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Resumo

Este relatorio de estagio debruca-se sobre a tematica da formagdo, como prética da
gestdo de recursos humanos nas organizagdes.

O estagio teve lugar no Departamento de Recursos Humanos da BOLD International e
consistiu em acompanhar o processo formativo da organizacao.

O presente relatério tem como objetivo principal contrastar as praticas da empresa na
area da Gestdo da Formacao com a fundamentacéo tedrica sobre a tematica. Para tal, procedeu-
se a descrigdo das atividades desenvolvidas, que visou, ndo s, a aquisicdo de competéncias
técnicas como de competéncias comportamentais na area de gestdo de recursos humanos, e
analisou-se criticamente o trabalho desenvolvido na organizacgéo, ao nivel da formacéo.

Em suma, e de forma global, a BOLD International promove muitas das boas préaticas
de Gestdo da Formacéo, notando-se porém espaco para melhoria em relagcdo a alguns passos

do ciclo formativo.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo da Formacdo, formacéo, ciclo

formativo, estratégia organizacional.
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Abstract

This internship report focuses on the training topic as a practice of human resource
management in organizations.

The internship took place in the Human Resources Department of BOLD International
and consisted in accompanying the training process of the organization.

This report has as main objective to contrast the company's practices in the area of
training management with the theoretical foundation on the subject. For this purpose, a
description of the activities has been developed, which aimed not only at the acquisition of
technical competencies as well as behavioral competences in the area of human resources
management, and a critical analysis of the training division practices.

To conclude, globally, BOLD International promotes many of the good training
practices, but there were found some gaps concerning the training process that may require

some improvement.

Key-words: Human Resource Management, Training Management, training, training cycle,
organizational strategy.
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1. Introducéo

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do ISEG - Instituto Superior
de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa, serve o presente relatério para a obtencao
do grau de Mestre. Este relatorio tem como objetivo analisar a literatura existente referente ao
tema a ser abordado, descrever as principais tarefas desempenhadas no estéagio, e realizar uma
reflexd@o critica com base no enquadramento teorico.

De entre as opgdes disponibilizadas pelo ISEG, optei pela realizacdo do estagio
curricular. Esta opgao prendeu-se com o facto de o estagio permitir o contacto com mercado de
trabalho, e perceber de que forma aquilo que aprendemos, ao longo do mestrado, € realmente
posto em préatica pelas organizacdes. Ainda, considero que a realizacdo do estagio permite
entender que areas temos mais e menos interesse, sem possuir um vinculo consolidado com a

organizacéo.

Deste modo, no seguimento de um contacto feito através do Linkedin, realizei o0 meu
estagio curricular na BOLD International, uma empresa de referéncia na area das tecnologias de
informagdo e telecomunicagdes que tem vindo a apresentar um crescimento bastante elevado

desde a sua fundacdo, em 20009.

Sendo a BOLD International, uma empresa de tecnologia, existe uma elevada
preocupacdo por parte da organizacdo na retencdo dos seus colaboradores, visto que estes séo
muito aliciados pelo mercado. O foco do departamento de recursos humanos, em que estive
inserida, €, portanto, a retencdo dos seus trabalhadores. Para isso, utiliza politicas, como a

formacdo, para o alcancar.

As tarefas que desempenhei no estagio foram, em maior grau, a gestdo da formacéo,
desde o levantamento das necessidades de formacéo, até a avaliacdo da formacdo. Em menor
grau, desempenhei, tanto tarefas inerentes ao processo de avaliacdo de desempenho, como a
realizacdo de relatérios e respetiva reunido, como tarefas relacionadas com a area mais

administrativa de recursos humanos, como a elaboragéo de contratos.

Assim, este relatdrio aborda a formacgéo. Primeiramente, numa perspetiva teorica, de
revisdo da literatura e, numa fase seguinte, numa perspetiva pratica, de caracterizacdo da

empresa e das praticas existentes ao nivel da formacéo.

Apos a exposicdo destas duas vertentes, teorica e pratica, realizar-se-a a analise critica
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das tarefas desempenhadas a luz do enquadramento teorico.

Por fim, apresentar-se-4 as consideracdes finais e limitacGes que tenham surgido ao

longo do trabalho, assim como, sugestfes para trabalhos futuros.

2. Revisdo da Literatura

2.1. Importancia da formacgéo no seio das organizacgoes

A realidade do mercado das tecnologias de informacdo pauta-se pela sua répida
mudanca. As organizacOes, hoje em dia, precisam de adotar novas estratégias, para além do
investimento em capital ou infra estruturas, para fazer face as exigéncias do mercado. As
organizacgOes ja ndo competem apenas a nivel nacional, com a globalizacédo, as organizac6es
concorrem com as empresas de todo o mundo com capacidades e recursos cada vez mais
competitivos. Cada vez mais, surge por parte das empresas a consciéncia de que é necessario
investir no seu capital humano. Ndo s6 em captar os melhores talentos, como também em
desenvolver os talentos que ja se encontram dentro das empresas.

O conceito de formacdo pode ser descrito como o esforgo planeado por parte das
organizacdes para proporcionar condicbes necessarias de aprendizagem (Noe, 2013). E um
instrumento de gestdo orientado para o alcance das metas organizacionais, através da
transmissdo de estratégias e formas de operar para melhorar o desempenho na funcdo (Gomes
et al, 2008: 376).

Numa perspetiva mais ampla, a formacéao é o processo, formal ou informal, planeado
ou ndo, através do qual as pessoas aprendem novos conhecimentos, atitudes, capacidades, e
comportamentos relevantes, para o exercicio das suas funcdes (Gomes et al., 2008).

Um programa de formacdo bem aplicado pode estabelecer relacdo com varios fatores,
entre eles 0 aumento da motivacdo dos colaboradores, 0 aumento da satisfacdo global e o
compromisso dos colaboradores para com a organizacdo (Aguinis & Kraiger, 2009, Sahidinis
& Bouris, 2008).

Em ultima instancia, verifica-se ainda um aumento de desempenho organizacional e
melhores resultados financeiros (Castellanos, Munoz & Martin, 2011, Tharenou, Saks &
Moore, 2007).

Este tipo de conclustes pode servir os profissionais de RH a comprovar a ligagéo entre

0 investimento em iniciativas de formacao e os resultados organizacionais (Bednall & Sanders,

2
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2016, Sung & Choi, 2016) para obter o apoio dos dirigentes e gestdo de topo, nomeadamente
no que diz respeito a disponibilizacdo de meios financeiros para a realizacdo de acdes de
formacdo (Choi & Yoon, 2015).

Com a mudanga tecnoldgica que temos vivido nos ultimos anos, também a formacéo
tem tido espaco para ser criada e transmitida de diferentes formas, em diferentes ambientes e

para diferentes publicos (Torres & Palhares, 2008).

2.2. Formacdo e estratégia

A estratégia influencia a forma como a empresa utiliza o capital fisico, capital
financeiro e capital humano (incluindo, neste ultimo, o capital intelectual). A questdo da
competitividade organizacional foi cingida durante muito tempo a superioridade financeira ou
tecnoldgica das organizagOes. Estas usavam esses recursos em proveito proprio para explorar
determinados fracassos ou oportunidades de mercado, ganhando vantagem sobre outras
organizac0es (Vidal-Salazar, Hurtado-Torres & MatiasReche, 2012).

A formacdo torna-se estratégica quando integra os objetivos, politicas e acdes da
empresa, 0 que espera alcancar no futuro, a médio e longo prazo. Quando deixa de ser um
acontecimento isolado, para passar a integrar-se num circuito que tem em vista a aprendizagem,
bem como a criacdo e partilha de conhecimento (Vidal-Salazar, Hurtado-Torres &
MatiasReche, 2012).

Segundo Barney (1991) para um recurso ser fonte de vantagem competitiva sustentavel,
deverd caracterizar-se como insubstituivel, inimitavel, valioso e raro. Podendo estes recursos
serem tangiveis - ativos de uma organizacdo, fixos, corporeos, relativamente faceis de serem
mensurados. Intangiveis - ativos ndo corpdreos, como a propriedade intelectual, patentes,
marca comercial e reputacdo da organizacdo. E capacidades, que engloba essencialmente as
aptiddes e competéncias dos individuos ou grupos, rotinas organizacionais e interagdes entre
colaboradores. Alguns autores descrevem as capacidades como “recursos invisiveis” (Fahy,
2000).

Fahy (2000) menciona que as competéncias e aptiddes individuais a que as capacidades
se referem envolvem conhecimento tacito, o que as torna insubstituiveis e inimitaveis,
atingindo um grau de dificil imitacdo uma vez que sdo baseadas em intera¢des. Tanto Barney
(1991) como Fahy (2000) d&o o protagonismo as capacidades como o recurso mais suscetivel

na criacdo de vantagem competitiva sustentavel.
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A formacéo profissional é referida como a forma mais eficaz de tirar partido deste
“recurso invisivel”, e para a obtencdo dos resultados desejados (Kurt, 2016). O investimento
no capital humano é apontado como uma estratégia competitiva, que conduz a um desempenho
organizacional superior (Castellano et al, 2011, Chatterjee, 2015).

No entanto, a formacdo & muitas vezes alvo de criticas, apontada como algo
dispendioso, incapaz de produzir resultados efetivos (Salas & Cannon-Bowers, 2001). Este
facto parece estar relacionado com algumas contingéncias, tais como, a formagdo ser
frequentemente aplicada por outras razbes que ndo a melhoria de competéncias dos
trabalhadores, nomeadamente o cumprimento de obrigacdes legais e a retencdo de
colaboradores (Tharenou et al, 2007).

Para a formacéo se tornar uma fonte de vantagem competitiva, a empresa deve entender
a formacéo no seu sentido mais amplo. Nesse sentido, passa-se de olhar a formagdo como um
programa isolado, para a olhar como parte fundamental a aprendizagem, a criacéo e a partilha
de conhecimento.

Para além do papel da formacéo enquanto promotor do desempenho dos colaboradores,
ou de preparacgéo para atribuigdo de novas responsabilidades, esta tem ainda a capacidade de
retencdo dos trabalhadores, dado que, segundo Noe (2010) a formacéo e o desenvolvimento
estdo entre os fatores que mais aumentam a continuidade na organizacdo. Segundo o autor, a
formacéo é percecionada pelos colaboradores como um sinal de interesse por parte da empresa,
no seu desempenho e fungdes. A satisfacdo que dai advém, faz com exista o desejo por parte
destes em responder reciprocamente, gerando maior motivacdo e empenho no trabalho (Gomes
et al; 2008).

No mundo em que a necessidade de atragdo e retengdo sdo perentdrios, a formagao “é
condicdo fundamental para que as empresas possam ajustar-se as necessidades mutantes da
envolvente, coloqguem no mercado produtos competitivos, prestem servigos que reforcem a
lealdade dos clientes e realizem as opera¢des de modo mais eficiente e eficaz” (Gomes et al,
2008: 388).

2.3. O ciclo formativo

A formacdo enquanto processo compreende um esquema légico e sistematico composto

por um conjunto de fases que constituem o ciclo formativo. O ciclo formativo deve ser
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sisteméatico mas também flexivel, de forma a poder-se adaptar as necessidades do negdécio
(Sels, 2002).

As etapas que o constituem, explicitadas mais a frente, ndo tém necessariamente de ser
sequenciais, podendo algumas desenvolver-se em simultaneo.

O ciclo formativo torna-se particularmente vantajoso se todos 0S processos que O
constitui estiverem alinhados com a politica de formacdo da organizacdo e com a prépria
estratégia organizacional (Gomes et al, 2008). Sels (2002) da énfase a que o ciclo formativo a
adotar seja um modelo de sistema aberto, onde todos 0s processos assumam uma sequéncia
estratégica e logica. Neste modelo, o argumento central é que se um processo for realizado de
forma eficaz, o processo que se segue sera igualmente eficaz, o que permite um retorno maximo
de investimento. Apesar da importancia deste ciclo, nem todas as organizagdes o realizam na
integra, saltando alguns processos (Sels, 2002).

O ciclo é composto por quatro fases: a identificacdo das necessidades de formacao,
programacao ou desenho, execucéo das atividades e, por fim, a avaliacdo da formacéo.

Alguma literatura considera ainda uma fase preparatéria, de conhecimento e ajuste a
realidade organizacional, e uma fase de transferéncia da formag&o, frequentemente
contemplada na fase da avaliacdo da formagdo uma vez que estabelecem uma estreita relagéo.
Na fase preparatoria surge “a necessidade de alinhar as praticas de gestdo de pessoas com a
estratégia da empresa” ou seja “preencher as necessidades de planeamento de RH, atuar como
catalisador da mudanga, fomentar um clima de aprendizagem generalizado e servir de aquisi¢éo
de vantagem competitiva” (Gomes et. al, 2008: 408).

Para Noe (2010), o programa de formacéo apenas ¢ eficaz se for capaz de possibilitar
os colaboradores a atingirem os objetivos esperados da formacdo. Nesse sentido, devem ser
identificados os objetivos de aprendizagem antes do inicio da acdo de formacéo e, no fim, a
avaliacdo. O momento de avaliacdo tem um papel fundamental no planeamento e na escolha
de um método de formacdo, na monitorizacdo do programa de formacdo, e na sugestdo de
alteracfes ao processo de concecdo da formacdo (Noe, 2010). Na pratica, o processo de
desenho da formacdo raramente segue a perspetiva passo a passo das atividades. O modelo faz
entender a avaliagdo como um momento final, deixando cair por terra o principio de ciclo, em
que apos avaliagdo, se reconhece o que falhou ou correu menos bem, e se constroi o préximo

programa de formagéo (Noe, 2010).

2.3.1. Levantamento das Necessidades de Formacéo
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A primeira fase do ciclo formativo, a fase de diagndstico, de identificacdo ou
levantamento de necessidades de formagao tem como objetivo compreender eventuais lacunas
ou deficiéncias resultantes da auséncia de formacéo, ou de acdes de formacdo néo adequadas,
tendo em conta as possiveis necessidades futuras (Gomes et al, 2008).

A gestdo da formacéo tem de ser realizada em consonancia com as estratégias adotadas
pela organizacéo, visando a concretizagdo dos objetivos definidos previamente (Gomes et al,
2008).

Nesse sentido, o diagnostico das necessidades de formacdo é uma fase fundamental

num programa de formacdo, uma vez que é através deste que é possivel alinhar os conteidos e
a estratégia da organizacao (Noe, 2010, Salas & Cannon-Bowers, 2001).
A formacao pode ser utilizada erradamente para a solucdo de problemas de desempenho (Noe,
2010), assim como os programas de formacdo podem ter um conteldo, objetivos ou métodos
errados ou, os formandos podem ser convocados para programas de formacao para os quais
ndo tém as qualificacdes basicas, pré-requisitos ou confianca necessarios para aprender (Noe,
2010).

Todos estes aspetos devem ser tidos em conta, na medida em que, 0 programa de
formacdo torna-se mais eficaz se existir, em primeira instancia, uma identificacdo cuidadosa e
detalhada das reais necessidades de formacao (Arthur, Bennett, Edens & Bell, 2003).

Para que sejam evitados erros decorrentes de implementacao de acdes de formacao que
ndo vao ao encontro das necessidades da organizacdo, McGehee e Thayer (1961) citados por
Gomes et al. (2008) identificaram 3 niveis de andlise: organizacional, operacional e individual.

No que respeita ao nivel organizacional “€ necessario verificar indicadores
organizacionais e de producdo que podem assinalar a necessidade de formagao” assim como “
considerar aspetos relacionados com decisdes estratégicas que podem requerer formagao”
(Gomes et al, 2008: 402). A este nivel, o principal objetivo é apurar todas as componentes
organizacionais que possam afetar o processo de formacdo. Perceber a relevancia do papel da
formac&o no clima organizacional, e ainda, a disponibilidade das chefias em incluirem os seus
empregados nas agdes (Dachner, Saxton, Noe & Keeton, 2013).

Esta fase tem a capacidade de apurar entraves organizacionais e barreiras a transferéncia
da aprendizagem que incapacitam muitos programas de formacgédo (Dachner, Saxton, Noe &
Keeton, 2013).

Ao nivel operacional, “importa analisar o tipo de trabalho que € necessario levar a cabo,
as tarefas a realizar, e 0s requisitos que os colaboradores devem cumprir para executa-las

6
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devidamente” (Gomes et al, 2008: 403) focalizando a formagao na analise do trabalho e dos
requisitos para a correta execucdo das funcdes. Este nivel contempla o levantamento de
conhecimentos, aptiddes e capacidades necessérias para realizar corretamente uma
determinada tarefa (Dachner et al, 2013). Esta informacdo é conseguida através das varias
pessoas da organizacao, preferencialmente aquelas que estdo em contacto direto com as tarefas
em questao.

Ao nivel individual, uma vez que sdo estabelecidos os requisitos necessarios a execugdo
das fungdes, “¢ necessario identificar as necessidades de formag¢ao de cada individuo concreto”
(Gomes et al, 2008: 403), ou seja, definir, com a ajuda da avaliacdo de desempenho e feedback
das chefias e empregados, quais as lacunas atuais e futuras de cada colaborador. Pretende-se
responder a questdo quem necessita de frequentar a formagao, assim como se o colaborador
reline todos o0s requisitos basicos para apreender a formacao (Gomes et al, 2008). Esta andlise
revela-se Gtil quando, a existéncia de discrepancia entre o desempenho atual e o esperado, for
devido a falta de conhecimentos e aptiddes.

Para além dos fatores funcionais e cognitivos, interessa apurar, neste nivel, a motivacdo
dos colaboradores em frequentar a acdo, uma vez que se a motivagdo for inexistente, a
formacdo ndo tera sucesso, e, consequentemente, ndo trara melhorias no desempenho
organizacional (Dachner et al, 2013).

Para que a fase de diagnostico de necessidades de formacdo seja bem-sucedida, estes

trés niveis devem encontrar-se devidamente alinhados uns com os outros (Rummler, 1996).

2.3.2. Elaboracdo do plano de formacéo

A segunda fase do ciclo formativo centra-se na conce¢do do programa de formacéo, de
forma mais estruturada e completa possivel. Esta fase vai atuar sobre o conjunto de
necessidades de formacdo levantadas na fase anterior, e, por isso, as necessidades apuradas
devem espelhar objetivos claros sobre os contetdos dos quais os formandos devem dominar
no final da acdo de formacgédo (Gomes et al, 2008). Este facto vai implicar que a programacao
das atividades dependa de um bom levantamento de necessidades de formagdo. Caso néo
aconteca, os objetivos estabelecidos ficam desajustados a realidade da organizagdo (Caetano &
Vala, 2007).

Na elaboragéo do programa formativo, € exigido um planeamento exaustivo e rigoroso,

equacionando todos os recursos disponiveis na organizagdo em duas ordens: os relacionados
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com o contexto da formacdo a ministrar (objetivos, locais, horarios, equipamento, etc) e 0s
relacionados com o contetdo da formacdo (contetdos, métodos, técnicas, exemplos, etc)
(Gomes et al, 2008).

Esta é a fase de desenho e organizagdo da agdo de formagao que constitui a base para o
alcance de resultados positivos, tanto para as organizagdes, como para os colaboradores
(Diamantidis & Chatzoglou, 2014).

Na maior parte das empresas, o programa de formacé&o é planeado anualmente (Camara,
Guerra & Rodrigues, 2007). Os responsaveis por este processo asseguram a apresentacdo de
uma calendarizacdo, horarios, locais de realizacdo, prazos de inscricdo e eventuais custos
associados (Camara et al, 2007).

E nesta fase ainda que se averigua os custos financeiros da formagdo aquando da
elaboracdo do plano formativo. Esta é uma parte fundamental, visto que, dada a conjuntura
atual, é imprescindivel prever e antecipar o custo de todos 0s recursos que Serdo necessarios,
sejam eles custos diretos, como remunerac@es dos formadores, materiais, instalagdes, como
custos indiretos, como o tempo disponibilizado pelos formandos que néo estdo efetivamente a
fazer o seu trabalho (Ivancevich, 2008).

Noe (2013) refere que as organizacfes que mais acreditam nos beneficios e no retorno
de investimento proveniente deste tipo de agdes, disponibiliza normalmente montantes mais
elevados para serem despendidos na formacéo.

Todavia, diz-nos Gomes et al (2008) que, apesar de o planeamento da formagao ser
crucial para o sucesso da acdo, existe um fator de improvisacdo e adaptacdo inerente ao
relacionamento entre formadores e formandos. Cabe, por isso, aos formadores estarem
preparados para adaptarem as acdes de formacao ao publico que as constitui de acordo com as
dindmicas geradas (Gomes et al, 2008).

Em suma, o planeamento da formacdo requer a reflexdo sobre varios niveis para a
obtencdo de bons resultados. No entanto, existem fatores que ndo podem ser controlados nem
totalmente previstos, e que podem despoletar alteracbes nas iniciativas formativas. E
fundamental que os objetivos da acdo de formacdo possam ser convertidos em critérios
mensuraveis, como o custo, tempo, aplicabilidade, eficacia e motivacéo (Sels, 2002), para que

se consiga, no fim da acdo, avaliar a eficacia da formacao.
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2.3.3. Implementacéo do plano de formacéao

A terceira fase do ciclo formativo compreende a operacionalizacdo da acdo de
formacdo. Esta é a fase mais visivel de todo o ciclo, ¢ 0 momento de formagéo em si e por isso
a eficacia desta fase estd fortemente ligada a qualidade das fases prévias - diagnéstico de
necessidades e desenho da formagao (Gomes et al, 2008).

Chatzimouratidis et al., (2012) declara que, quanto melhor os métodos de exposicao
estiverem ajustados as competéncias que se pretendem ver adquiridas, aos objetivos da empresa
e ao perfil dos participantes, melhores serdo os resultados de eficicia da formagé&o.

Por seu lado, Gomes et al (2008) refere que nesta fase do processo é preciso ter em
conta diversos fatores para assegurar 0 seu sucesso. Eles sdo: adequacéo dos programas as
necessidades da empresa (as acOes de formacdo so se justificam se tiverem utilidade para a
organizacdo, caso contrario incorre-se num custo, e ndo num investimento); qualidade do
material apresentado (o material deve ter em conta os objetivos da formacéo e as caracteristicas
dos formandos); qualidade dos formadores (identificacdo dos formadores mais qualificados e
adequados a acdo de formacdo); e motivacdo e qualidade dos formandos (a motivacao e o
entendimento dos formandos de que este momento é uma oportunidade, e ndo uma obrigagao).

Um dos pontos a salientar no campo da eficacia da formacdo, € a importancia de
assegurar a transferéncia de aprendizagem (Bauer, Orvis, Eli & Surface, 2016). E vital que os
formandos aprendam e apliquem os conhecimentos e competéncias abordadas nas iniciativas
de formacao (Kurt, 2016, Zumrah, 2015).

Um estudo feito em 2009 por Ford, aponta que apenas 20% dos contetdos
programaticos sdo aplicados nas fungdes dos colaboradores que frequentam a formacéo. Mais
recentemente, num estudo realizado por Bauer & Landers (2014) concluiu-se que sao varias as
empresas que apontam o fracasso da transferéncia de aprendizagem na implementacdo de
varios programas de formacédo, uma vez que o0s seus colaboradores ndo sdo capazes de aplicar
0s conhecimentos que aprenderam no seu trabalho.

Esta conclusdo compromete, ndo s6 o0s objetivos da acdo de formacdo, como também
toda a estratégia organizacional (Bhatti, Ali, Isa & Battour, 2014).

Um estudo realizado por Tziner et al (2007) citado em Gomes et al (2008) englobou
seis caracteristicas dos trabalhadores que se relacionavam com a eficicia da formacao:
conscienciosidade, auto-eficacia, motivacdo para aprender, orientacdo para objetivos de

desempenho e instrumentalidade.
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Estas caracteristicas foram medida em funcao de trés aspetos: classificagdo obtida na
formacdo, avaliacao pelo superior e aplicacdo da aprendizagem.

Os resultados do estudo referem que as organizacgdes devem ser cautelosas quando selecionam
0s seus colaboradores, uma vez que as caracteristicas das pessoas escolhidas influenciam o seu
desempenho, bem como a forma como aproveitam a formacao que lhes é dada.

Este estudo sugere também que a eficacia da formacdo depende da existéncia de um
clima organizacional propicio a transferéncia dos conhecimentos adquiridos e destaca trés
dimensdes:

» O papel do superior hierdrquico, estabelecendo ou reestruturando objetivos ao
colaborador que o permitam utilizar os recursos apreendidos na formacéo, criando
condi¢Bes na equipa para que os conhecimentos sejam aplicados, partilhados e
disseminados, e ainda, apontando a importancia da formacéo, por exemplo na avaliagéo
de desempenho, como crucial para a sua evolucao.

» O papel dos pares do formando, que podem ter, em alguns casos, uma reacao negativa
ao facto do formando se ausentar para a formagao, ou recusarem atuar de acordo com
as sugestdes/orientacbes provenientes do formando. Esta realidade pode criar
desmotivacdo por parte deste, por ter recebido a formacéo. O superior deve evitar estes
efeitos negativos através das suas decisdes e exemplos.

> A cultura e politicas da organizacdo, assumem também um papel fundamental. Uma
das praticas mais eficazes para melhorar o desempenho, é compensar os colaboradores
que se predispuseram a formacdo. Para além desta motivacdo extrinseca, é preciso
também que a empresa permita ao trabalhador exercer tarefas intrinsecamente
satisfatorias.

Em suma, a eficaz transferéncia de aprendizagem depende dos seguintes fatores:
predisposicdo do formando para a formacdo; motivacdo para a transferéncia; resultados
pessoais positivos ou negativos da formacéo; capacidade pessoal de transferéncia; apoio dos
pares e do superior; comportamentos confirmatérios do superior; desenho da transferéncia e
oportunidade de uso das competéncias apreendidas (Wang e Wilcox (2006) sit in Gomes et al
2008).

O papel da motivacdo dos colaboradores, contemplada neste estudo, apresenta-se como
uma das pecas fundamentais na transferéncia de aprendizagem (Grohmann et al, 2014, Lee,
Lee, Lee & Park, 2014).

Nas organizagdes, muitos programas de formagdo sdo obrigatdrios para o0s
colaboradores, 0 que também pode afetar a sua motivagdo e, consequentemente, colocar em

10
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risco a transferéncia de aprendizagem. Os trabalhadores sdo fontes de vantagem competitiva
para as empresas e de forma a aumentarem o seu potencial nas acdes de formacédo, devem ser
incentivados a partida a participarem de livre vontade nas iniciativas (Curado, Henriques &
Ribeiro, 2015).

2.3.4. Avaliagdo da formagao

A avaliacdo das agdes formativas € a Ultima etapa do ciclo formativo. A avaliacédo da
formacéo entende-se pelo processo de recolha dos resultados necessarios para determinar se a
formacéo foi eficaz (Noe, 2010).

A avaliacdo visa compreender se as necessidades identificadas na primeira fase do
processo foram devidamente satisfeitas (Caetano et al., 2014: 4), assim como, quanto a
pertinéncia e eficicia das metodologias utilizadas durante as demais fases do ciclo formativo
(Sels, 2002). E este 0 momento em que € obtido o feedback, e que permite aos formadores e
responsaveis pelo processo de formacao perceber a existéncia de “eventuais gaps entre estados
desejados e atuais” (Cardoso, Soares, Loureiro, Cunha & Ramos, 2003, cit. in Gomes et al,
2008: 413).

A avaliagdo da formagdo permite fazer um controlo de qualidade e aferir quais os pontos
fortes e fracos, de forma a tornar-se possivel mobilizar as melhores préaticas essenciais ao
crescimento de uma organizagdo (Gomes et al, 2008).

A fase da avaliacdo tem sido alvo de atencédo de inimeros autores. Kirkpatrick prope
um modelo de avaliagdo designado de “Modelo de 4 niveis”. Os niveis sdo sequenciais, sendo
que “a informagao recolhida em cada nivel contribuiré para preparar o nivel seguinte” (Gomes
et. al, 2008: 414), ou seja, “cada nivel ¢ mais complexo e informativo” (Gomes et. al, 2008:
414) que o nivel anterior.

Assim, o nivel 1 do modelo de Kirkpatrick procura focar-se nas rea¢des, descritas como
a resposta afetiva e comportamental dos formandos ao programa de formacao (Arthur Jr. et al.,
2003) e onde se tem em conta a “informacao referente a opinido dos participantes na formagao,
nomeadamente sobre materiais, formador, metodologias pedagdgicas, contetidos, etc.” (Gomes
et. al, 2008: 414). Neste nivel, ndo é medida qualquer tipo de aprendizagem (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2005), apenas se foca a opinido dos individuos em relagdo ao momento de

formagéo.
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Uma vez que este € o nivel 1 do modelo, € o critério significativamente mais simples

de medir, relativamente aos seguintes, e por isso € o mais utilizado nas empresas, geralmente
através da aplicagdo de um questionario apés a formacao (Wang & Wilcox, 2006).
O questionario deve permitir a quantificacdo de reaces (escalas de medicdo), um espaco
reservado a comentarios e sugestdes, uma resposta de 100%, encorajando as opinides honestas,
entre outros. (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005). Este nivel apresenta sérias limitacdes no que
diz respeito a avaliacdo do impacto da formacdo na empresa ou na melhoria de formacgdes
futuras (Gomes et al, 2008: 414).

O segundo nivel debruca-se sobre o grau de aprendizagem dos formandos decorrente
da acao de formagdo, quer a nivel técnico como a nivel comportamental. Neste nivel “avalia-
se a eficAcia da formacdo em termos de resultados de aprendizagem (conhecimentos,
competéncias, atitudes) ” (Gomes et al, 2008: 416). As empresas usam frequentemente testes
antes e apds a formacao para aferir as diferencas entre ambos 0s momentos e se essa diferenca
esta relacionada com a formacao.

Posteriormente, segue-se o0 nivel 3 do modelo que pretende “avaliar em que medida as
competéncias técnicas ou sociais adquiridas durante a formacao sdo «transferidas» para o posto
de trabalho” (Gomes et al., 2008: 416). Este nivel avalia se os individuos alteram os seus
comportamentos, e se adotam esses comportamentos no seu posto de trabalho. Ndo é pouco
habitual os formandos, logo ap6s a formacdo serem capazes de responder positivamente a
avaliacdes escritas ou praticas, no entanto, ndo tem o suporte pessoal ou organizacional
suficiente para conseguirem transferir essa aprendizagem para o seu posto de trabalho.

Portanto, para que os individuos alterem os seus sistemas de trabalho e
comportamentos, tem que ter como objetivo melhorar de facto, reconhecerem as suas fraquezas
e limitagdes. Assim como, terem a oportunidade de trabalharem num clima permissivo a
transferéncia de conhecimento (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005).

Finalmente, o nivel 4 diz respeito ao critério que visa compreender o impacto da
formacéo nos resultados obtidos pela organizacdo, em termos orgamentais, de produtividade,
de reducdo de turnover e absenteismo, entre outros. No entanto, e tendo em conta a
complexidade deste critério, o gestor dificilmente fica totalmente satisfeito com os resultados
obtidos (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005). Os dados recolhidos desta medi¢&o podem né&o estar
diretamente ligados com a formacao, podendo ser resultado de outras praticas de gestdo de
recursos humanos.

Por esse motivo, este é o nivel mais complexo e menos aplicado nas empresas (Aragén-
Sanchez et al., 2003).
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A avaliacdo da formacdo tem um papel fundamental do ponto de vista econémico, ja
que, as organizacOes e principalmente os seus gestores de topo, tem elevado interesse em
perceber se a iniciativa cumpriu com 0s objetivos propostos (Russ-Eft, Watkins, Marsick,
Jacobs & McLean, 2014, Zumrah & Boyle, 2015).

Nesse sentido, com avultados investimentos anuais em programas de formacao (Bersin,
2014, cit in Kurt, 2016), é fundamental avaliar com rigor os seus resultados, fazendo com que
cada vez mais surjam sistemas de avaliacdo da formacdo sofisticados e complexos (Giangreco,
Carugati, Sebastiano & Bella, 2010). Esta fase do ciclo formativo permite compreender como
maximizar os resultados de desempenho organizacional uma vez que equaciona as decisoes
tomadas anteriormente, no planeamento e na selecéo dos recursos utilizados, com os resultados
efetivos da formagdo (Zumrah, 2015).

Porém, os resultados sdo dificeis de medir (Hung, 2010), pois € dificil de distinguir
entre os resultados provenientes das acdes de formacao, e as praticas organizacionais que vao
acontecendo em simultaneo (Lynas, 2001, cit in Gomes et al, 2008).

Apesar de se compreender que a avaliacdo é essencial no decorrer de um programa de
formacdo, a literatura revela que esta néo é realizada em muitas organizagdes (Wang & Wilcox,
2006) devido a diversos fatores. Estes fatores prendem-se com o facto de muitos profissionais
e gestores da formacdo ndo identificarem vantagem na avaliacdo, ou, por outro lado, ndo
possuirem as competéncias ou saberes necessarios para conduzir uma avaliacdo (Swanson,
2005). Outros fatores prendem-se com 0s custos inerentes a avaliacdo e com a praticabilidade
dos resultados obtidos, que sdo frequentemente muito tedricos e pouco Uteis a organizagdo
(Hung, 2010).
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3. Caracterizacdo da Organizacéo

3.1. Histéria da BOLD International

A BOLD International é uma empresa portuguesa fundada no dia 9 de novembro de
2009, por dois socios: Bruno Mota e Tiago Gouveia. Desde 2009 que a empresa tem vindo a
ter um crescimento notorio, contando a data, com cerca de 520 colaboradores. A empresa
possui a sua sede em Lisboa, contando também com escritérios em Aveiro e Porto, e uma filial
em S&o Paulo (Brasil).

A BOLD International é uma empresa tecnoldgica, que procura integrar, nas suas
equipas, profissionais de topo, que queiram marcar a diferenca nas mais diferentes areas de
negocio em que a organizacdo atua: Outsourcing TI, Solugdes Mobile, Marketing Digital,
Internet of things (IOT), Gamification e, Infraestruturas e Administragdo de Sistemas.

Para além do outsourcing nas areas das Tl, que continua a ser o core business da
empresa, a BOLD International tem vindo a adquirir novas marcas e empresas. Em 2012,
adquiriu parte dos ativos da empresa M-Insight, tornando-se ha BOLD Mobile apds integrar o
grupo BOLD. Esta trata-se de um centro de competéncia que se dedica ao desenvolvimento de
solugdes mobile.

Em 2013, a empresa, criou internamente a marca Diamond by BOLD, como uma nova
aposta nos servicos de marketing digital e desenvolvimento web.

Em 2014, a area de mobile, adquirida em 2012, sofre uma reestruturacéo da sua marca
passando a designar-se “Carbon — Mobile Solutions by BOLD”. E ainda no ano de 2014, a
empresa BOLD adquiriu uma outra empresa de renome em Portugal, a Versao Integral, que
depois de integrar o grupo, passou-se a designar NEOS by BOLD - esta tem sede na cidade de
Aveiro.

No ano de 2015, a empresa péde contar com a juncdo de mais um partner, Hugo
Fonseca, também Country Manager em Portugal. E, mais recentemente, no ano de 2016,
adquiriu mais uma empresa e criou mais um centro de competéncias: a Techsensys nos servi¢os
de IOT e a Collide, na area de videojogos e storytelling, respetivamente.

Contando atualmente com um vasto leque de clientes nacionais, a BOLD tem vindo,
igualmente, a desenvolver diferentes projetos para os mercados internacionais, nos quais se
destacam Espanha, Holanda, Indonésia, Suécia e Suica, nos mais variados setores como Banca,

Administragdo Publica, Educacéo, Industria, Telecomunicagdes e Media.
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A empresa tem a sua estrutura repartida por areas, sdo elas: o departamento de
Operac0es, o0 departamento de Recursos Humanos, o departamento de Comunicacao Interna, o
departamento de Marketing e o departamento Administrativo e Financeiro (Anexo I). A area
comercial é constituida por técnicos de recrutamento (IT Recruiters), Managers, Business Unit
Managers (BUM) e Business Unit Directors (BUD) que sdo essencialmente responsaveis pela
atracdo de candidatos de TI, angariacdo de clientes, fecho de negdcios e projetos, assim como

a gestdo das suas varias equipas.

A BOLD International destaca-se ainda por ser membro do LIDE Portugal — Grupo de
Lideres Empresariais, assim como, pela premiacdo de PME de Exceléncia, pelo IAPMEL, e
pelos principais bancos do sistema bancério portugués. Por se ter destacado no estudo
“Empresas de Crescimento Elevado” da Informa D&B, em parceria com a revista Exame, ter
conquistado o 2. ° lugar na categoria de Empresa Gazela e o 7.° lugar no ranking geral. Mais
recentemente, ganhou o 1° lugar no estudo do indice de Exceléncia, na categoria de Grandes

Empresas de Consultoria e Servigos.

3.2. Principios Orientadores da BOLD International: Misséo, Visdo e

Valores

A organizagdo tem como missdo “apresentar aos seus clientes solug¢des diferenciadoras
e de qualidade, que representem verdadeiros ativos para os seus negdcios”.

Como objetivo, inspirar as pessoas a trabalhar com criatividade, paixao, otimismo e
exceléncia, e entregar solucdes técnicas inovadoras e rentaveis que permitam a capitalizacao
dos negdcios dos seus clientes.

A visdo da empresa tem como esséncia potenciar as atividades dos seus Clientes e
Parceiros de forma sustentavel e, em conjunto, serem uma referéncia de exceléncia. Visa ser
uma organizacao onde os seus Colaboradores tenham confianca e orgulho em trabalhar. E ser
fornecedor de servicos tecnoldgicos diferenciados, a escala global.

A BOLD encontra nos seus valores a base para 0 seu crescimento e sustenta o seu
posicionamento no mercado através: da transparéncia, do trabalho em equipa, da comunidade,
da educacéo e da responsabilidade social.

Por transparéncia entenda-se a comunicacao clara, honesta e integra. Por trabalho em

equipa, o espirito de grupo e de desbloqueio de conflitos. Por comunidade, 0 apoio as causas
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sociais com que se identifica. Por educacdo, o incentivo e 0 apoio na aprendizagem continua.
E, por fim, entenda-se o valor da responsabilidade social como a consciéncia ambiental e as

atitudes ecoldgicas.

3.3. Politicas de Recursos Humanos

A BOLD International preconiza que tem o seu capital humano como pilar central,
defendendo que este € 0 seu recurso mais valioso.

As politicas de Recursos Humanos encontram-se alinhadas com a estratégia
organizacional, desenvolvendo préaticas em prol das metas da organizagéo.

No acolhimento e integracdo, 0s novos colaboradores assistem, assim gue entram na
organizacdo, a sessdo de integracéo.

Ap0s trés meses, é realizado um ponto de situacdo com um elemento da equipa de
Recursos Humanos, onde o objetivo é perceber se estdo a gostar do projeto, do manager que
0s contratou, e do cliente ao qual estdo alocados, tanto no caso dos colaboradores em regime
de outsourcing, como nos restantes colaboradores da empresa.

O acompanhamento, apesar de transversal a toda a organizagdo, esta inevitavelmente
mais focado nos colaboradores em outsourcing, uma vez que estes ndo se encontram
fisicamente nos escritdrios e, portanto, € necessario um maior apoio. Ao longo do ano séo feitos
inimeros almocos e telefonemas, com o intuito de, quem néo esta fisicamente nos escritorios
da organizacdo, se sinta igualmente parte integrante da empresa.

Outra das politicas de Recursos Humanos sdo as AvaliacGes de Desempenho, realizadas
anualmente. No caso do outsourcing, a avaliagdo é feita pelo cliente, pelo manager e pela auto
avaliacdo do colaborador. No caso das equipas internas e unidades internas (entenda-se
Diamond, Carbon, NEOS, Techsensys, Collide, equipa comercial e equipas de backoffice/
suporte) sdo realizadas avaliagcdes de desempenho 360°.

A érea da formacdo é uma das maiores apostas da empresa. Esta procura ndo s captar
os melhores talentos, como também em desenvolve-los.

Nesse sentido, foi criado o projeto BOLD Academy que tem como propdsito promover,
junto de todos os colaboradores, as formagdes internas e externas disponibilizadas pela
organizacéo.

Os responséaveis por este programa - BOLD Academy - organizam formac@es internas

mensais em diversas areas técnicas e comportamentais, decorrentes do Levantamento de
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Necessidades de Formacdo. Asseguram a gestdo das aulas de linguas que acontecem todas as
semanas e que estdo disponiveis a todos os colaboradores. Na formacéo externa, a organizagédo
providéncia um plafond de financiamento de formacdo para os colaboradores que tenham
interesse em frequentar uma formacdao ou certificacdo especifica, que ndo se enquadre no plano
de formacao, e que esteja de acordo com as suas necessidades individuais e da empresa.

No BOLD Academy estdo ainda abrangidos os contactos com as universidades e feiras
de emprego, em parceria com o departamento de Marketing, com a finalidade de proporcionar

um maior intercadmbio entre faculdade e empresa, alunos e professores.

4. Atividades desenvolvidas

4.1. Descricdo das atividades desenvolvidas

O programa BOLD Academy é conduzido pelo Departamento de Recursos Humanos e
surge da necessidade de elucidar os colaboradores sobre a possibilidade de realizarem
formacdes internas e externas.

A BOLD Academy tem como objetivos: promover o programa de formacdo da
empresa, garantindo que este chega a um maior nimero de colaboradores, divulgar e trabalhar
as parcerias com entidades formadoras e trabalhar o contacto com professores universitarios
no sentido de promover o contato com os principais institutos e universidades do pais.

Para o cumprimento destes objetivos, o programa fica incumbido de identificar as
necessidades existentes, elaborar o plano de formacéo anual, e monitorizar as formacdes assim
como o cumprimento do plano. Existe portanto, a analise de necessidades de formacdo, o
planeamento das formacdes, a operacionalizacdo e controlo e, por fim, a avaliacdo das
atividades formativas.

O plano anual de formacdo tem a finalidade de facultar a partilha de conhecimento na
organizacao através da aposta em formagdes ministradas por colaboradores internos, incluindo
também formacdes lecionadas por entidades formadoras certificadas e professores

universitarios.
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Fase 1: Diagnostico de Necessidades de Formacao

Sendo a BOLD International uma empresa que atua no setor das TIC, a formacéo
continua € algo que tanto a empresa como o0s colaboradores que nela trabalham valorizam.

O diagnostico das necessidades de formacéo € a primeira etapa no ciclo formativo da
empresa. Nesta fase apuram-se 0 maximo de lacunas existentes e avaliam-se potenciais
formadores internos.

Este diagndstico é realizado através de um questionario online a todos os colaboradores.
No ano de 2017, a taxa de resposta deste questionario de LNF foi de 40% (Anexo II).

No caso das equipas internas, € recolhida a informacdo de eventuais necessidades de
formacdo junto das chefias e gestores de projeto.

No formulario de LNF estdo contempladas as necessidades de formacgdo de cariz
técnico, e as necessidades de formacéo de cariz comportamental e linguas.

E recolhido, ainda, conhecimento relativo ao grau em que valorizam as formagfes em sala, em

formato e-learning e b-learning.

Fase 2: Planeamento

Subsequentemente a fase de diagndstico de necessidades de formacdo, o departamento
de Recursos Humanos, em particular, a pessoa responsavel pela gestdo da formacdo, apura
quais as formacdes técnicas e comportamentais mais solicitadas. Assim como, quais 0s
colaboradores que demonstraram interesse em ministrar formacéao aos colegas.

A empresa tem como objetivo garantir, em cada ano, 10 formacdes técnicas, com
periodicidade mensal, exceto nos meses de Agosto e Dezembro, sendo que sdo meses de férias,
e duas formacdes comportamentais, com uma periodicidade bianual.

A disparidade entre o numero de formacdes técnicas e formacdes comportamentais
prende-se com a maior procura, por parte dos profissionais, em formacdes de caracter técnico,
desvalorizando as formages de caracter comportamental.

As formagdes disponibilizadas pela empresa sdo essencialmente agdes presenciais, em
sala, no auditorio, na sede da organizacéo.

Como referido anteriormente, a empresa disponibiliza aulas de inglés e francés, todas
as semanas, totalmente gratuitas e abertas a todos os colaboradores. Também estas sdo

ministradas no auditorio, na sede da empresa.
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Relativamente as formagdes externas, a BOLD disponibiliza um plafond anual, gerido
trimestralmente, para formac6es requeridas pelos colaboradores e financiadas pela organizacéo
de acordo com um conjunto de critérios. Os pedidos de financiamento de formacao existem
para colmatar necessidades especificas de colaboradores, que sendo eles do setor das TI, um
setor que se caracteriza pela diversidades de tecnologias e pela velocidade a que evolui, torna-
se impossivel corresponder as necessidades especificas de todos apenas com as formacdes
disponibilizadas mensalmente. Estas formagdes financiadas podem ser de formato presencial,
e-learning ou b-learning, lecionadas por entidades formadoras, faculdades ou institutos.

O plafond para financiamento engloba, ndo s6 formacBes, como tambem certificacGes
tecnoldgicas, muito procuradas nos dias de hoje, pelos trabalhadores nas areas das TI.

As formagOes comportamentais, séo igualmente presenciais, em sala, lecionadas tanto
por formadores internos, como por entidades formadoras externas. As formacoes
comportamentais/ de desenvolvimento mais apontadas no LNF do ano transato sdo das areas
da comunicacdo, gestdo de conflitos, lideranca e gestao de stress.

Visto que, uma grande parte dos colaboradores, trabalham em regime de outsourcing e
portanto fisicamente nas instalacdes dos clientes, as formacdes sdo, geralmente, lecionadas em
horéario pos-laboral.

O orcamento anual para a area da formacdo, definido para cada ano, contempla as
formacbes internas mensais, aulas de linguas e pedidos de financiamento de
formacoes/certificacbes, sendo da responsabilidade do gestor de &rea da formacgdo esse
controlo.

Apesar de se fazerem esforcos para que o plano seja definido na integra em Janeiro,
este vai sendo desenvolvido ao longo do ano. Esta realidade prende-se com a elevada
rotatividade com que se vive neste setor, tornando-se dificil garantir que as necessidades
apuradas no inicio do ano sejam as mesmas necessidades passados alguns meses. Para além
disso, a falta de comprometimento por parte dos colaboradores que se disponibilizam em dar
formacdo, em prepara-la e dé-la efetivamente, também é um fator que impossibilita a defini¢do

das ac¢des no inicio do ano.
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Fase 3: Operacionalizacédo

Na operacionalizacdo das acdes de formacgdo, é da responsabilidade do gestor da
formacéo garantir toda a logistica necessaria, desde o inicio da ac¢do até a recolha de feedback
e respetivo follow-up.

No caso das formacdes lecionadas por formadores internos, € da responsabilidade do
gestor da formacdo validar com o formador se os conteildos estdo prontos e se precisa de algum
auxilio. Comunicar a formacdo a todos os colaboradores pelos canais de comunicacao
existentes na empresa (e-mail geral, facebook, slack), fazer a gestdo das inscrigdes, a
confirmacéo da presenca dos inscritos, tanto na altura da inscricdo como mais proximo da data
da agdo. Garantir o coffee break assim como todo o material necessario a agéo (projetor, quadro,
canetas, clicker, folhas de presenca).

No inicio da primeira sessdo da formacdo, € da responsabilidade do gestor da formacao
dar as boas vindas aos formandos, relembrando a duracdo da mesma, o0 momento do coffee
break, e mais algumas informacdes que possam ser pertinentes naquele momento.

Na ultima sessdo da formagcdao, relembrar os formandos que iré ser enviado um e-mail
com os conteudos disponibilizados pelo formador (apresentacdo em powerpoint, exercicios,
documentos) assim como o link para o formulario da avaliacdo da formacdo (Anexo Ill) e 0
certificado de presenca.

Apos 3 dias do final da formacdo é, entdo, enviado a cada formando o e-mail com o
link para a avaliacdo da formacao, certificado de presenca, e documentos disponibilizados pelo
formador.

Para o formador, é igualmente enviado um e-mail com o link para o formulario de
avaliacdo da formacédo, bem como a agradecer o tempo disponibilizado.

Depois de recolhido o feedback de formador e formandos, é elaborado o dossier técnico
pedagdgico daquela acdo. No dossier estdo reunidas todas as informacdes sobre a iniciativa,
elas sdo: objetivos, agenda de cada sessdo, identificacdo dos inscritos, folha de presencas
assinada, curriculo do formador, avaliacdo da formacdo na oOtica do formador, avaliacdo na
Gtica dos formandos e cdpia dos certificados de presenca na formacao.

Nas formagGes dadas por entidades externas, apenas € necessario garantir toda a
logistica da formacdo, uma vez que a formacéo € por norma lecionada também nas instalacdes
da empresa.

Nos pedidos de financiamento de formag&o, quando aprovados, é da responsabilidade
do colaborador procurar a formagao, proceder a sua inscricdo e ao pagamento com o NIF da
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BOLD International e apresentar posteriormente a fatura para a empresa proceder ao respetivo
reembolso.

Para assegurar o retorno investido na formacdo dos colaboradores, nos pedidos de
financiamento de formagao, para valores superiores a 150€, o colaborador assina uma adenda
ao contrato em que se compromete a permanecer na empresa por um periodo de tempo
(consoante o valor da formacéao) apds o término da formacdo. Caso saia durante esse periodo,
o colaborador teré de repor o valor total financiado pela empresa. A empresa aplica esta pratica
por motivos do elevado turn-over neste setor e também porque, legalmente, esta préatica é

aceitavel pela legislacdo portuguesa em vigor.

Fase 4: Avaliacdo da formagéo

No fim de cada acdo de formacdo, o responsavel pela gestdo da formacdo, tem a
responsabilidade de compilar os resultados da avaliacdo da acdo. Estes resultados
correspondem ao feedback que incide, essencialmente, sobre o contetdo da formacédo, do
desempenho do formador e do apoio logistico por parte da BOLD. E elaborado um questionario
de avaliacdo da formacédo para os formandos e outro questionario de avaliacdo da formacao
para o formador.

O questionario de avaliacdo disponibilizado aos formandos incide sobre o conteido da
formacéo, o desempenho do formador, o apoio por parte da BOLD, e eventuais sugestdes de
melhoria. Por seu lado, o questionario de avaliacdo da formacdo por parte do formador incide
essencialmente sobre a recetividade dos formandos, heterogeneidade dos mesmos e apoio por
parte da empresa naquela acéo.

No caso das formacGes ministradas por colaboradores internos é da responsabilidade
do gestor da formacédo elaborar o dossier técnico pedagdgico da formacéo, onde agrega toda a
informacdo relativa aquela formacdo. E ainda da responsabilidade do gestor da formacio
elaborar os certificados de presenca da formacgdo ministrada, colocando a cépia no dossier
técnico pedagogico.

No caso das formacBes ministradas por entidades externas, a avaliacdo é feita pela
empresa formadora, que partilha posteriormente o dossier técnico pedagdgico desta.

Durante e finda a formacéo existe ainda um esforgo por parte da equipa em perceber,
de forma informal, junto aos formandos, qual esta a ser o feedback da formacao.

A eficacia da formacéo, até ao momento, ndo é medida, de uma forma formal, uma vez
que sendo estas formacGes de caracter muito geral relativamente as necessidades especificas
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de cada colaborador, alocado a diferentes clientes, torna-se dificil perceber, por parte da chefia,
se houve efetivamente alguma alteracdo. A eficacia € avaliada de forma informal através do
acompanhamento feito aos trabalhadores, em que passado algum tempo, se questiona se
formacéo em que participou teve impacto, ou néo, no seu trabalho.

As formacOes que existem ao longo do ano na empresa tem como objetivo, ndo sé o
desenvolvimento dos colaboradores, mas também a satisfacdo dos mesmos, visto que através
destas formacdes, existe a preocupacao em ministrar também temas e tecnologias emergentes
que, apesar de ndo serem necessidades formativas especificas do ano transato, sdo tecnologias
que podem vir a ganhar espaco no mercado no futuro, e portanto sdo do interesse dos

trabalhadores.

5. Discussao e Reflexao Final

5.1. Analise critica das praticas de GRH no @mbito do enquadramento

teorico

Este capitulo pretende estabelecer uma relacéo entre a teoria e a pratica. Assim, consta
uma breve andlise das atividades desenvolvidas no decorrer do estagio ao abrigo do
enquadramento tedrico, explicitado no capitulo 2, bem como a apresentacdo de possiveis
sugestdes de melhoria.

A direcdo da BOLD International, mais concretamente, a gestédo de recursos humanos
adapta-se as necessidades dos trabalhadores e as exigéncias do mercado. Apds o estagio que
realizei € claro que a promocdo de bem-estar, motivacdo e satisfacao entre os colaboradores é
algo que a organizag&o valoriza e que a torna diferenciadora no mercado em que atua - o setor
das TIC.

Essa preocupacdo com as pessoas faz com que todas as iniciativas sejam pensadas tendo
em conta a sua satisfacdo, e a formacao ndo € excecao.

A éarea da formacdo na BOLD vai para além da preocupacdo com o aumento da
produtividade dos colaboradores. Esta area estd estrategicamente pensada de forma a
posicionar a BOLD como uma empresa que aposta nas pessoas, que as ouve e que se adapta
aquilo que procuram.

Sabemos que o setor das TIC caracteriza-se por uma grande procura relativamente a

oferta das pessoas com competéncias. Estas pessoas sao aliciadas, por dia, inimeras vezes, com
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propostas de outras empresas, nacionais e internacionais, e o grande desafio do departamento
de recursos humanos em que estive inserida € como evitar que estas pessoas saiam da
organizacéo.

A BOLD International ¢ uma empresa jovem, com cerca de 8 anos, que cresceu muito
rapidamente (hoje séo cerca de 520 pessoas). Este facto espelha-se numa empresa que apesar
de possuir muitos procedimentos, estes procedimentos ndo se encontram consolidados. Para
além disso, devido ao seu setor de negdcio, € uma empresa com uma diversidade enorme de
personalidades com necessidades e atitudes diferentes, e por isso, nem sempre é facil satisfazer
todos de igual forma. Todavia, é da minha percecdo que a gestdo de topo encontra-se na
disposicao de continuar a crescer e fazer face a estes desafios.

De facto, verifica-se que existe uma preocupacao evidente com a area da formacéo,
reconhecendo-a como uma prética crucial para a motivacao, satisfacdo e comprometimento dos
colaboradores. Nesse sentido, tem vindo a existir, ano ap6s ano, a um maior investimento
financeiro e de recursos, como pessoas alocadas a esta area, 0 que tem permitido uma maior
margem de manobra nas decisdes e opg¢des a tomar.

Analisando criticamente o processo formativo da BOLD International, é possivel
verificar que, de forma global, esta adota muita das praticas explanadas na teoria. A semelhanca
do que foi explicitado relativamente as diferentes etapas do ciclo formativo (Gomes et al, 2008)
a empresa procura percorrer de forma sequencial cada uma das etapas, efetuando em primeira
instancia a analise das necessidades de formacéo.

No levantamento de necessidades de formacdo é notdria a existéncia de uma
preocupacdo com aquilo que os colaboradores sentem ser uma lacuna formativas. Todavia,
penso que receber apenas os inputs dos colaboradores torna o diagnoéstico mais pobre. Os
managers da grande parte dos colaboradores, que estdo alocados em clientes, ndo tém
visibilidade suficiente sobre as tarefas que estes tém em méaos e por isso ndo tém como indicar
as lacunas existentes. No entanto, a organizacao percebe esta limitacdo, e por isso ja tém sido
feitos esforcos nesse sentido: os clientes poderem dar também o seu contributo sobre eventuais
necessidades de formacdo, aquando do diagndéstico. Outra sugestdo, uma vez que no processo
de avaliacdo de desempenho estdo contempladas as necessidades formativas daquele
colaborador, seria, incluir essa informacdo no momento do levantamento de necessidades de
formacdo. O que ndo esta a ser feito até a data.

Ao nivel do desenho da formagéo e tendo em conta o enquadramento tedrico, existe um
esforco da organizacdo em delinear para o ano inteiro quais as formacOes a serem
desenvolvidas, com que formadores e com que contetidos. No entanto, este é um ponto dificil
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de ser levado a cabo devido ao elevado turn-over, caracteristico do sector das TI. As formacdes
escolhidas vdo sendo adaptadas ao longo do ano, tendo por base o levantamento de
necessidades efetuado, uma vez que, os temas apurados no inicio do ano, através do
diagnostico, podem ja ndo fazer sentido passado uns meses. Como sugestdo de melhoria,
poderia ser feito um diagnostico bianual, para adequar melhor as necessidades aos
colaboradores.

Nesta fase ainda, uma dificuldade igualmente sentida, € o comprometimento dos
colaboradores em assistir efetivamente as formacdes, assim como aqueles que se mostraram
disponiveis em dar formacdo, darem-na efetivamente. Neste caso, a minha sugestdo de
melhoria seria, a organizagdo como um todo, responsabilizar mais as suas pessoas. Os
colaboradores serem consciencializados que é feito um investimento avultado nesta éarea, e
encararam a formag&o, como sindnimo de aposta da organizacao em si proprios. Isto apenas é
conseguido se houver um esforco por parte de managers e team leaders em incentivarem e
explicarem a importancia da formagdo. Em ultima instancia, o mais beneficiado com a
formacéo é o préprio colaborador, uma vez que se este sair da empresa, 0 conhecimento ira
com ele.

Ainda no planeamento das acfes formativas, uma das limitacbes encontradas é a
adequacdo dos formandos aos contetdos lecionados. Este facto deve-se sobretudo a ndo existir
uma percecdo clara de quem vai estar presente na formagdo. Os conteidos sdo construidos
antes de serem conhecidos o0s participantes e por isso pode existir um desfasamento entre
conteudos programaticos e as necessidades dos formandos. Como sugestdo de melhoria, acho
fundamental explicitar melhor os contetidos da formacéo aquando da comunicacdo da mesma,
para que, apenas se inscreverem aqueles que considerem os conteddos pertinentes. Assim
como, 0s managers e team leaders terem a responsabilidade de indicar quem é que faz sentido
assistir a formacao.

Nas areas técnicas, € sempre desejado, e quase sempre conseguido, que sejam 0S
colaboradores a assegurarem a formacéo uma vez que temos colaboradores com elevado know
how técnico, e para alguns, é extremamente motivador terem a oportunidade de partilhar
conhecimento. Para além disso, este facto faz com o custo ndo seja tdo elevado, relativamente
a contratacdo de uma empresa externa. Recorre-se a uma entidade formadora externa quando
existe, no plano, contetidos que néo estejam presentes na organizagéo, ou por serem tecnologias
recentes e ainda nédo trabalhadas nos clientes o suficiente. Nesses casos recorre-se a empresas

formadoras ou professores universitarios.
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Na operacionalizacdo da formacao, é notoria a importancia que a empresa reconhece
na formacao e por essa razao, disponibiliza 0s seus recursos para 0 sucesso da mesma, como a
disponibilizagdo do auditdrio, verbas para coffee break, entre outros.

Relativamente a fase de avaliacdo da formacao torna-se possivel perceber que existem
esforcos a serem feitos para associar as praticas desenvolvidas com um dos modelos tedricos
explicitados anteriormente - Modelo de Kirkpatrick. No entanto, geralmente, a avaliagéo incide
apenas no nivel 1, avaliacdo do critério reacdo, atraves de aplicacdo de um questionario de
satisfacdo no final da formagdo. Néo existindo portanto, avaliacéo do critério aprendizagem,
como testes escritos e praticos em sala de aula, nem avaliacdo do critério comportamentos,
relativamente a eficacia, nem o apuramento dos resultados (nivel 4 do modelo de Kirkpatrick),
assim como, também ndo ¢ averiguado o ROI.

Nesse sentido, considero ser fundamental a definicdo de metodologias e critérios que
possibilitem a avaliacdo tanto da aprendizagem como do impacto da formacéo na transferéncia
das competéncias adquiridas pelos formandos para o contexto real de trabalho, e ao nivel do
impacto da formagdo nos resultados financeiros e operacionais da empresa. Para isso, no
primeiro caso, podem ser feitos no final de cada formacdo um teste escrito ou um exercicio
pratico de avaliacdo. No ultimo caso, com o intuito de se avaliar os impactos da formacao sobre
a organizacdo, poder-se-a recorrer a medicdo de indicadores indiretos como a produtividade e

0S custos.

5.2. Consideragdes Finais, Limitacoes e Sugestdes

Considero que de um ponto de vista global a BOLD International tem todas as
ferramentas necessarias para alcancar 0s seus objetivos e manter-se competitiva no mercado
em que atua. Assim como consolidar e aumentar o seu crescimento.

Relativamente as préaticas de formacdo considero que existe ainda espaco para melhoria,
perfeitamente normal tendo a organizacgao apenas 8 anos de existéncia.

Apesar disso, no meu entendimento, e no que toca a area da formacéo existe uma grande
vontade em fazer mais e melhor. Existe a consciéncia da gestdo de topo que a formagao € um
fator crucial para o desenvolvimento e, em Ultima instancia, para a retencao de pessoas.

Acredito que a BOLD International teve um crescimento notério porque coloca
realmente as pessoas em primeiro lugar, e procura constantemente novas ideias e

oportunidades.
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Relativamente ao estagio que realizei nesta empresa, contribuiu em grande medida para
0 meu crescimento enquanto profissional da area de recursos humanos, ndo s6 através dos
conhecimentos na area da formacdo mas também noutras &reas desde a avaliacdo de
desempenho, até a &rea mais administrativa de recursos humanos.

Em relacdo a competéncias comportamentais, acrescentou-me igualmente muito valor
enquanto profissional. As particularidades do setor das TI, e particularmente da BOLD
International, fez com que melhorasse a minha comunicacdo e empatia com os colaboradores
e, principalmente, com este publico-alvo tdo peculiar - 0s engenheiros informéticos.

A velocidade com que o mercado da consultoria das T1 se caracteriza, fez com que este
desafio fosse ainda maior, deixando completamente de parte qualquer resquicio de ideia
preconcebida de um mercado de trabalho rotineiro e monétono.

No que respeita a limitagfes do estudo, posso apenas apontar a falta de informacéo na
area da formacao, relativamente a anos passados.

Assim, e tendo em conta que as investigacdes sobre a tematica da formacéo
organizacional ndo se esgotam, sugiro que em futuros estudos exista um maior aprofundamento
de cada uma das fases do ciclo formativo na area especifica das tecnologias da informacéo, que
cada vez mais se comporta de forma diferenciada das restantes areas. Por isso, acredito que
podem ser encontradas novas metodologias, critérios e formas de fazer mais adaptadas e

adequadas a este setor.

6. Conclusao

O presente relatério teve como objetivo sistematizar as principais atividades
desenvolvidas no decurso do meu estagio curricular, realizado na BOLD International.

O objetivo proposto para a realizacdo deste estagio foi amplamente alcangcado, uma vez
que me foi dada a autonomia necessaria para a realizacdo das minhas tarefas dentro da empresa.

A minha adaptacdo foi imediata, devido, sobretudo, a boa integracdo proporcionada
pela equipa que me acolheu. Saliento também a superagdo das minhas expectativas iniciais
relativamente ao estagio, tendo em conta que acabei por participar em muitas mais atividades
e tarefas do que as que estavam alinhadas inicialmente.

De forma geral, considero esta experiéncia extremamente enriquecedora a nivel pessoal
e profissional, pois permitiu ter uma visdo do mundo do trabalho que antes desconhecia, assim

como a consolidagéo dos conhecimentos obtidos na fase curricular do mestrado. E contribuiu
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ainda para o desenvolvimento de novas competéncias em contexto pratico, na area da

Formacéo.
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Anexo 11

Resultados — Levantamento de Necessidades de Formacéo para o ano de 2017

Tipos de formacao requeridas no levantamento das necessidades de formacéo:
» Formacdes técnicas - 39.9%
» Formagdes comportamentais - 4.8%
» Ambas - 55.3%

Principais preferéncias por modalidade de formacao
» Formagéo On-the-job
e 41% Colaboradores responderam Preferéncia total
e 50% Colaboradores responderam Preferéncia média

e 9% Colaboradores responderam Preferéncia nula

» Presencial (sala fechada)
e 53% Colaboradores responderam Preferéncia total
e 39% Colaboradores responderam Preferéncia média

e 7% Colaboradores responderam preferéncia nula

» Online (E-learning)
e 29% Colaboradores responderam Preferéncia total
e 519% Colaboradores responderam Preferéncia média

e 20% Colaboradores responderam preferéncia nula

» B-learning (e-learning e presencial)
e 30% Colaboradores responderam Preferéncia total
e 57% Colaboradores responderam Preferéncia média

e 13% Colaboradores responderam preferéncia nula

» T-learning, (E-learning mas com hora marcada, todos ao mesmo tempo)
e 12% Colaboradores responderam Preferéncia total

e 50% Colaboradores responderam Preferéncia média
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e 38% Colaboradores responderam preferéncia nula

Anexo 111

Ficha de Avaliacdo da formacéo pelos formandos e pelo formador

Avaliacdo da Formacao pelo Formando

Na qualidade de formando, solicitamos a tua participacao através do preenchimento deste breve
Inquérito de satisfacdo para que possamos receber o teu feedback e detetar oportunidades de
melhoria.

Identificacdo (primeiro e Gltimo nome).

Conteudo Programatico

Relativamente ao conteldo programatico da formagdo que assististe, qual o teu grau de
satisfacdo em relacdo aos seguintes aspetos:

Fraco Normal Bom Muito Bom

Os objetivos da formacao foram o = P S
claros ! S

O conietido da formacgéo estava i o ¥

bem estruturado N/ b /

A duracao da formagao, .

relativamente ao seu conteldo, foi

adequada

Os textos de apoio e/ou meios

audiovisuais distribuidos foram

apropriados

Qudo importante é para ti esta formacao?

Nada importante
) Pouco importante

Importante

Muito importante

Extramente importante

36



O Ciclo Formativo nas empresas: 0 caso de uma empresa tecnolégica | ISEG

O(a) Formador(a)

Tendo em conta o desempenho do(a) formador(a), qual o teu grau de satisfacdo em relacéo
ao0s seguintes aspetos:

Fraco Normal Bom Muito Bom

Dominio sobre os temas

abordados

Clareza com que foram

transmitidos os assuntos expostos

Capacidade para criar um clima

propicio a participagéo :
Adequagdo da metfodologia aos g ,
participantes I — el

Gostavas que tivesse sido aprofundado algum dos temas apresentados?

Avaliacdo Global
De forma global, como avalias a formacao que assististe?

) Muito Fraco
) Fraco

) Normal
) Bom

Muito Bom

Comentarios adicionais
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