. Diagnostico das necessidades formativas
b. Programacéo da formacéo
c. Implementacdo da formacéo

d. Avaliagdo da formagdo
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Anexo IV - Folha de Presenca

A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturacdo do Processo
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Anexo V — Questionario de Avaliacdo de Satisfagdo do Formando

i e B
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i s By

possuem equipamenios [mesas, cadeiras.. | sufcisnies para iodos o= paticipantes :I[ :I[

MEKIE AUTHCVISUAIS E RECURSCS DIDACTICOS Eim Nao

possuem dimensies adequatas 30 NAmero de participanies

foram ullizados diversos recursos didacicos (projecior mulmedia, fipohart, elc.)

foram distribuidas folas de Fapel branco & canefas aos raricipantes

foi concedida dooumentagSo de apoio (Ex: documentagan \onica; manuais de fomagao)

DURAGAD Sim Nida

@ duragso da acpio mostou-se adequada 3 complexidade dos conteldos

gostava que cenos conleos ssem abordatas mais pormenorzadamente |¥)

') Flsfiem sl £l qumis N espagy desinado & Obzenmoies | Bagesines
INTERVENGAC DO FORMADOR

DOMINID DO ASSUNTO |

=]
[~]
IEI

o formador demonsirou SeqUIENGS N BXposiGa0 dos conteddos

O AIM@dor d2U eXempics adequalias para Uma meihor COMErEsnsa0 405 conteldns

o formadar esclarecey dividas SeMEre gue NBcessane

RELACIONAMENTO COM OE PARTICIPANTEE |

=
(=]
]|
=]

o formador adoptou uma linguagem dara & acessel

o formador estabelecey uma relagde abera e de empalia com os particpantes

ESTRATEGIAS E RECURSCS |

IEI

=]
=]

05 MECUrsos didacticos foram bem apicados nos direnies momenios da acgac

o formador realizou uma bod gestio do lempa de formagan

OBSERVAGOES | SUGESTOES

Conlsidos 8 desemucheer com maicr profundidsde, = incuir ou & refme, em scghes deste fpo Aspedios mais consequides & n mekhor.

Assinahwra do Formando (Facultativo Datr

Cerpec pain m cxiccoacin

Preosmmcc: oo campuisder - Shumeniein - IR0T0Y 0 EEST0 Prosmssdo o compuiscos - Fumantsiz &




Diana Garcia

A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturagdo do Processo

Anexo VI — Questionério de Avaliacédo de Satisfacdo do Formador

Medida

Acgdo Tpo
Enfidade Fommadora
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Duragdo
Formador
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Anexo VII — Questionério de Avaliagdo dos Comportamentos

Avaliacao de Impacto Inicial Colaborador

O preenchimento deste questionario destina-se ao acompanhamento da eficacia do programa de
formacao, visando o impacto que a formacao teve no teu desenvolvimento pessoal e profissional.

A tua opinido é muito importante para melhorarmos este programa. Pedimos-te, por favor, que
respondas as questdes com a maxima sinceridade, sé assim sera possivel a Academia FNAC
construir um programa de formacdo adequado as tuas necessidades enquanto permanéncia.
Agradecemos desde ja a tua colaboracao.
QUESTIONARIO

1. Numa escalade 1 a 10, quanto preparado te sentes enquanto permanéncia? Justifica a tua

resposta anterior.

2. Em que medida consideras que este programa de formacdo de permanéncias seréa util para
0 teu desenvolvimento profissional? Justifica.

a. Extremamente Util
b. Muito util

¢. Mais ou menos util
d. Pouco util

e. Nada util

3. Em que medida consideras que este programa de formacao de permanéncias sera Gtil para
o teu desenvolvimento pessoal? Justifica.

a. Extremamente util
b. Muito util

c. Mais ou menos util
d. Pouco util

e. Nada util

4. Em que medida consideras que os conhecimentos adquiridos serdo aplicaveis no teu
trabalho diario? Justifica.
a. Totalmente aplicaveis
b. Aplicaveis
¢. Pouco aplicaveis
d. Nada Aplicaveis

5. Numa escala de 0 a 10 qual é a tua motivacdo para a participacdo neste programa?
Justifica.
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Avaliacao de Impacto Inicial Colaborador

O preenchimento deste questionario destina-se ao acompanhamento da eficacia do programa de
formacao, visando o impacto que a formacdo teve no desenvolvimento pessoal e profissional da
permanéncia (NOME).

A tua opinido € muito importante para melhorarmos este programa. Pedimos-te, por favor, que
respondas as questBes com a maxima sinceridade, sé assim serd possivel a Academia FNAC
construir um programa de formagao adequado as necessidades das tuas permanéncias.

Agradecemos desde j& a tua colaboracéo.

QUESTIONARIO

1.

Numa escala de 1 a 10, quanto consideras que a/o (NOME DA PERMANENCIA) se
sente preparada(o) enquanto permanéncia? Justifica a tua resposta anterior.

Em que medida consideras que este programa de formacao de permanéncias sera Util para
o0 desenvolvimento profissional da/o (NOME DA PERMANENCIA)? Justifica.

a. Extremamente util
b. Muito util

¢. Mais ou menos util
d. Pouco util

e. Nada atil

Em que medida consideras que este programa de formagdo de permanéncias sera util para
o desenvolvimento pessoal do/a (NOME DA PERMANENCIA)? Justifica.

a. Extremamente util
b. Muito util

c. Mais ou menos util
d. Pouco util

e. Nada atil

Em que medida consideras que os conhecimentos adquiridos serdo aplicaveis, no trabalho
diario do/a (NOME DA PERMANENCIA)? Justifica.

a. Totalmente aplicaveis

b. Aplicaveis

c. Pouco aplicaveis

d. Nada Aplicaveis

Numa escala de 0 a 10 quanto consideras que € a motivagdo do/a (NOME DA
PERMANENCIA) para a participagdo neste programa? Justifica.

APENAS FINAL

Tendo em conta 0s contetdos programaticos, que comportamentos consideras que irds
alterar engquanto permanéncia no final do programa?
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Anexo VIII — Andlise das Entrevistas — Definicdo de Categorias e Indicadores

A Formacéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturacdo do Processo

Categoria/Dimensao

Indicador/Subdimenséo

Unidade de analise

Conceito
Processo formativo da Academia FNAC

Diagndstico das
necessidades
formativas: Lacunas

Analise ao nivel organizacional

Reduzida proximidade da area formativa ao escopo do negécio

Cultura organizacional ndo direcionada para a formacéo

Analise ao nivel das tarefas

Questionario de identificagdo das tarefas moroso e auséncia de
analise

Analise ao nivel das pessoas

Dificuldade de identificacdo dos colaboradores das suas
préprias necessidades

Diagnostico das
necessidades
formativas: SolucBes

Anédlise ao nivel
organizacional

Reduzida proximidade da area formativa
ao escopo do negécio

Desenvolvimento de programas de F&D orientados para as
necessidades do negécio

Cultura organizacional ndo direcionada
para a formacéo

Melhoria da apresentacdo e comunicagdo dos programas
Envolvimento e incentivo das chefias

Conteidos mais atrativos

Plataforma de e-learning

Anédlise ao nivel das tarefas

Diminuicéo das perguntas abertas
Incluséo de perguntas fechadas

Andlise ao nivel das pessoas

Desenvolvimento de um catalogo formativo

Esforco de introspe¢do pessoal

Programacdo da
formacdo: Lacunas

Contetdo da formacgéo

Numero limitado de métodos formativos

Contexto da formacéo

Dificuldade de atribuicdo de formadores

NUmero limitativo de formadores que possuem o CCP

Sistema informatico

Plataforma formativa limitativa

Programagcdo da
formagao: Solugdes

Conteldo da
formacéo

NUmero limitado de métodos formativos

Introducéo de novos métodos formativos

Auséncia de gamificacdo

Introducéo da gamificacdo

Contexto da
formacéo

Dificuldade de atribuicdo de formadores

Melhor coordenacéo com os formadores

Ndmero limitativo de formadores que
possuem o CCP

Continuar a formar estes colaboradores na obtencdo do CCP

Sistema informatico

Substituicdo do HumanTrain

Sistema informatico

Plataforma formativa insuficiente

Operacionalizagéo das formagdes

Cancelamento das formagGes
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Implementacéo e
monitorizacéo da
formacéo: Lacunas

Falta de inscritos nas formacdes

Atraso na entrega de DTP’s na Sede

Implementacéo e
monitorizacdo da
formacdo: Soluges

Sistema

. - Plataforma formativa insuficiente
informatico

Introducéo de um Sistema de Gestéo da Aprendizagem

Cancelamento das formacGes

Cultura organizacional direcionada para a formacéo
Planos de formacdo mais atrativos
Ligacdo a comunicagdo interna

Operacionalizacdo

das formacdes L ~
¢ Falta de inscritos nas formacdes

Contacto direto com as chefias
Introducéo da gamificacdo

Atraso na entrega de DTP’s na Sede

Introducéo de um Sistema de Gestdo da Aprendizagem

Avaliacdo da
formacéo: Lacunas

Niveis de avaliacdo de Kirkpatrick

Avaliacdo das reacbes
Excesso de questdes e conteldo a necessitar de reformulacao
Auséncia de andlise dos questionarios

Avaliacao das aprendizagens nao é realizada

Avaliacéo dos comportamentos limitada e ndo implementada
oficialmente

Avaliacdo dos resultados ndo realizada

O ROI nao é realizado

Avaliacédo da
formacéo: Soluges

Avaliacdo das reagdes

Reduzir e alterar as questdes do questionario
Informatizacéo do questionario de modo a facilitar a anélise dos
mesmos a todas as formacGes

Avaliacdo das aprendizagens nao é

Aplicacdo de metodologias adaptadas ao tipo de
formacéo/conteldo

a\i\zlall\i/ae;c??je realizada Introducéo de pré-testes e pos-testes
Kirkpatrick Comunicar com os RD’s

Avaliacdo dos comportamentos limitada e
ndo implementada oficialmente

Implementacdo oficial da grelha de observagdo
Introducéo do cliente mistério

Avaliacéo dos resultados ndo realizada

Recorrer a indicadores

O ROI néo é realizado

46




Diana Garcia

A Formagéo na FNAC Portugal:

Proposta de Reestruturagdo do Processo

Anexo IX — Plano Global de Reestruturagdo do Processo Formativo da FNAC

Etapa

Lacunas

Solugdes

Diagndstico das
necessidades
formativas

1) Auséncia de uma correta
definigdo do processo (ancorado a
area da avaliacdo de desempenho)

- Autonomizag&o do processo pela
defini¢do de novos procedimentos

2) Nivel organizacional

a) reduzida proximidade da area
formativa ao escopo do negdcio

b) cultura organizacional ndo
direcionada para a formacéao

- Desenvolvimento de programas de
F&D que vao de encontro as
necessidades estratégias da empresa

- Envolvimento e incentivo das chefias

- Comunicacdo de uma visdo direcionada
para a formacéo

- Proporcionar um ambiente de
aprendizagem para os colaboradores

3) Nivel das tarefas

a) questionario moroso ¢/ excesso
de perguntas abertas

b) questionario ndo analisado

- Reestruturagdo do questionério:
- Diminuic8o das perguntas abertas
- Inclusdo de perguntas fechadas
(tendo por base as job descriptions)

- Introducdo de um Sistema de Gestéo da
Aprendizagem capaz de enviar o
guestionario e facilitar a analise

4) Nivel das pessoas

a) dificuldade de identificacdo
das proprias necessidades formativas

- Recorrer a dados obtidos por via da
avaliacéo de desempenho

- Reports de incidentes criticos

- Aplicacéo de testes de comportamento,
de atitudes, de conhecimento e de
qualificacdes

Programacéo da
formacéo

1) Inexisténcia de um leque variado
de métodos formativos (apenas sala
de aula e on-the-job)

- Incorporacéo de novos métodos
formativos: estudos de caso, role-plays,
simulac0es, e-learning e o blended
learning

2) Auséncia de gamificacdo

- Inclusdo na area formativa da
gamificacdo, por forma a promover o
engagement e a competicdo entre 0s
colaboradores

3) Plataforma formativa limitativa
do ponto de vista estrutural e
informatico

- Introducédo de um Sistema de Gestéo da
Aprendizagem, capaz de criar e organizar
Ccursos e gerir 0s recursos subjacentes

4) Dificuldade de atribuir
formadores em virtude de
indisponibilidade

- Introducédo de um Sistema de Gestdo da
Aprendizagem

5) NUmero limitado de formadores
que possuem o CCP

- Continuar a forma-los neste certificado

Implementacao e
monitorizacgéo da
formacao

1) Plataforma informatica
insuficiente

- Introducéo de um Sistema de Gestdo da
Aprendizagem capaz de facilitar a
operacionalizacdo desta fase

2) Cancelamento das formaces

- Introducéo de uma cultura de
aprendizagem

47




Diana Garcia A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturacdo do Processo
- Apoio das chefias
- Melhoria da atratividade e da
3) Falta de inscritos nas formagdes comunicacdo do plano formativo (ligacdo
a comunicacdo interna da empresa)
- Introducéo da gamificacdo
4) Atraso na entrega de DTP’s na - Introducéo de um Sistema de Gestdo da
Sede Aprendizagem
1) Avaliacéo das reacGes
a) Excesso de questdes e - Alteracdo do conteldo das perguntas,
contelido a necessitar de bem como a diminui¢do do mesmo (ver
reformulacéo anexo X)
- Introducdo de um sistema de Gestdo da
b) Auséncia de anélise dos Aprendizagem capaz de enviar o
questionarios questionario e facilitar a transposi¢do dos
dados para analise
- Introducéo de pré-testes e pos-testes —
2) Avaliacdo das aprendizagens ndo | escritos, orais ou de performance — e de
realizada uma plataforma informatica capaz de os
enviar
- Reformulacdo do questionério de
Avaliacs impacto (anexo Xl), incluindo uma
valiacdo da o\ g s
formacso avaliacdo imediatamente posterior a
¢

3) Avaliacdo dos comportamentos
limitada e ndo implementada
oficialmente

formagdo e outra, semanas apds a
ocorréncia

- Implementacéo oficial do processo de
observacdo do comportamento mediante
o0 preenchimento de uma grelha
padronizada (XI1)

4) Avaliacgdo dos resultados ndo
realizada

- Anélise de indicadores, nomeadamente,
os relativos a produtividade, ao nimero
de vendas e de acidentes e a satisfacdo
dos clientes

- Introducéo de um questionario de
avaliacdo dos resultados (anexo XII1)

5) O ROI néo é realizado

- Identificac@o dos custos diretos e
indiretos da FNAC e os beneficios
decorrentes do programa de formacéo
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Anexo X — Reformulacéo do Questionario de Avaliacdo das ReacGes (Formandos)

Assinale com X a resposta que melhor exprime a sua opinido, atendendo a seguinte escala e
apreciacdo: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo em parte; 3-N&o concordo nem discordo; 4-
Concordo em parte; 5-Concordo totalmente.

Objetivos da formacéao 1 2 3 4 5

Os objetivos do programa foram enunciados de forma clara.

Os objetivos do programa foram alcangados.

Conteldo da formacéo 1 2 3 4 5

O conteudo do programa adequou-se ao meu nivel de conhecimento
prévio.

Os conteldos apresentavam uma sequéncia logica.

Os conteldos contribuiram para 0 aumento dos meus conhecimentos
sobre a tematica abordada.

O contetdo do programa foi pertinente para a minha atividade
profissional.

Funcionamento da acao de formacéo 1 2 3 4 5

As instalacdes foram apropriadas.

A duracdo do programa foi apropriada.

A extensdo do programa foi apropriada.

Os materiais utilizados no programa foram Uteis.

Os métodos utilizados foram apropriados.

Formador 1 2 3 4 5

O formador estava bem preparado.

O formador soube comunicar o contetido de forma eficaz.

O formador esclareceu dividas sempre que necessario.

Pontuacgéo Global 1 2 3 4 5

De um modo geral, fiquei satisfeito com a acdo de formacéao.

De um modo geral, fiquei satisfeito com o formador.

Sugestdes de melhoria do programa:

Fonte: Adaptado de Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006.

Anexo XI — Reformulacéo do Questionario de Avaliacdo dos Comportamentos

Avaliacdo de Impacto Inicial do Colaborador
(Aplicacao imediata ap6s o término da formacao)

O preenchimento deste questionario destina-se ao acompanhamento da eficacia dos programas de
formagdo. A tua opinido é muito importante para a sua melhoria continua. Pedimos-te, por favor,
gue respondas as questdes com a maxima sinceridade, visto que s6 assim serd possivel a
Academia FNAC construir um programa de formacao adequado as tuas necessidades.

Agradecemos desde ja a tua colaboracéo.
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Assinala com X a resposta que melhor exprime a sua opinido, atendendo a seguinte escala e
apreciacdo: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo em parte; 3 — Ndo concordo nem discordo; 4-
Concordo em parte; 5-Concordo totalmente.

Avaliacdo de Comportamentos 1 2 3 4 5
Os meus conhecimentos e/ou competéncias aumentaram em
resultado da presenca nesta formacao.
Os conhecimentos e/ou competéncias adquiridos serdo aplicaveis no
meu trabalho diério.
Este programa de formacdo ajudou a preparar-me para outras
oportunidades de trabalho dentro da empresa.
Este programa de formagao sera atil para o meu desenvolvimento
profissional.
Este programa de formagao serd atil para o meu desenvolvimento
pessoal.

Follow-up Avaliacéo de Impacto Inicial do Colaborador
(Aplicacao semanas apos o término da formagéo)

O preenchimento deste questionario destina-se ao acompanhamento da eficacia dos programas de
formagcdo. A tua opinido é muito importante para a sua melhoria continua. Pedimos-te, por favor,
gue respondas as questdes com a maxima sinceridade, visto que s6 assim serd possivel a
Academia FNAC construir um programa de formacao adequado as tuas necessidades.

Agradecemos desde ja a tua colaboracéo.

Assinala com X a resposta que melhor exprime a sua opinido, atendendo a seguinte escala e
apreciacdo: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo em parte; 3 — Nao concordo nem discordo; 4-
Concordo em parte; 5-Concordo totalmente.

Avaliacdo de Comportamentos 1 2 3 4 5

Fazia uso destes conhecimentos e/ou competéncias antes de
frequentar a formacé&o.

Tive oportunidade de utilizar o conhecimento e/ou competéncias
transmitidos na formacéo.

Utilizei realmente o conhecimento e/ou competéncias transmitidos
na formacao apds o seu término.

A minha confian¢a em utilizar o conhecimento e/ou competéncias
aumentou em resultado da participacdo na formacé&o.

O conteudo da formacdo reflete precisamente aquilo que ocorre no
trabalho.

Tenho tido acesso aos recursos necessarios para aplicar o
conhecimento e/ou competéncias aprendidos no trabalho.

Tenho tido ajuda (por exemplo, através de coaching e/ou feedback)
na aplicagdo do conhecimento e/ou competéncias no trabalho.

Fonte: Adaptado de Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006.

50



Diana Garcia A Formagéo na FNAC Portugal:
Proposta de Reestruturagdo do Processo

Anexo X1l — Proposta de checklist de Avaliacdo dos Comportamentos no ambito de
atendimento ao cliente (Cliente Mistério)

Assinala com X a resposta que melhor exprime a sua opinido, atendendo a seguinte escala e
apreciacdo: 1- Muito mau; 2- Mau; 3-Neutro; 4- Bom; 5- Muito bom.
Introducdo: Acolhimento 1 2 3 4 5

Cumprimento e expressao facial de simpatia
Pergunta inicial (Em que posso ser (til?)
Utilizacéo de linguagem corporal apropriada

Identificacd@o das necessidades do cliente 1 2 3 4 5

Realizagdo de perguntas abertas
Anotacdo de informagdes importantes
Escuta ativa
Reformulacéo de questdes

Resolugéo do pedido 1 2 3 4 5
Argumentacdo, resposta a objecfes/duvidas
Predisposicdo para encontrar solugdes
Sugestdes, informaces e esclarecimentos

Finalizacdo do atendimento 1 2 3 4 5

Assegura a concretizacdo dos objetivos do cliente
Agradece e despede-se do cliente

Fonte: Adaptado de Agéncia para a Modernizagdo Administrativa - Relatorio de Cliente
Mistério, 2010 cit. in Sousa, 2014.

Anexo XII1 - Proposta de Questionario de Avaliagdo dos Resultados

Assinala com X a resposta que melhor exprime a sua opinido, atendendo a seguinte escala e
apreciagdo: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo em parte; 3 — N&o concordo nem discordo; 4-
Concordo em parte; 5-Concordo totalmente.

Avaliacéo dos Resultados 1 2 3 4 5

Esta formacdo ird melhorar o meu desempenho no trabalho.

Em resultado da presenca na formacdo, estime guanto € que o seu desempenho no trabalho ira
melhorar:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% | 90% | 100%

(Assinale com um X as op¢6es que considera serem adequadas)
Esta formag&o terd um impacto significativo em:

Aumentar a qualidade Aumentar a produtividade Diminuir os custos

Aumentar a satisfacdo dos Aumentar a satisfagcdo dos

Aumentar as vendas .
colaboradores clientes

Fonte: Adaptado de Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006.
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