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RESUMO

O presente relatorio surge no dmbito do Trabalho Final de Mestrado de
Gestao de Recursos Humanos e, é resultante do estagio curricular realizado na
Altran Portugal. O estagio tornou-se fulcral ndo sO6 para desenvolver
competéncias praticas, mas também para aplicar conhecimentos teoricos
adquiridos no decorrer do mestrado.

Primeiramente é exposto o enquadramento tedrico relativo ao tema da
formagao e suas componentes. De seguida é elaborada a contextualizagdo da
Altran Portugal, focando temas acerca da miss&o, valores e estrutura
organizacional. Posto isto, € introduzida uma descricdo acerca das tarefas
desenvolvidas ao longo do estagio.

Por fim, os conceitos tedricos sdo articulados com as funcdes
desempenhadas com base na analise critica e na analise global acerca do

estagio.

Palavras-chave: Altran Portugal; Formacao; Gestdo de Recursos Humanos.
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ABSTRACT

The present thesis occurs within the scope of the Master's Degree in
Human Resources Management as the result of a curriculum internship at
Altran Portugal. The internship aimed not only at the development of practical
skills but to apply as well theoretical knowledge acquired during the Masters
course.

Firstly, the theoretical framework on the subject of Training and its
components is presented. Afterwards, Altran Portugal contextualization is
elaborated, focusing on themes regarding mission, values and organizational
structure. That said, a description of the tasks developed throughout the
internship in introduced.

Finally, theoretical concepts are articulated with the functions that were

performed, based on the critical and global analysis of the internship.

Key Words: Altran Portugal; Training; Human Resources Management.
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I - INTRODUGAO

O presente relatério resulta do estagio curricular no departamento de
Recursos Humanos da empresa Altran Portugal, sendo parte integrante do
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos do Instituto Superior de Economia
e Gestdo. O estagio teve como duragdo 464 horas, com inicio a 19 de
Dezembro de 2016 e finalizando-se a 17 de Margco de 2017, sob a orientagao
do Dr. Pedro Furtado' technical manager da area de Formacdo e pelo
professor Paulo Lopes Henriques do Instituto Superior de Economia e Gestao.
A escolha do relatério de estagio como trabalho final de Mestrado justifica-se
pela insercdo no mercado laboral, o que possibilita ndo sé aplicar
conhecimentos teodricos desenvolvidos no Mestrado, como também, obter uma
componente pratica e uma visdo mais real do contexto de trabalho em
Portugal. De salientar que, através da componente pratica foi possivel

acompanhar todo o processo formativo da Altran Portugal.

! Devido ao processo de reestruturagdo no qual a Altran Portugal se encontra, a Dra.
Sara Leme passou a assumir esta fungao. Este ponto sera desenvolvido na seccéo lll,
subtitulo 3.3.
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Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Formacgao: Concetualizacao

No mercado atual globalizado e competitivo, demarcado por avangos
tecnolégicos continuos e por mudangas quer a nivel das organizagdes quer
nos métodos de trabalho, é imperativo a sobrevivéncia das empresas que se
torna possivel através da vantagem competitiva sustentavel. Por sua vez, as
teorias relativas a vantagem competitiva que defendem a valorizagdo dos
recursos internos da empresa evidenciaram-se, comparativamente, as demais
que destacam os recursos externos (Sanchez, Aragén & Valle, 2003). O capital
humano é considerado o recurso interno mais valioso, uma vez que reune um
conjunto de caracteristicas, tais como: valor, raridade, inimitabilidade,
impossibilidade de substituicdo e integracdo organizacional (Barney & Wright,
1998). Apesar da importancia de todas as praticas inerentes a gestdo de
recursos humanos, a formacido revela-se mais eficaz na melhoria de
produtividade dos colaboradores e na comunicagdo de objetivos e metas da
organizacéo (Winfred, Winston, Edens & Bell, 2003).

A formagado facilita a aprendizagem de competéncias, habilidades,
comportamentos e conhecimentos relacionados com o trabalho visando a sua
aplicagdo no quotidiano. Além disso, tendo em conta as mudancas e a
condigdo futura, outro dos objetivos da formacdo é o desenvolvimento do
individuo (Noe, 2013; Machado & Portugal, 2014). De acordo com Rego,
Cunha, Gomes, Cunha, Cabral-Cardoso & Marques (2015) a formacao pode
ser formal ou informal e planeada ou ndo planeada, a mesma influencia n&o so6

o individuo, mas também a organizag&do. Apoia o individuo em momentos de
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mudanga, aumenta valor ao colaborador no mercado de trabalho e confere
sentimentos de segurancga e autoconfianga. Relativamente as organizagdes, a
formacédo permite que se adaptem as constantes necessidades envolventes,
que desenvolvam produtos competitivos e que prestem servigos que estimulam
a lealdade do cliente. Por todos estes fatores, os autores consideram que a
formacdo deve ser tida como um investimento e, ndo sé como um custo,
devendo estar ligada a acao estratégica das organizagoes.

Em Portugal as questbes relacionadas com as necessidades de
formagao ja se encontram presentes no Cddigo do Trabalho. Na secgéo VII,
subseccao Il, o artigo 131° n° 1/2/3 refere que todos os trabalhadores tém
direito a formagao continua, estando os mesmos sujeitos a um numero minimo
de trinta e cinco horas. A formacao pode ser concedida n&o so pela propria
empresa como também por uma entidade formadora ou por estabelecimentos

de ensino.

2.2. Ciclo de formacgao:

Varios autores fazem alusdo a formagdo como sendo um processo
dividido por etapas. Noe (2013) € um dos autores que divide o processo de
formacao, sendo este composto por sete fases: avaliacdo das necessidades;
garantir que os colaboradores estdo dispostos a receber formagéao; ambiente
aberto a aprendizagem; assegurar transferéncia de formacgao; criagdo do plano
de avaliagao da formacgao; selecdo do método de formacgéo; acompanhamento

e avaliagao do processo.
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Contrapondo esta teoria, Rego et al. (2015) assumem o ciclo formativo
como tendo apenas quatro etapas: diagndstico das necessidades;
programacgao; execugao e avaliagao.

De forma a explorar cada uma das etapas do ciclo de formacgao
aprensenta-se, seguidamente, uma explicagdo detalhada das mesmas

compreendendo diferentes perspetivas.

2.2.1. Fase preparatoria

A fase preparatoria ndo € parte integrante do ciclo de formagao, néo
obstante, a mesma € necessaria tendo em conta que incide sobre as politicas e
a estratégia da organizagcdo. Mais especificamente, ajustar os processos de
gestdo de pessoas com a estratégia da organizagdo. A pratica da formacéo
revela-se um dos meios para alcangar o objetivo acima mencionado, a
adicionar que, pode também conduzir a obtencdo de vantagem competitiva
sustentada (Rego, et al., 2015).

Pelos motivos indicados, a importancia do comprometimento dos
gestores na fase do diagndstico das necessidades e na determinagao das
politicas de formagdo € fulcral, uma vez que, sdo os gestores que
acompanham o quotidiano dos colaboradores e, estdo alinhados a estratégia

da organizacgéao (Rego, et al., 2015).

2.2.2. Diagnostico das necessidades
O diagnodstico das necessidades € a etapa pela qual se inicia um
programa de formacg&o. Esta analise pode definir-se como sendo reativa ou

proativa. Isto quer dizer que pode surgir apds a identificacdo de problemas ou
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pelo inverso, pode prever necessidades futuras, o que faz com que a
organizagdo possa atuar antecipadamente (Camara, Guerra & Rodrigues,
2007). Apesar disto, devem-se ter em conta dois pressupostos. Por um lado, a
formagao ndo se traduz na resolugdo de todos os problemas da organizagéo,
pois os mesmos podem ter origens multiplas que ndo sdo colmatados através
da mesma. Por outro lado, a formacédo n&o € isolada de todas as praticas de
gestdo o que faz com que deva ser combinada de forma a obter melhores
resultados (Rego, et al., 2015). Como anteriormente referido, esta fase abrange
trés tipos de analises: organizacional, de pessoas e de tarefas (Noe, 2013).

A nivel organizacional importa, primeiramente, explorar todas as
questdes estratégicas. Nao sé se a formacgéo é alinhada com a estratégia da
organizagdo, mas também o seu papel, visto que, influencia o tipo e a
frequéncia da formagdo. Em organizagdes em que a consecugao dos objetivos
depende em grande medida da formagé&o, o orgamento destinado a esta pratica
€ maior, relativamente, a empresas que fazem uso da mesma sem intencao
estratégica. Outros dos aspetos a ter em conta sdo os indicadores de producéo
e organizacionais (e.g., baixos niveis de produtividade; incumprimento de
regras e normas; rotatividade, etc.). A organizagdo deve, ainda, fazer uma
introspecao acerca dos recursos que tem disponiveis para a realizacdo de um
programa de formag&o. Com isto, podera optar por realizar a formagao interna
ou externamente, recorrendo a outras empresas (Rego, et al., 2015; Noe,
2013).

Na analise de pessoas o desempenho do colaborador deve ser

analisado a luz do desempenho esperado. Para além disto, importa avaliar em
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que medida os mesmos se encontram preparados para fazer parte do
programa de formagao, ou seja, se os colaboradores reunem caracteristicas
que lhes possibilita a aprendizagem, a transferéncia da mesma para as suas
funcdes e o desempenho. Estas caracteristicas referem-se em maior medida a
atitude, a motivagdo e as capacidades dos individuos (Noe, 2013). Apos a
analise das necessidades individuais, é fundamental a elaboragdo de um plano
de formacédo individual tendo como foco eliminar potenciais e atuais lacunas
(Rego, et al., 2015).

A analise a nivel operacional é resultante do descritivo de fungdes, que
indica, de forma simplista, as tarefas a realizar para cada funcdo e as
competéncias que o colaborador tem que reunir para a execugdo da mesma.
Esta analise ndo deve antecipar a analise organizacional, na qual ficaram
explicitos os recursos que a empresa pretende despender no processo de
formagao. Isto justifica-se por ser um diagndstico prolongado, que requer um
nivel de comprometimento na agregacéao de diversos dados relacionados com
as tarefas de todos os colaboradores.

Camara, et al., (2007) fazem alusado a fontes que revelam o estado das
necessidades de formacédo. Estas podem dividir-se em fontes internas, interna-
externas e externas. Como fonte interna defendem que a avaliacédo de
desempenho se traduz no maior provedor de necessidades formativas, ainda
assim, mencionam também: pesquisas de clima organizacional; entrevistas
internas; indicadores como o turnover e o absentismo, entre outros. As fontes
internas-externas indicadas s&o: o feedback a 360° investigagcbes de

Benchmarkting acerca das politicas de formagao entre outros. E, finalmente, as
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fontes externas consistem em: tendéncias de mercado; associagcbes de
formagao que empregam boas praticas; verificacdo de programas de empresas

concorrentes, entre outros.

2.2.3. Programagao

O planeamento do programa de formacédo depende em grande medida
dos objetivos definidos na etapa anterior. Delimitar rigorosamente os objetivos
do programa de formagéo ira causar impactos na sua concegao (Rego, et al.,
2015).

Esta fase € complementada com a resposta a diversas questdes, as
respostas dependem fortemente da analise realizada na etapa do diagnéstico
das necessidades (Rego, et al., 2015).

O propodsito da formagao — para qué? — ira permitir que se identifiquem
os resultados esperados com a formacdo, combinando aspetos como a
durabilidade, intensidade e quantidade do programa. A definicdo dos
participantes — a quem se remete a formacdo? — permitira tracar as
caracteristicas, numero de formandos e a sua disponibilidade. Identificar o
formador e a sua proveniéncia, externo ou interno a organizagdo, podera
contribuir para o sucesso de todo o processo. Outra das questbes a ser
colocada consiste nas informacgdes e conteudos que se pretendem transferir. A
escolha do local, os aspetos logisticos e o custo respondem as indagagdes:
onde e quanto? As mesmas sao também decisivas para a selecédo da entidade
formadora. Os métodos de formagdo — quais os métodos? — devem ser

consistentes com as caracteristicas e necessidades dos formandos e com
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recursos disponiveis. Assim sendo, os recursos disponiveis — quais 0s
recursos? — referem-se ao material que a entidade formadora dispde (e.g.
computadores, projetor etc.). A altura em que se realiza a formagao e o horario
da mesma devem ser considerados e definidos tendo em conta a duracéo das

sessoes, a intensidade, entre outros aspetos (Rego, et al., 2015).

2.2.4. Execucéao

A execucdo tem como intuito alterar atitudes, competéncias e
conhecimentos, ndo obstante, a mesma depende em grande medida da
eficacia de todas as etapas associadas ao ciclo de formagao. (Camara, et al.,
2007; Rego, et al., 2015).

Relativamente ao local da acgado, este deve conter determinadas
caracteristicas, tais como, ser confortavel e calmo evitando interrupcées. E de
salientar a pertinéncia de um espag¢o que ndo seja condicionante, ou seja, que
acolha todos os formandos e permita o contacto visual entre os participantes
(Smith & Delahaye, 1987 cit. por Noe, 2013). E determinante a compreensao
de que a escolha do local perfeito nem sempre é possivel, no entanto, o
formador podera explorar o sitio que tem ao dispor de forma a melhora-lo (e.g.,
alterar a disposigéo) (Noe, 2013).

Durante a acdo, a preparacdo e o cuidado com o material sao
fundamentais para a qualidade da mesma. Tendo isto por base, antes de se
iniciar uma sessao de formagao € necessario verificar se os materiais estao
disponiveis e em boas codicdes. E também na fase da execugdo que sdo

criadas condigdes para suscitar o interesse e a motivagao dos formandos e,
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como tal, o conhecimento da audiéncia por parte do formador revela-se fulcral.

(Rego, et al., 2015; Noe, 2013).

2.2.5. Avaliagao

Camara et al. (2007) distinguem os termos validagdo e avaliagdo. A
validacdo compreende a reagédo dos formandos imediatamente depois de uma
acao de formacao. Assim sendo, sdo avaliados variados aspetos: qualidade do
conteudo apresentado; prestacdo do formador; ambiente de aprendizagem;
durabilidade; carga horaria; métodos utilizados, entre outros. A avaliagéo
consiste na verificagdo do cumprimento dos objetivos que foram pré-definidos
inicialmente, a mesma é feita um periodo apés o término da formacao.

De acordo com Kirkpatrick & Kirkpatrick (2006) existem trés motivos que
justificam a necessidade de avaliagdo do programa de formag&o: demonstrar
em que medida o plano formativo contribui para a pressecu¢cao de metas e
objetivos da organizagao; determinar a continuidade ou a rutura do programa,
consoante os seus resultados e, por ultimo, reunir dados que permitam o
melhoramento de programas de formagéo futuros.

Existem varias investigacbes que sugerem modelos referentes a
execucdo da avaliagdo da formagdo. A perspetiva mais abordada nas
organizagdes € concedida por Kirkpatrick e contém quatro niveis de avaliagéo
(Rego, et al., 2015; Bates, 2004).

Todos os niveis se revelam fundamentais devido ao facto de fornecerem

informagdes valiosas, assim sendo, a empresa nao deve desconsiderar um
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nivel especifico. Os quatro niveis sdo: reagbes; aprendizagens;
comportamentos e resultados (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006).

No primeiro nivel — reagbes — importa captar as reacdes dos individuos
que participaram na formagéo. Segundo Kirkpatrick & Kirkpatrick (2006), para
além de obter informacgdes acerca das reagdes dos formandos, € relevante
alcancar reagdes positivas, uma vez que, reagdes negativas implicam falhas na
transferéncia de aprendizagens.

O segundo nivel — aprendizagens — diz respeito a medida em que os
formandos alteraram atitudes e comportamentos, ou melhoraram capacidades
como consequéncia da sua participagdo num programa de formacéo
(Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006).

O terceiro nivel — comportamentos — mede em que medida os
comportamentos se alteraram devido a participagdo num programa de
formagdo. Em conformidade com Kirkpatrick & Kirkpatrick (2006), avaliar este
nivel e ndo avaliar os anteriores constitui uma lacuna no processo de
avaliagdo. Esta lacuna justifica-se pela possibilidade de existirem boas reagdes
ou até mesmo um melhoramento nas capacidades e, as mesmas estarem em
oposicdo as informagbes deste pardmetro. Assim sendo, os autores
apresentam quatro condi¢des necessarias para a aquisicdo de resultados
positivos a este nivel: o formando apoiar momentos de mudanca; o individuo
saber como e o que fazer; garantir que o colaborador se encontra no ambiente
de trabalho adequado e recompensar os formandos em momentos de

mudancas de comportamentos.
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Os resultados referem-se ao resultante de uma formacdo que foi
possivel devido a participacdo dos formandos. Os resultados podem traduzir-se
em diminuicdo de custos, aumento da produtividade, acréscimo de lucros,
aumento de vendas, entre outros. Este nivel pode proporcionar razdes
impulsionadoras para criagdo de programas de formacgédo (Kirkpatrick &
Kirkpatrick 2006).

Segundo uma pesquisa conduzida por Bates (2004) apesar do modelo
acima descrito se apresentar como facil de ser utilizado, o mesmo contém
algumas limitacdes relacionadas com a relagdo de causalidade entre os niveis,
por se tratar de um processo incompleto e com a relevancia da informacéo a
medida que se avalia cada um dos niveis por ordem crescente.

Primeiramente, a metodologia de avaliagado de Kirkpatrick ndo considera
influéncias quer contextuais quer individuais, o que faz com que seja
compreendido como um modelo simplista (Bates, 2004). O modelo supde ainda
uma relagdo de causalidade entre os niveis, no entanto, este aspeto foi
contestado por estudos posteriores que fizeram uso da avaliacdo de quatro
niveis. Por ultimo, uma das premissas facultada pelo modelo atribui valor as
informagdes de cada um dos niveis, mencionando que, as mesmas fornecem a

percecao acerca da eficacia do programa de formagao (Bates, 2004).
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“In practice, however, the weak conceptual linkages inherent in the
model and resulting data it generates do not provide an adequate
basis for this assumption.”

(Bates, 2004, p. 343)

E de salientar que, apesar de todos os motivos que evidenciam a
necessidade da etapa da avaliacdo no processo de avaliagdo, por vezes as
organizagbes nao lhe conferem valor ou, por outro lado ndo a realizam de
forma sistematica. O que se justifica por: ndo terem capacidades para conduzir
a avaliagdo; nao pretendem avaliar devido ao pouco valor que os seus
programas acrescentam; falta de apoio da organizagcéo que se traduz também
na falta de recursos, entre outros (Swanson, 2005; Spitzer, 1999; Desimone,
Werner, & Harris, 2002; Moller, Benscoter, & Rohrer-Murphy, 2000 cit. por

Wang & Wilcox, 2006).

2.3. Métodos de formacgao

Na fase da escolha do meétodo/programacgéo o objetivo foca-se na
selecdo do meétodo mais eficaz, ou seja, o método que corresponda a
aprendizagem pretendida. Esta escolha depende de inumeros fatores, alguns
destes sdo: as pessoas que estdo envolvidas no processo de formacgao; o
tempo necessario para a realizacdo do mesmo; o conteudo que se pretende
expbr a audiéncia para qual se dirige; os custos implicitos a atividade (Noe,

2013; Rego, et al., 2015).
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Segundo Noe (2013), para uma selecdo adequada € necessario,
primeiramente, definir os resultados que se pretendem com a formacéo. Outros
aspetos a ter em conta € a aprendizagem efetiva, bem como, a transferéncia
da formacdo. Todas as técnicas ligadas as praticas de formagdo contém
vantagens e desvantagens, o que faz com que possam ser benéficas para
determinados aspetos e, ao invés, ndo incidirem na aprendizagem de outros
conteudos relevantes. Por este motivo, o autor sugere a utilizagdo de duas ou
mais técnicas concomitantemente, de forma a minorar lacunas na
aprendizagem e a obter melhores resultados.

De acordo com Dolan, Cabrera, Jackson & Schuler (2007) a selegao do
método deve estar em conformidade com as capacidades que se pretendem
desenvolver. As capacidades podem ser agrupadas em trés tipos: basicas
(e.g., leitura, gramatica, seguranga), interpessoais (e.g., comunicagao,
lideranga, gestdo de tempo) e integradoras e concetuais (e.g., planeamento
estratégico, gestdo da mudancga, delegagao de responsabilidades).

Apoés a identificagdo do método, torna-se pertinente o confronto dos
custos associados a utilizagdo e desenvolvimento do mesmo, relativamente
aos resultados que pode acarretar. Acontece que, por vezes, o orgamento que
a organizagéo esta disposta a providenciar em prol de atividades formativas
condiciona a escolha do método (Noe, 2013).

Os métodos de formagao podem ter um cariz tradicional ou recorrerem a
tecnologia, esta secc¢ao, ira apenas focar os que foram desenvolvidos durante
o estagio na Altran Portugal: formagdo em sala, formacéo on-the-job (cariz

tradicional), e-learning e blended learning (com recurso a tecnologia).
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2.3.1. Formacao em sala

A formacado em sala € uma técnica de formacgéo associado aos métodos
de apresentacdo. Este método é caracterizado pela passividade dos
formandos, sendo os mesmos considerados o alvo de transmissdo da
informagdo (Noe, 2013). Apesar das variadas técnicas de formagado, a
aprendizagem em sala continua a ser a mais utilizada. A mesma contém o
orador e o grupo de ouvintes, ou seja, o formador e os formandos. Na qual o
formador tem como intuito transmitir conteudos e os formandos detém um

papel de ouvintes mais ou menos participativo (Rego, et al., 2015).

2.3.2. Formacéo on-the-job

Varios estudos consideram este tipo de formacédo o mais utilizado pelas
organizagdes, quer seja formal ou informalmente. No método on-the-job os
colaboradores obtém a aprendizagem no local de trabalho, o que faz com que
sejam expostos a situagdes de trabalho reais. Normalmente, os colaboradores
mais recentes sdo acompanhados por um colaborador mais experiente ou pelo
supervisor (lvancevich, 2007). Este método é considerado informal, visto que,
por vezes nao é parte integrante do programa de formac&o numa organizagao.
Outro dos motivos evidenciados é o facto de ser concedido por colaboradores
experientes ou chefias, ndo tendo necessariamente que ter competéncias para
conduzir formacdes (Noe, 2013).

A formacgao no local de trabalho € adequada nos seguintes contextos: na
entrada de novos colaboradores; na introducdo de tecnologias nos

procedimentos de trabalho; formar recentes colaboradores num departamento
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especifico e, em momentos de promog¢des ou transferéncias de funcdes (Noe,
2013). Este método revela-se vantajoso devido a facilidade em ser aplicado e
aos baixos custos associados. No entanto, pode acarretar desvantagens se
nao for aplicado criteriosamente. Sendo assim, pode implicar danos a nivel do
material, uma vez que o formando ndo tem qualquer experiéncia no
manuseamento do material de trabalho e, caso o instrutor ndo seja adequado,
podera traduzir-se em falhas na transferéncia de aprendizagens (e.g. transmitir
maus habitos; formas distintas de executar tarefas do instrutor e do aprendiz;

feedback insuficiente, etc.) (lvancevich, 2007; Noe, 2013).

2.3.3. E-learning

Com o desenvolvimento e a proliferagado das TIC surgiram novas formas
de aprendizagem, tais como, o e-learning e o b-learning®. Assim, aprender
deixou de ser uma atividade unicamente confinada as salas de aulas, o que fez
com que passasse a estar, também, associada a ambientes virtuais. E-learning
caracteriza-se por ser um método que através da tecnologia proporciona o
acesso a informagdes e conhecimentos, constituindo parte integrante ndo so6
de programas de formagdo como também do ensino (Aixa & Wang, 2011;
Quintas, Silva & Teixeira, 2017). Assim sendo, através de plataformas
tecnologicas (e.g., internet) que tém como funcdo a difusdo e partilha de
informagdes é possivel obter aprendizagem e desenvolvimento ao longo do
tempo e, € ainda possivel que qualquer individuo assuma a sua autoformacao

(Rego, et al., 2015; Camara, et al., 2007). Uma das caracteristicas adjacente a

> Este método sera apresentado na seccdo 2.3.4.
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este método é a possibilidade de ocorrer de forma sincronica ou assincronica.
Sendo a mesma de forma sincronica, permite uma comunicacdo entre os
formandos e o formador no momento, pelo contrario, caso seja assincronica a
comunicacgao esta a ocorrer em tempos distintos ou n&o acontece (Camara, et
al., 2007).

Uma das vantagens relativas ao e-learning é a sua capacidade de
envolver mais individuos, comparativamente, aos meios tradicionais. Mais
especificamente, nos meios tradicionais o elemento central sao os
colaboradores de uma organizagédo, no entanto, o e-learning pode envolver
parceiros, vendedores, clientes, entre outros (Noe, 2013). Outro dos motivos
que torna este meétodo vantajoso é a possibilidade de aprender ao longo da
vida, visto que, pode ser feita a qualquer hora e em qualquer lugar. Isto faz
com que se diminuam custos no que toca a deslocagdes para o local da
formacéo pois, os formandos podem aceder as matérias a partir de casa no
seu proprio computador (Aixa & Wang, 2011; Noe, 2013). Por ultimo, as
plataformas e-learning podem ser facilmente atualizadas e, qualquer individuo
pode ter acesso as mesmas imediatamente (Noe, 2013).

A utilizacgo do método e-learning pode também apresentar
desvantagens, tais como: a dependéncia da qualidade e da eficacia do
equipamento em uso; o acesso limitado aos equipamentos; a iliteracia
informatica e os custos elevados comparativamente a outras técnicas (Park &

Wentling, 2007; Asgarkhani, 2012).
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2.3.4. Blended Learning

O método blended learning ou b-learning vem colmatar algumas falhas
caracteristicas do e-learning, assim como, das técnicas de aprendizagem
presencial. Este refere-se a aprendizagem que combina o método em sala de
aula com o e-learning. Comparativamente ao e-learning, este tipo de formacao
confere uma maior interagao presencial entre os formandos e o formador e,
também, concede um local dedicado e propicio a partilha de informacdes e
conhecimentos. Assim sendo, a formacao b-learning reune todas as
caracteristicas positivas de ambos os métodos (Noe, 2013).

Segundo um estudo conduzido por Kim, Bonk & Oh (2008) as vantagens
mais referidas acerca do blended learning sao: a qualidade acrescida da
aprendizagem; introdugdo de novas perspetivas e estratégias; conteudos
congruentes e em maior abundancia. Por oposi¢do, as desvantagens
mencionadas consistiram nas mudangas constantes da tecnologia, no fraco
apoio da gestdo para a sua implementagdo e, finalmente, na falta de

compreensao do método em si, bem como, a forma de implementagao.

2.4. Transferéncia de formagao e motivagao

Apesar da conjuntura economica, cada vez mais se verifica um
investimento na area da formag&o por parte das organizagdes. Isto faz com
que se tenham evidenciado questbes como o retorno que programas de
formacéo acarretam para as empresas. Assim sendo, para avaliar o retorno do
investimento € relevante analisar os fatores que permitem a transferéncia da

formagao (Bauer, Speaks, Howard, Landers & Cameron, 2014).
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Por transferéncia de aprendizagens entende-se o nivel de aplicabilidade
de novas competéncias e capacidades por parte dos formandos no local de
trabalho apos o término da acdo. A transferéncia apenas ocorre quando os
comportamentos apreendidos sdao mantidos e aplicados durante um longo
periodo de tempo (Wexley & Latham, 1981; Baldwin & Ford, 1988 cit. por
Knyphausen-Aufsel3, Smukalla & Abt, 2009).

Segundo varios estudos realizados, um dos principais fatores que facilita
a transferéncia da aprendizagem tem que ver com o clima. Isto é, o suporte
que é fornecido numa dada organizagao para aplicar no local de trabalho tudo
o que foi adquirido em momentos de formacédo (Tracey, Tannenbaum, &
Kavangh, 1995; Tziner, Haccoun & Kadish, 1991 cit. por Tziner, Fisher, Senior
& Weisberg, 2007).

A motivagdo em aprender € também outro fator que fomenta a
disposigéo dos colaboradores a transferirem os conhecimentos adquiridos para
o seu local de trabalho. Ainda assim, torna-se fulcral que as organizagdes
estimulem nos seus trabalhadores objetivos orientados para a aprendizagem e,
ainda que desenvolvam motivagdo nos mesmos para garantir a introdugao de

novos conhecimentos e competéncias.

Il - CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

3.1. Identificagao e Origem
A Altran é uma multinacional de origem francesa, que se expandiu para

Portugal desde 1998, validando a marca Altran a partir de 2009. Esta empresa
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esta localizada em mais de vinte paises dispersos pela Asia, Europa e América
contando com mais de mil colaboradores apenas em Portugal. Especializada
em consultoria de inovacdo e tecnologia, tem como principal preocupacéo
encontrar solugdes inovadoras nas diferentes areas em que atua: area
financeira; telecomunicacdes & media; administragdo publica, entre outras. Em
Portugal, a empresa-mae encontra-se situada em Lisboa, no entanto, conta
com mais uma empresa no Fundao (Global Delivery Center) e a abertura de

outra no Porto.

3.2. Missao, visao, valores e estratégia

Para o estudo em questao, importa conhecer a missao, visdo, os valores
e a estratégia da Altran. A miss&o da organizagdo passa por prestar auxilio as
empresas de outros setores de atividade, no que toca ao desenvolvimento de
novos produtos e servicos. Por este motivo, os sistemas de informacao
acompanham as atividades da empresa permitindo aumentar o desempenho e
concretizar ideias criativas na pratica.

O grupo Altran partilha de cinco valores fundamentais: inovagao,
exceléncia, dinamismo, cuidado e responsabilidade. Valores estes que podem
ser traduzidos de variadas formas: quando realizam um projeto, nas atitudes e
comportamentos, entre outros. Os mesmos sdo transversais a todos os paises
onde a empresa esta localizada, o que fortalece as relagdes entre o grupo.

O plano estratégico em vigor na Altran denomina-se como Ignition 2020
e encontra-se em vigor desde 2016. Este plano incide maioritariamente em

quatro eixos estratégicos — valor acrescentado; globalshore industrializado;
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expansao global; exceléncia operacional — e, tem como objetivo o alcance de
uma receita de mais de trés mil milhdes de euros, bem como, maior
rentabilidade do setor em que atua. Outro dos pilares assentes no plano
Ignition 2020 é a garantia de colaboradores mais comprometidos e motivados,
alinhados com a estratégia da organizagao — Engage People.

No que toca aos quatro eixos estratégicos, os mesmos tém como
proposito:

- Valor Acrescentado: melhoramento dos modelos de criagao de valor
através de iniciativas, tais como, o desenvolvimento de equipas mais
dinamicas, inovagao de produtos, consultoria de negocio, World Class Centers.

- Globalshore Industrializado: conceber o offshore lider a nivel mundial
em servigos de I&D e de engenharia, conseguindo desenvolver-se a pregos
competitivos e em larga escala.

- Expansao Global: apesar de se tratar de uma organizagao expandida
mundialmente, a Altran pretende desenvolver-se noutros mercados — Estados
Unidos, india, China e Alemanha.

- Exceléncia Operacional: foco na faturagao e gestao de custos.

Desta forma, a visdo da organizagéo é dar vida aos projetos dos clientes
e aumentar o seu desempenho através da experiéncia que possui em

tecnologia e inovagéo.

3.3. Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional da Altran Portugal tem vindo a sofrer

alteracdes, encontrando-se a mesma em profundas mudancgas. Assim sendo, o
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exposto pode ndo coincidir exatamente com o que resultara futuramente ou até
com o que consistia no passado. Estas alteragdes tém como principal intuito a
especializagdo do capital humano para que o foco seja apenas a sua area de
atuagdo. Uma das alteragdes que se verificou na Altran Portugal consistiu no
aumento significativo de colaboradores, passando a mesma a contar com mais
de mil e duzentos colaboradores no ano de 2016.

Anteriormente o grupo possuia variadas areas de negdcio mais
individualizadas, no entanto, atualmente a Altran Portugal inclui trés areas de
foco: finangas e setor publico (FSPS); health care energy, aeronautic (HEAT) e,
telecom e media (TEM). Todas estas areas contém feam leaders que
acompanham a carreira dos consultores: identificam projetos que permitam a
sua evolucao; valorizam os pontos fortes e, identificam os pontos fracos. Por
sua vez, surgem os technical unit managers, 0s quais S&0 responsaveis por
angariar e gerir clientes. O Business Unit Director de cada area controla e
lidera os technical unit managers. Mais recentemente surgiu a fun¢ao de talent
manager tendo como tarefa fazer a gestdo de todos os consultores, quer os
que se encontram em projeto, quer os que ficam provisoriamente sem projeto
(ver estrutura organizacional em anexo 1).

A direcdo de marketing tem como principais responsabilidades
estabelecer a comunicacdo externa e interna a empresa, bem como, a
organizacgéo e realizagao de eventos.

O departamento administrativo e financeiro compreende atividades
como contabilidade, tesouraria, faturagdo, compras, gestdo de qualidade e IT

support.
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Os recursos humanos s&o constituidos por quatro departamentos:
recrutamento e selegao; gestdo de carreiras; formagao e desenvolvimento, bem
como, avaliagao de desempenho.

- Recrutamento e Selegado (R&S): apesar de esta atividade envolver
vertentes distintas, o recrutamento externo ¢€ a principal fonte de atracdo de
capital humano. O mesmo é feito, por exemplo, através da procura extensiva
de candidatos pelo Linkedin, eventos em Universidades, feiras de emprego
entre outras.

A Altran contém dois programas distintos na sua atividade R&S — Traz
um amigo e o Mov’Altran. O primeiro programa acima mencionado, permite que
os colaboradores recomendem potenciais candidatos, sendo que, se forem
recrutados recebem um prémio. O programa Mov’'Altran possibilita uma
experiéncia em projetos internacionais ou a transferéncia para outra empresa
do grupo.

- Gestao de carreiras: encontra-se interligada com atividades de
avaliacdo de desempenho. Na Altran Portugal existem varias familias e
categorias relativas as fungdes que permitem o desenvolvimento de carreira
dos colaboradores, em cada uma das categorias sao detalhadas todas as
competéncias necessarias para execucao das fungoes.

- Formagao e Desenvolvimento: nas reunides de desenvolvimento é
definido um Plano de Formacéao Individual para cada colaborador. Esse plano
contempla o desenvolvimento de soft e hard skills através da utilizacdo de
metodologias: presencial, e-learning e b-learning. Os tipos de formacgao

disponiveis sdo de desenvolvimento pessoal, linguas e literaturas entrangeiras,

22



O Processo de Formacgao na Altran Portugal Rita Parracho

enquadramento na empresa e ciéncias informaticas. A Altran dispde de uma
plataforma — My Campus — que permite os colaboradores acompanharem e
realizarem formacgdes.

- Avaliacao de desempenho: é feita anualmente e permite o dialogo
entre as equipas de consultores e os seus managers focado em quatro pilares
— revisdo do desempenho; analise de competéncias; estabelecimento de
objetivos e desenvolvimento. A nivel de analises de competéncias avalia-se o
que foi realizado no ano anterior e é transmitido o feedback. Relativamente a
anadlise de competéncias, identifica-se as competéncias necessarias para a
atual fungao, identificam-se os pondos fortes do consultor e contrapde-se as
competéncias necessarias as que o colaborador ja possui de forma a serem
desenvolvidas. E relevante ainda que se estabelecam objetivos que sejam
Specific, Measurable, Attainable, Results-oriented, Timely (SMART) de forma a
maximizar contributos individuais.

O processo de avaliacdo de desempenho num primeiro momento
consiste na auto-avaliacdo do colaborador, que o permite refletir acerca do
trabalho desempenhado no ano anterior. Seguidamente, s&do efetuadas
reunides individuais que se traduzem no dialogo do colaborador com o seu
manager, como acima referido. Posteriormente, sdo analisadas propostas de
evolugdo de carreira com base nos critérios de avaliagdo e, finalmente, sé&o
elaboradas cartas de feedback com o resultado de todo o processo.

A Altran Portugal considera o capital humano fonte de vantagem

competitiva sustentavel e, por esse motivo presta especial atencdo ao
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recrutamento e selegdo, a formacdo prestada internamente e ao

desenvolvimento dos planos de carreira dos seus colaboradores.

IV - DESCRIGAO DAS TAREFAS DO ESTAGIO

O estagio realizado na Altran Portugal permitiu que acompanhasse
todas as etapas do plano formativo, desde o planeamento até a avaliacdo da
formagdo. Assim sendo, as tarefas realizadas tiveram enfoque em todo o
processo da formagao e suas componentes. Para melhor entendimento do que
foi concretizado ao longo do estagio neste capitulo ira ser feita uma descrigédo
detalhada das mesmas.

No inicio do estagio tive um periodo de formagéo on-the-job na sucursal
alocada no Fundao, com a colega da formacado que desempenhava tarefas
semelhantes as que iria desenvolver.

Para além de todas as tarefas que desenvolvi, as quais irei mencionar
de seguida, ao longo das etapas de formagédo uma das fung¢des paralelas as
fases do processo formativo consistiu na gestdo do email geral do
departamento da formacgao. Isto &, diariamente visualizava e respondia a todas

as comunicagdes que nos eram enviadas através do email.

4.1. Planeamento da formagao
No que toca ao planeamento, o diagndstico das necessidades era
realizado através do meu orientador de estagio que, tendo em conta o

feedback das reunides de desempenho, definia as necessidades formativas de
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cada colaborador. As mesmas s&o definidas uma vez por ano, com o intuito
que o plano de formagéo de cada individuo seja cumprido nesse mesmo ano.
Por este motivo, quando era planeada uma formagédo o objetivo passava por
verificar no documento excel, realizado anteriormente, quais os colaboradores
gue mais necessitavam dessa formagao em especifico.

A Altran dispde de formacgdes de diversos tipos:

— Desenvolvimento pessoal — e.g. Upsale Training: planeada devido as
mudancgas de fungdes, tendo como principal intuito preparar os colaboradores
para as mesmas. Normalmente sdo planeadas para desenvolver soft skills;

— Linguas e literaturas estrangeiras: as formagdes de linguas fornecidas
com maior regularidade séo as de inglés e francés;

— Enquadramento na empresa — e.g. Induction day: formagao de boas-
vindas aos novos colaboradores. E dada a conhecer a empresa e s&o
realizados exercicios para incentivar o envolvimento entre os formandos;

— Ciéncias Informaticas — e.g. Java: formacgdes para desenvolver hard
Skills, ou seja competéncias mais técnicas.

A Altran Portugal sempre que necessario realiza também academias em
que sdo planeadas formagdes de diversos tipos durante um determinado
periodo de tempo (normalmente um més) para a preparagao intensiva dos
colaboradores.

De forma a garantir o desenvolvimento continuo dos colaboradores s&o
realizadas formacgdes presenciais em sala de aula, on-the-job e b-learning, no
entanto, também se encontra disponibilizado um vasto catalogo de formagdes

e-learning para permitir e estimular o desenvolvimento auténomo.
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A frequéncia com que sao realizadas as formacdes dependem em
grande medida das necessidades formativas da empresa, ndo obstante,
durante o periodo em que realizei o0 meu estagio curricular compreendi que,
normalmente, existiam diversas formagdes semanais.

De salientar que a formacédo pode ser dada internamente, através de
formadores ja existentes na empresa ou por meio de entidades externas (e.g.
Institudo do Emprego e Formacgao Profissional, Source of Knowledge etc.).

Apoés o diagnostico das necessidades fazia a gestdo do local e da hora
para todas as sessoes, visto que, por norma as formagdes tinham mais do que
uma sessao. O que faz com que ficasse incumbida de reservar as salas, enviar
a convocatoria a todos os participantes e perceber se a data era conforme a
disponibilidade de todos.

Através da plataforma interna, My Campus, os colaboradores tém
acesso ao seu plano formativo, a formagdes e-learning, e as informacdes das
formagdes em que ja estiveram presentes e as quais irdo frequntar (e.g.
presengas, hora, local, entre outros). Apos a reserva de salas e a verificagao da
disponibilidade de todos os participantes numa dada formacéo, é necessario
colocar toda esta informacao na plataforma: data e hora da formacéo; nome da
formacao; numero de sessdes; numero de participantes; local da realizacéo e
tempo de duragdo da formagdo. A adicionar que, também deve ser incluida
esta informacédo no documento excel referente as formagdes presenciais, onde

tem presente todas as formagdes, bem como formandos, num dado ano.
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Antecipadamente, quando se tratavam de formacdes internas também
preenchia toda a documentacdo que era necessaria fornecer tanto aos
formadores como aos formandos:

— Sumarios e Presencgas (ver anexo 2): fornecido em todas as sessoes
da formacéo sendo o mesmo constituido por uma tabela de presencas relativas
aos formandos e, em que o formador deveria disponibilizar os sumarios de
cada sesséao;

— Ficha de Avaliagado — Formando (ver anexo 3): documento fornecido no
inicio de cada acado de formacgao, para recolher as expectativas e a motivagao
inicial existentes nos formandos;

— Registo de Ocorréncias (ver anexo 4): documento presente ao longo
de toda a formagdo em que deve ser feito o registo, por parte do formador, de
todas as ocorréncias que nao estavam previstas (e.g. marcacgéo de faltas, troca
de dias da formagao, entre outros);

— Ficha de Avaliacdo Formando — Ac¢ao Final (ver anexo 5): facultado
aos formandos no final da agao para avaliagdo da formacédo. Contém varios
parametros, nomeadamente, acerca dos conteudos, material utilizado,
formador e nota global da acgéo;

— Ficha de Avaliagdo Formador (ver anexo 6): ficha de avaliagdo dos
formandos entregue ao formador para perceber a motivagéo e participagao dos
intervenientes;

— Pauta de Avaliagédo Final (ver anexo 7): pauta de notas globais que

cada formando obteve fornecidas de forma quantitativa.
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Nas formacodes realizadas por entidades externas, as mesmas faziam a
gestdo de toda a documentagcdo e a elaboragdo do dossier formativo. No
entanto, antecipadamente, era fundamental elaborar as cartas de compromisso
de todos os participantes na formagdo. As cartas de compromisso eram
realizadas nas formacdes externas em que a empresa dispendia de recursos
monetarios e, tinha como intuito vincular o colaborador durante um periodo de

tempo a empresa.

4.1.1. Formagéao de Linguas e Literaturas Estrangeiras

As acdes de formagdo de linguas e literaturas estrangeiras s&o
normalmente realizadas por entidades externas, maioritariamente conferidas
pelo Instituto do Emprego e Formacgéao Profissional (IEFP).

Apesar do planeamento ser bastante semelhante difere em certos
aspetos. De facto, numa primeira instdncia era relevante consultar o
diagnostico de necessidades, contudo, nas agbes de cariz linguistico era
enviado um email geral para todos os colaboradores. O intuito € n&o so6
preencher as vinte vagas obrigatérias pela entidade para que a formacgao se
realize mas, também, permitir que os colaboradores possam desenvolver este
tipo de competéncias de forma arbitraria.

Estas acbes devem ser planeadas pelo menos com trés semanas de
antecedéncia, uma vez que, € necessario enviar alguns documentos relativos
aos formandos para a entidade e também realizar a gestdo do horario. As
formagdes de linguas tém no total quarenta horas, sendo que, sdo realizadas

duas vezes por semana — com duas horas cada sessdo — no horario pos-
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laboral. Assim sendo, a grande dificuldade consiste no apuramento da
disponibilidade de todos os participantes para que as faltas sejam evitadas.
Importa referir que, a entidade IEFP n&o permitia a inclusdo de
estagiarios nas agdes e um dos objetivos da empresa era ultrapassar esta
barreira, dado que, muitos colaboradores estavam a iniciar carreira através de
estagios. No final do meu estagio curricular apos alguns contactos com o IEFP
tive a possibilidade de envolver um estagiario numa formagao a qual planeei,
com o intuito de futuramente quebrar este entrave e, serem abrangidos ainda

mais estagiarios.

4.2. Execucao da formagao

Durante todas as formacgdes ficava responsabilizada pela delegagéao de
toda a documentagéo, pela organizagdo das salas e pela entrega do material
necessario (e.g. canetas, retroprojetor, etc.). Assim sendo, acompanhava todas
as sessdes de cada acgao no sentido de perceber como estavam a decorrer e,
se alguns aspetos logisticos poderiam ser melhorados.

Era pertinente estar em constante dialogo tanto com os formadores
como com os formandos, visto que, haveria sempre aspetos a serem
trabalhados por parte do departamento de formagéo (e.g. colocar o material
informatico a funcionar, melhorar a disposi¢cdo da sala, imprimir documentos

para apoio a sessao, etc.).
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4.3. Avaliacao da formagao

Na fase final do processo de formacgao € relevante recolher todos os
documentos pertencentes as agdes. Apds esta recolha é feito o tratamento da
informagéo e a organizag&o dos dossiers técnico pedagdgicos.

Através da informagao obtida pela ficha de avaliagcdo conferida aos
formandos eram submetidos os dados no documento excel para avaliagcado
estatistica que, automaticamente, apresentava resultados globais acerca da
pertinéncia e eficacia de cada agéo.

O documento do sumario e das presencas era utilizado para marcar as
presencas/faltas dos formandos as sessdes na plataforma My Campus, dando
acesso imediato a essas informacgdes aos colaboradores.

Todos os documentos eram digitalizados e organizados em pastas
localizadas na intranet para que a qualquer altura os colegas do departamento
da formacéo, alocados nas sucursais, tivessem acesso aos mesmos.

Apos tudo isto, tinha também como fungéo elaborar os certificados das
formacbes através da plataforma Sistema de Informacédo e Gestdo da Oferta
Educativa e Formativa (SIGO). Os mesmos eram impressos e disponibilizados
a todos os formandos e, dependendo da formagao estavam inseridas as notas
quantitativas.

Na fase final do estagio consegui também envolver-me na avaliagdo de
eficacia. A avaliacdo de eficacia na Altran Portugal é realizada
preferencialmente apds seis meses do decorrer da formacédo. Assim sendo,
apos a realizacdo dos questionarios de soft e hard skills (separadamente)

estava incumbida da entrega e recolha dos mesmos, fornecidos aos
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formadores. A informacdo contida nestes questionarios era relativa ao
desempenho posterior que cada participante obteve apdés o término das
formacdes. Realizava o tratamento das informag¢ées num documento excel,
consistindo maioritariamente em submeter os dados de todas as a¢des e, mais
especificamente de todos os formandos, tendo um prazo de aproximadamente

uma semana para a realizagdo do mesmo.

V — ANALISE CRITICA

No presente ponto sera feita a analise critica, contrapondo a teoria de
varios autores a luz das praticas realizadas na Altran Portugal. Ira facilitar um
melhor entendimento dos dados empiricos analisados anteriormente e,
fornecer possiveis aspetos a serem melhorados.

Primeiramente, importa referir que a Altran Portugal € uma empresa que
aposta fortemente no departamento de recursos humanos e na melhoria das
politicas e praticas utilizadas. Chatzimouratidis, Theotokas & Lagoudis (2012)
indicam que a aposta nos recursos humanos € relevante para fazer face as
empresas concorrentes, para facil adaptagdao de momentos de mudanca e para
garantir a propria sobrevivéncia organizacional num mundo globalizado.

No decorrer do estagio observou-se também a existéncia de um grande
investimento na area da formacéo, sendo a Altran uma empresa que incentiva
ao desenvolvimento continuo dos colaboradores e, que se caracteriza por
conferir um clima aberto a novas aprendizagens. Chatzimouratidis, et al. (2012)

sugerem que a formacgéo e desenvolvimento contribuem para fatores como a
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motivacao, satisfacdo dos trabalhadores e, consequentemente, aprimoram a
imagem da organizagéo.

Num estudo conduzido por Jehanzeb & Bashir (2013) & salientada a
conjuntura economica atual em que ascengdes de carreira e trabalho para a
vida sdo fatores quase extintos. Assim sendo, os autores sugerem que a
formagao e desenvolvimento é outra forma de valorizar os colaboradores, uma
vez que, ndo sendo possivel assegurar a permanéncia dos mesmos existe a
oportunidade de permitir o crescimento profissional. No caso especifico da
Altran Portugal s&o realizados planos de carreira e, também existe um forte
incentivo ao desenvolvimento dos colaboradores. Segundo 0s mesmos
autores, estas praticas podem contribuir para aumentar o compromisso
individual e para fortalecer sentimentos de lealdade.

Segundo Ramadini & Gerguri (2010) a inovagao funciona como uma das
formas para se obter vantagem competitiva sustentavel. Um dos valores
assumidos pela Altran é a inovacado e, apenas € possivel inovar se este
processo for acompanhado por formagdo. Uma vez que, através da mesma €
possivel incutir novos conhecimentos e aprendizagens nos colaboradores.
Gonzalez, Alonso & Tato (2016) salientam a existéncia de estudos empiricos
que comprovam que as empresas com individuos mais expostos a agdes de
formagao contém maiores niveis de desempenhos inovadores.

Uma das caracteristicas do processo de formagao na Altran Portugal é a
realizagdo do levantamento das necessidades organizacionais e dos
colaboradores. Salas, Cannon-Bowers, Rhodenizer & Bowers (1999) cit por

Tharenou, Saks & Moore (2007) defendem que a formagao deve garantir novas
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aprendizagens, competéncias e conhecimentos, uma vez que, se encontre
alinhada as necessidades verificadas na organizacédo e nos trabalhadores.
Tharenou et al. (2007) acrescentam ainda que, se o trabalho desempenhado
corresponder a estratégia da empresa, o aumento de desempenho que seja
verificado apdés a formacdo pode corresponder a melhores resultados
organizacionais.

O ciclo de formagao mencionado pelos autores na revisédo de literatura é
integralmente cumprido na Altran Portugal. Assim sendo, sao realizadas todas
as etapas, desde o planeamento até a avaliacido da formacédo. No que toca as
acdes de formagdo, as mesmas sao bastante variadas o que permite o
desenvolvimento de hard e soft skills. Nao obstante, torna-se fundamental que
todo o processo de formacdo se encontre alinhado as necessidades
organizacionais para que seja util e eficaz (Eerde, Tang & Talbot, 2008).

Na Altran Portugal a formagao on-the-job é realizada maioritariamente
de forma informal. Isto pode levar a que os resultados da agdo sejam
desconhecidos por parte da empresa e, também, que n&o seja percetivel se os
conhecimentos e aprendizagens foram de facto facultados aos formandos. A
partir de um estudo que comparava varios métodos foi possivel compreender
que este tipo de formacdo pode ser uma solucdo satisfatéria para as
organizagbes devido a reducdo de custos e a maximizagdo da motivagéo
(Chatzimouratidis, et al., 2012).

O investimento em formagdes e-learning permite a Altran Portugal ndo
sO investir nos consultores que estdo em cliente a desenvolver projetos mas

também, conferir autonomia aos colaboradores para realizarem as formagdes
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na hora e no momento que pretendem. O e-learning permite reduzir custos
(e.g. deslocacédo) e, é caracterizado como interativo, obtendo niveis de
retencdo aumentados quando comparado com outros métodos de formacao
(Chatzimouratidis et. al., 2012).

Tendo em conta Jehanzeb & Bashir (2013) para desempenhar novas
tarefas é necessario que a organizagdo se responsabilize por preparar os
colaboradores para assumir de forma eficaz fungcdes que nao |hes estavam
atribuidas anteriormente. Ou seja, é relevante garantir os conhecimentos e
competéncias de acordo com o nivel de exigéncia de tarefas estando, ainda,
em conformidade com o descritivo de fungdes. De salientar, como referido
anteriormente, que a Altran se encontrava em processo de reestruturacdo de
funcdes e, uma das preocupagdes da empresa passou por garantir que todos
os colaboradores afetados fossem formados tendo em conta a fungdo que
irlam desempenhar.

Relativamente aos retornos que a organizagdo ira obter através de
acdes de formacdo, os mesmos podem ser negativamente afetados devido a
rotatividade de pessoal verificada na Altran Portugal. Uma vez que, os retornos
dos investimentos realizados, dependem em grande medida da transferéncia
afetiva dos conhecimentos e competéncias, apreendidos durante a formacao,
no local de trabalho (Blume, Ford, Baldwin & Huang, 2010 ; Grossman & Salas,
2011 cit. por Tian, Cordery & Gamble, 2016).

Estudos defendem que para estimular a transferéncia efetiva de
conhecimentos, torna-se fundamental o apoio dos pares e dos supervisores.

Assim sendo, por suporte dos pares entende-se o envolvimento e incentivo dos
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mesmos para momentos de aplicagdo de conhecimentos no local de trabalho,
garantindo feedback. O apoio dos supervisores diz respeito a medida em que
possibilitam e recompensam o colaborador por colocar em pratica novas
aprendizagens obtidas através da formagao (Tian et al., 2016). Durante o
periodo de estagio foi possivel compreender que existe um grande suporte
entre pares e managers, ndo sO para encorajar a participacdo em agdes de
formagdo como também, garantir abertura para que os colaboradores
aplicassem nos projetos novos conhecimentos e aprendizagens. Um exemplo
do exposto consiste nos momentos de asceng¢do de carreira, visto que,
dependiam em grande medida do investimento por parte dos colaboradores no
préprio desenvolvimento conseguido através da formagao.

Analisando, ainda, o exemplo acima exposto € possivel compreender
que a formacdo funciona como incentivo ndo remunerado na carreira dos
colaboradores, fazendo ponte para momentos de progresso e ascensido de
carreira. Nao obstante, Fischer & Nunn (1992) cit. por Chatzimouratidis et al.
(2012) defendem que a formagéo pode ser considerada uma recompensa para
os colaboradores. A qual possibilita maior desenvolvimento e melhoria de
competéncias e, consequentemente, encontra-se ligada a conceitos como a
motivagao e a retencao.

No que toca a avaliagdo da formacgao na Altran o modelo de Kirkpatrick &
o adotado. Ou seja, avaliagao é realizada a partir dos quatro niveis: reagdes;
aprendizagens; comportamentos e resultados. No entanto, ao longo do estagio
foi possivel compreender que este método era insuficiente. Na avaliagéo global

de uma dada formacgao os resultados a partir da documentagao eram bastante
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positivos, porém, em conversas informais com os participantes o feedback
revelou algum descontentamento por parte dos mesmos. A partir de uma
analise realizada pelos autores Goldstein & Ford (2002) cit. por Bates (2004) &
possivel compreender que de facto quando as medidas de avaliacdo da
formacéo sao limitadas a estes quatro niveis, ndo existe a confirmacao de que
a formacéao foi eficaz.

Segundo Wang & Wilcox (2006), os participantes de uma dada formacgao
nao devem ser sujeitos a demonstracdo de aquisicdo de conhecimentos e
capacidades logo apds o término de uma agado. Por este motivo, a avaliagao de
eficacia deve ser efetuada entre trés a seis meses a ocorréncia da formacgao.
No contexto empirico verificou-se que, preferencialmente, a avaliagao de
eficacia é feita cumprindo o espacgo de tempo referido. No entanto, devido ao
volume de formagdes e a rotatividade dos colaboradores a situagdo nem
sempre se verifica, o que pode fazer com que exista uma falta de

conhecimento a nivel de eficiéncia e retorno das formacdes.
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VI - CONCLUSOES

O presente relatério pretendeu expor algumas investigacbes que
contribuiram para a concetualizacdo do tema da formagdo e, também,
demonstrar as atividades desempenhadas no decorrer do estagio curricular
realizado na Altran Portugal. O envolvimento no contexto empirico
proporcionou uma maior compreensao dos conceitos tedricos obtidos ao longo
da experiéncia académica, levando-me, ainda, a adquirir novas competéncias e
aprendizagens bastante enriquecedoras.

Resumidamente, foi observado que as praticas realizadas pela empresa
na area da formagao se encontravam positivamente ligadas as investigagbes
apresentadas no presente relatério. No entanto, foram apresentados alguns
pontos de melhoria que poderiam originar impactos positivos para a
organizagao.

Assim sendo, verifica-se que o ciclo de formagdo mencionado pelos
autores é cumprido, dando destaque a cada etapa, o que permite compreender
que existe uma forte aposta no departamento de formacgéo na Altran Portugal.
Por sua vez, os pontos que poderiam ser melhorados tém que ver com a
avaliacao da formacéo e a rotatividade dos colaboradores que pode dificultar o
retorno dos investimentos.

Importa referir que, a mudanca de orientador de estagio durante o
periodo em que estive na empresa foi fundamental para desenvolver
competéncias como a autonomia, responsabilidade e espirito de entreajuda.

Por fim, uma limitacdo apresentada ao presente relatério consiste na

falta de solugdes para as melhorias que foram apresentadas.
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Anexo 1 — Organograma da Altran Portugal

Accounting & Controlling | Sandra Alves e
Carlos Morais

Sales Administration | Paula Correia

Admin & Finances | Susana Chaves

DSl | Jorge Varela
Administrative Depsrtment | Teress Pinheiro

Cash Collection & Treasury | Sandra Lopes

T8D

Internal Comm | Ricardo Dias\

External Comm | TBD 4%

MKT & Comm | Maria da Luz Penedos

Legal | Susana Chaves

HR | Ricardo Machado

Rita Parracho

VIIl - ANEXOS

Bid Office | Sdnia Peleja
TL | Raquel Pinho
Technology & Innovation Center | Rodrigo Maia LEC Analytics | TBD

LEC Digital Transformation | Jodo Severino

Telecom & Media | Alexandre Ruas

Finance & Public Sector | Miguel Braga

CQO | Bruno Casadinho Energy Lis, R,
Auto, Industry | TBD

Talent Manager | Pedro Furtado

Program Office Director | Juiio Santos

Recruitment Management | TBD

Talent Retention & Motivation | Ana Marisa Costa
Team Development | TBD

Compensation Benefits & Payrol |
Marisa Moteiro

Fonte: Documentacgéao Altran (Interna), 2017.
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Anexo 2 — Sumarios e Presencgas

ENTIDADE PROMOTORA:

aLT F Sumarios e Presencas

Rita Parracho

1 - Designagdo da agdo

Designacdo da Agao: o Data:
Formador:

Gestor da Formagao: Pedro Furtado Coordenador Pedagdgico: Joao Belfo

2 - Sumario

Sumario:

Data: Hora Inicio: Hora Fim:

3 - Assinatura Formandos

Formando

=
-

Assinatura

alulmlZlalele]~]ofw|s]w]|w~

15

16

*Formandos em videoconferéncia, conforme anexo.

Formador

T-SEFP Versdo 01.09 Altran Use Only
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O Processo de Formacao na Altran Portugal

Anexo 3 — Ficha de Avaliagcao — Formando

Erg)fjﬁfa»agmm: Ficha de Avaliagd&o - Formando: Curso / Médulo /
C

Formador (INICIAL)

1 - Pesignagédo da acgdo

Designacao da acgdo: Data:
Formador: Empresa: Altran
Formando: Data Inicio: Data Fim:

1 - Quais sao as suas expectativas em relagao ao curso?

2 - Espera que o seu desempenho profissional melhore com a frequéncia deste curso? Em
que medida?

3 - Conhece os pré-requisitos do curso?

Sim L. MNao Porqué:

4 - Classifique de 1 "Ma" (resposta fortemente critica ou desfavoravel) a 5 "Muito Boa®
(resposta francamente positiva ou favoravel) como considera a adequagao dos modulos do
curso a tematica.1 2 3 4 5

5 - Quais os modulos/ tematicas que lhe parecem mais importantes para o desempenho
das suas fungoes?

5 - Classifique de 1 a 5 o seu grau de motivagao inicial?

Formando

T-AFI Altran Use Only Pagina 1de 1
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Fonte: Documentagéao Altran (Interna), 2017.
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O Processo de Formagao na Altran Portugal Rita Parracho

Anexo 4 — Registo de Ocorréncias

Designagdo da Agdo: Data:
Formadeor: Empresa:
Gestor da Formagdo:

Ocorréncias Responsavel

Validado por:

T-ROF Versdo 01.09 Altran Use Only Paginal de 1

2020 #2020

Fonte: Documentagéao Altran (Interna), 2017.
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O Processo de Formagao na Altran Portugal Rita Parracho

Anexo 5 - Ficha de Avaliacao Formando — Ag¢ao Final

ENTIDADE PROMOTORA:

ENTIDADE PROMOTORA:
alTR Ficha de Avaliagdo Formando - Acgdo Final AlLTR Ficha de Avaliagdo Formando - Acgdo Final
1 - Designacdo da acgao
Designacdo da acgdo: _ 4.Formador 1/2[3]4|5[NA
Formador: Empresa: Altran Clargz_a de exposi¢ao
F d Data Inicio:  Data Fim: Dominio dos temas apresentados
a Bes | 4
Para avaliar a qualidade e interesse do curso, pedimos-lhe que preencha o seguinte Apoio a sessdes praticas
questionario de avaliagao, no intuito de melhorar a qualidade de mesmo. Coorden-az;ao global do curso
Motivacdo suscitada

Os valores extremos da classificagao tém o seguinte significado:
1 - "Mau” - resp fort critica ou desf: a
5 - "Muito Bom" - resposta francamente positiva ou favoravel
NA - Nao Aplicavel

3 - Considera que as expectativas pessoais e do grupo, identificadas no 1° dia do curso
foram alcangadas?

Os valores intermédios representam uma escala linear de avaliacdo entre os valores 1 /3 /4 /5
extremos referidos. Para cada alinea preencha com X um sé quadrado com 2 classificagao N— S S == — R

que considerar mais apropriada.
4 - Em geral, como considera que as sessbes decorreram?

2 - Questionario
Bem _____/ Regulares ____ / Fracas
1.Matéria do Curso 1/2(3]|4|5[NA
Novidades das matérias abordadas
Interesse das matérias abordadas 5 - Quais os temas que considerou de maior interesse para o desempenho das suas
Nivel de detalhe no tratamento dos temas fungdes? Gostaria de ver esses temas mais desenvolvidos?
Coeréncia global/Interligacdo entre os temas

Qualidade média da matéria

2.5essd 1123 |4]|5(NA

Interesse pedagégico das sessdes praticas
Articulagae com os temas tedricos
Clareza dos exemplos e dos exercicios
Duragao das sessoes praticas

Percepcdo do interesse pratico (futuro) dos exemplos

6 - Qual o tema que achou mais desajustado as suas fungdes?

7 - De um modo geral, acha que os conteldos:

3.5u; de Curso 112 |3[4[5]|NA
Ergonomia do suporte de curso (projecgaoc) ~ )
Clareza do suporte de curso (projecgio) _.Eslg.umu|to relacionados com o seu trabalho
Qualidade do suporte de curso (projeccao) ——ksiaq pouco relaclonados com o seu trabalho
—— Nao estao relacionados com o seu trabalho

Clareza do suporte de curso (suporte escrito)
Qualidade do suporte de curso (suporte escrito)
Ergonomia/Qualidade do suporte de curso (Secretarias-Cadeiras)

Qualidade do suporte de curso {Equipamento Informatico)

A Use Only Fagina Z de 3

T-AFR Altran Use Only Pagina 1 de 3 T-AFR

MPSoz0 992020 [EE MPEo%0 92020 |
Fonte: Documentacéao Altran (Interna), 2017.

46



O Processo de Formagao na Altran Portugal Rita Parracho

Anexo 5 — Ficha de Avaliagao Formando — Acao Final (continuagao)

ENTIDADE PROMOTORA:
aLTF;: - Ficha de Avaliacdo Formando - Acgdo Final

8 - Considera que a formagdo esta ajustada em termos de timings?
Sm ___L Nao___

Porqué

9 - Comentarios/ Observagdes:

5.Grau de Satisfagdo Global 112|3|4|5[NA

Avaliagao da ac¢ao como um todo

T-AFR Altran Use Only Pagina 3 de 3
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O Processo de Formagao na Altran Portugal Rita Parracho

Anexo 6 — Ficha de Avaliagcao Formador

Ficha de Avaliagio Formador  Tormando aL[

[I - Designacdio da Aclio de Formacgio

Designacae da Az39 Data
Formador Empresa
Formando Data lnicio DataFim

mpenho, interesse ¢ empenha dos tormandos, pedimos-lhe que greencha o

Para avaliar o

sequinie questionaria de avaliag

Os valares extremas da classiticagio tem o sequinte significada

rave

‘Mau® - resposta tortemente critica ou d

3 - 'Mvuito Bom' - resposta trancamente posi ou faverave

NA - Nio Aplicave

O valores intermedios representam uma escala linear de avaliagio entre o5 valores exiremos

referidas. Para cada alinea preencha cam X um 54 quadrado com a classificagio que considerar mais

aprapriada.

2 - Questionério

Avaliagio do Formando 1[23)4]5]|NA

Interesse demasirada pela tematica

Participagdo nas sessoes

Crau de aprendizagem

Relacionamento Interpessoal

Trabalho em grupo
Assiduidade
Pontualidade

3 - Tendo em canta a escala anteriar, atribua uma classiticagda/ avaliagio final ac formando.

Quantitativa

Qualizativa
Formador Coordenador
T-AFF Versdo 01.13 Altran Copfidential Pagina 1 de 1
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O Processo de Formacéo na Altran Portugal

Anexo 7 — Pauta de Avaliagao Final

ENTIDADE PROMOTORA:

aLTU Pauta de Avaliacdo Final

1 - Designacao da agao

Designacan Data

Formador Empresa _____

2 - Pauta de Avaliagdo

NOME Nota final

(@ (N~ || AW N -

-
o

11

12

13

14

15

16

17

FORMADOR

Nome....

Assinatura:

T-PAF Versio 01.14 Altran Copfidential Pagina 1 de 1

020 & B

Fonte: Documentacao Altran (Interna), 2017.

49

Rita Parracho



