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RESUMO

O presente relatdrio visa a descricdo e analise das atividades desenvolvidas ao longo do
estagio curricular, bem como a mobilizacdo de todas as aprendizagens adquiridas ao
longo de todo o meu percurso académico.

O tema subjacente a este trabalho é a Formacdo Profissional Continua, atribuindo
especial enfase a Avaliacdo do processo formativo. Com o presente trabalho, pretendeu-
se compreender os fendmenos associados a importancia atribuida a Formacao
Profissional Continua, bem como a crescente necessidade de se realizar uma eficaz

avaliacdo deste processo.

O projeto de investigacdo, construgdo de um dispositivo de avaliacdo, tem como
principal objetivo contribuir para a melhoria do processo formativo sendo que a
implementacdo desta proposta prevé uma melhor e mais rigorosa analise a pertinéncia e

sucesso das formagdes ministradas.

Durante o periodo de estagio, a par do desenvolvimento do projeto de intervencao acima
referido, tive oportunidade de participar em varias atividades relacionadas com o
processo formativo, o que me possibilitou adquirir e aplicar conhecimentos bem como

desenvolver competéncias no ambito da gestdo da formacao.

Palavras-Chave:

Formagcdo Profissional Continua; Avaliacdo da Formacdo; Avaliacdo da Transferéncia.
Dipositivo de Avaliagéo.



ABSTRACT

The intent of the present report is to describe and to analyze the activities performed
during the curricular internship, as well as to gather all the acquired knowledge
throughout my academic journey.

The underlying subject of this work is the Continuing Vocational Training, focusing
mainly on the evaluation of the professional training process. With the present work,
one intends to understand all the events related to the importance attributed to the
continuous professional training, as well as to the increasing needs to perform an

effective evaluation of this process.

The research project, creating an evaluation tool, has, as a primary goal, to contribute to
the training process improvement, being that by implementing this proposal, one can
predict an improved and more serious analysis to the significance and success of the

given training.

During the internship, along with the development of the project referred above, | had
the opportunity to engage in several activities related to the training process, which gave
me the possibility to acquire and apply knowledge’s, as well as to develop skills on the

training management.

Keywords:

Continuing Vocational Training; Professional Training Evaluation; Knowledge Transfer

evaluation; Evaluation tools.
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Pensar a avaliacdo da formagdo: reformulacdo do dispositivo de avaliacdo da Renault Retail Group

INTRODUCAO

O presente relatério visa a descricdo e analise das atividades e aprendizagens
desenvolvidas durante a realizacdo do estagio curricular na Renault Retail Group. No
entanto, importa referir que as atividades realizadas no estagio e a redacdo do presente
relatério sdo devedoras de uma transferéncia e aplicacdo dos conhecimentos adquiridos
ao longo da Licenciatura em Ciéncias da Educacdo, bem como do primeiro ano do Ciclo
de Estudos Conducente ao Grau de Mestre em Ciéncias da Educacdo — Formacao de
Adultos.

A escolha para a realizacdo do Mestrado recaiu sobre a area da Formacdo de Adultos
dado que esta foi, sem divida, a area que, ao longo da Licenciatura em Ciéncias da
Educagdo, maior interesse me suscitou. Os mais variados temas relacionados com a
Formacgdo Profissional, abordados ao longo de todo o meu percurso académico,
despoletaram um crescente interesse pela participacdo, intervencéo e criacdo de maiores

e melhores praticas na area da formacao de pessoas adultas.

Optei pela realizacdo de um estdgio curricular, dado que esta modalidade me
possibilitaria a aquisicdo de novos conhecimentos, bem como a mobilizacdo de
conhecimentos adquiridos anteriormente, possibilitando ainda um contacto direto com o
exercicio profissional. Esta modalidade assumiu extrema importancia dado que me
possibilitou a atuagdo em contexto de trabalho, facilitando, desta forma, o
reconhecimento e desenvolvimento das competéncias necessarias ao exercicio de

funcdes a exercer enquanto técnica de educagdo/ formacéo.

O projeto, Pensar a avaliacdo da formacao: Reformulacédo do dispositivo de avaliacéo
da Renault Retail Group, surgiu ap6s a verificacdo de um disfuncionamento quanto as
préticas avaliativas implementadas na Renault Retail Group. No contexto do presente
trabalho, e como forma de atuagdo, pude “pensar” a formagdo como fator
imprescindivel, ndo s6 para o desenvolvimento pessoal, social e profissional do
individuo, mas também para a empresa. Por outro lado, a avaliacdo da formacdo é
encarada como um instrumento importante de gestdo que poderd, simultaneamente,
ajudar a melhorar a qualidade do processo formativo e 0s processos de mudanca

organizacional da empresa.

Mestrado em Formacédo de Adultos
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Pensar a avaliacdo da formagdo: reformulacdo do dispositivo de avaliacdo da Renault Retail Group

Ao longo do trabalho a tematica da formacgdo profissional sera abordada como um
recurso indispensavel para as organiza¢cbes acompanharem as constantes mudancas
impostas pela sociedade, discutindo-se, simultaneamente, o papel do individuo e da

organizagdo neste processo.

No que se refere a sua estrutura, o relatério encontra-se dividido em quatro capitulos: a
Area de Intervencdo, na qual é feita uma abordagem aos temas mobilizados para o
presente trabalho (A Formagdo Profissional Continua; O individuo enquanto formando
e a organizacdo enquanto entidade formadora; A tipologia de Kirkpatrick: avaliar os
resultados finais da formacdo, e A complexidade subjacente a avaliacdo da
transferéncia); A Instituicdo, no qual se apresenta, em primeiro lugar, uma breve
caracterizacdo geral da empresa para, posteriormente, se debrucar sobre o processo de
gestdo da formacao (desde o processo de levantamento de necessidades a avaliacdo da
formacdo), bem como uma caracterizacdo do papel e funcGes do responsavel de
formacdo; no capitulo Projeto: Reformulagdo do dispositivo de avaliacdo da Renault
Retail Group, procede-se a apresentacdo do mesmo, a uma justificacdo quanto a
metodologia utilizada e, finalmente, sdo apresentadas as propostas de melhoria e/ou
reformulacdo aos questionarios da Renault Retail Group; no ultimo capitulo, Outras
Atividades, é apresentado o projeto GesvenGRH - Modulo de Formacdo, que se
traduziu na principal atividade desempenhada ao longo do estagio, bem como um relato
das dificuldades sentidas ao longo do percurso e ainda uma descri¢do das estratégias

adotadas para superar esses constrangimentos.

O presente relatério termina com as Consideragdes Finais, nas quais realizo uma
reflexdo critica acerca de todo o processo, desde a realizacdo do estagio e do projeto,
passando pela concretizacdo do presente trabalho.

Mestrado em Formacédo de Adultos
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Pensar a avaliacdo da formagdo: reformulacdo do dispositivo de avaliacdo da Renault Retail Group

l. Revisdo da Literatura
A Formacao Profissional Continua

No decorrer dos Gltimos anos, a formacao profissional tem vindo a assumir-se como um
fator essencial para o desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores, tornando-se
imprescindivel no alcance do sucesso empresarial e na qualidade do emprego. (Caetano,
2007, p.9).

Porém, quando abordada a temética do ensino de pessoas adultas, torna-se
imprescindivel (re)pensar “a utilidade [do] (...) papel da educacdo e formacdo na
sociedade, bem como a relacdo e distanciamento que ambos 0s conceitos assumem entre
si.” (Moreira, 2011, p.11) A propésito da relagdo entre estes dois termos, Cruz (1998, p.
304), designa a educacdo e a formacdo como duas categorias de um conceito mais
amplo: a instrugcdo. Este novo conceito de instrugdo envolve “um conjunto de
atividades, categorias e formas culturais [...] que apelam a uma diferenciagdo de papéis
(professor ou instrutor versus estudante ou formando) [...] e que implicam um
resultado: a aprendizagem de contetdos ou a aquisicdo de competéncias”. (Cruz, 1998
p.304). Neste contexto, poder-se-a entender por educacdo o conjunto de acBes que O
individuo leva a cabo para desenvolver aptidGes, conhecimentos e atitudes que
promovam o desenvolvimento da sua personalidade que, por sua vez, lhe permitira a
integracdo na sociedade. Por outro lado, a formagdo implica um conjunto de processos

de aprendizagem de uma determinada competéncia vocacional.

Na perspetiva de Cruz (1998, p.21), tanto a educacdo como a formacéo profissional sdo
dois conceitos que atualmente assumem particular importancia em contextos
organizacionais. Neste sentido, sera legitimo afirmar educacdo e formacdo podem ser
entendidas como sendo dois processos inter-relacionados. Na primeira, esta patente o
desenvolvimento integral da pessoa, enquanto na formacdo o processo é mais pontual e

funcional, dirigido para a aquisicdo de competéncias vinculadas ao mundo do trabalho.

Para Canario (2008, p.33), a utilizacdo destas expressdes deve-se “a [uma] consagragdo
do uso das expressdes de educacdo de adultos e de formacao de adultos esta associada a
duas grandes tradigdes que, de modo grosseiro, podemos designar como a tradicdo da

Mestrado em Formacédo de Adultos
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alfabetizacédo e a tradicdo da formacéo profissional”. Assim a “educacdo de adultos”
aparece relacionada com uma perspetiva redutora, traduzindo-se por via de préticas
escolarizadas de ensino recorrente, e tenta “sobrepor-se ao conceito de educagédo
permanente, entendida como a totalidade dos processos educativos que estdo presentes
ao longo de toda a vida”. Por outro lado, o conceito de “formacéo” surge associado ao
conceito de formacéo profissional, o que podera assumir um significado redutor quando
é utilizado para designar processos adaptativos e instrumentais em relacdo ao mercado
de trabalho. (Canario,2008, p.33)

No ambito desta discussdo, Canario (2008), adota a definicdo presente no documento
“Reorganizacdo do subsistema de educacdo de adultos” da Comissdo de Reforma do
Sistema Educativo, onde se pode ler:

O conjunto de processos organizados de educagdo, qualquer que seja

o contetdo, o nivel e 0 método, quer sejam formais ou nao formais,

quer prolonguem ou substituam a educacdo inicial dispensada nos

estabelecimentos escolares e universitarios e sob a forma de

aprendizagem profissional, gracas aos quais pessoas consideradas

como adultas pela sociedade de que fazem parte desenvolvem as suas

aptiddes, enriquecem o0s seus conhecimentos, melhoram as suas

qualificacbes técnicas ou profissionais ou lhes ddo uma nova

orientacdo, e fazem evoluir as suas atitudes ou o seu comportamento

na dupla perspetiva de um desenvolvimento integral do homem e de

uma participacdo no desenvolvimento socio-econémico e cultural

equilibrado e independente”. (Canério, 2008, p. 37).

No que diz respeito a definicdo do conceito de formacdo profissional, ndo existe
consenso entre os diversos autores (Cardim, 1998). Contudo, destacam-se as seguintes
afirmacbes que, pela sua abrangéncia, permitem uma caracterizagdo relativamente

genérica do conceito:

A formacao profissional é definida como uma experiéncia planeada
de aprendizagem que é concebida com o objetivo de resultar numa

mudanga permanente e dos conhecimentos, atitudes ou competéncias,

Mestrado em Formacédo de Adultos
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criticos para o bom desempenho da fungdo de um individuo. (Velada,
2007, p.12)

Para Cruz (1998), o conceito de formacao profissional denomina todos os “processos de

aprendizagem que visam o desempenho de tarefas vocacionais”. (p. 22)

Assim sendo, poder-se-a afirmar que a formagdo profissional se encontra associada a
processos de aprendizagem orientadas para o exercicio de uma profissdo, visando o
desenvolvimento sistematico de atitudes, conhecimentos e competéncias que permitam

ao desempenho adequado de tarefas em contexto profissional.

Revela-se ainda importante salientar a existéncia de uma forte ligacéo entre a formacao
e o trabalho, ou seja, a formagdo profissional no ambito das perspetivas acima
enunciadas assume, como principal objetivo, a preparacdo do individuo para o

desempenho das suas fungdes em contexto profissional.

No entanto, segundo Canario (2008), existe a tentativa de se construirem novas
metodologias, novas praticas, em alternativa as acdes pontuais de formacao profissional
de adultos, decorrente das novas realidades do mundo de trabalho, bem como dos novos
modos de se pensar a formacao. Isto porque as relagfes entre a formacao e o trabalho
tendem a alterar-se devido a um acentuado fenémeno de mobilidade profissional.

Desta nova realidade emerge igualmente a necessidade de se repensar a formacgéo e 0s
contextos de trabalho. Na perspetiva de Canario (2008, p.43), “as formacGes classicas,
escolarizadas, dirigidas a capacitacdo individual para o posto de trabalho, sdo
reconhecidamente ineficazes quando esta em jogo a necessidade de produzir mudancas
organizacionais”. Para Canario (2008, p.43), a articulacdo estreita que é feita entre as
préticas formativas com os contextos de trabalho justifica-se no “reconhecimento do
valor formativo [atribuido] ao ambiente de trabalho.” No entanto, e para que este
potencial atribuido ao ambiente de trabalho passe da “virtualidade a realidade”, ou seja,
para que a experiencia se constitua também ela em saber, é necessario fazer “do préprio
exercicio do trabalho um objeto de reflexdo e pesquisa” (Canario 2008, p.45). O mesmo

autor defende que:

Mestrado em Formacédo de Adultos
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“é esta articulagdo entre novas modalidade de organizacdo do
trabalho e novas modalidades de formac&o, centradas no contexto de
trabalho, que facilita e torna possivel a produgdo, em simultaneo, de
mudancas individuais e coletivas, consubstanciando estratégias

ecoldgicas de mudanga”. (Canario, 2008, p.45)

Com o intuito de se inverter o ponto de vista sobre as atuais situagdes de formacéo
surgem dois novos conceitos: o de trajetoria profissional e percurso de formacao.
Dominicé (s.d, cit in Canério, 2008, p.42) afirma que, no ambito destes dois novos
conceitos, o formando é encarado como sujeito e ponto central em todo o processo de
formacdo, ganhando consisténcia a partir da linha de investigacdo relativa as historias
de vida.

Emerge uma nova necessidade na Formacgéo Profissional, que se traduz na ideia de que
é necessario valorizar o saber experiencial dos individuos através do reconhecimento de

adquiridos.

Canario (2008) aponta cinco questfes centrais na conce¢do de uma problematica acerca
da formacdo profissional continua, as quais sdo: a relacdo entre a formacdo e a
especializacdo, onde se defende a valorizagdo de uma formacdo generalista em
detrimento de especializacbes muito segmentadas que produzem conhecimentos pouco
adequados numa intervencdo real; a relagdo entre a formacgédo e a socializagéo, cujo
grande objetivo é a valorizacdo dos processos ndo-formais de aprendizagem, dos
saberes construidos na acdo, bem como 0s processos de aprendizagem com 0s pares; a
relacdo entre a formacdo e a pesquisa, onde o erro é tido como algo inerente ao
processo de aprendizagem, devendo ser valorizado tanto em termos de producédo de
conhecimento, como no todo que € o processo de formacao profissional; a relacédo entre
a formacdo e a experiéncia, no ambito desta questdo o conceito-chave é a experiéncia,
na medida em que se defende a aprendizagem a partir de experiéncias anteriores e, por
ultimo, a relagdo entre a formacéo e identidade profissional, onde o individuo constroi
a sua identidade profissional mediante a articulacdo feita entre as diferentes instituicdes
por que passa ao longo da sua carreira.

Mestrado em Formacédo de Adultos
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No ambito de outra perspetiva, Cardim (1993), salienta alguns fatores a ter em conta
para um ensino de adultos, os quais sdo: as caracteristicas individuais dos participantes;
a criacdo de um ambiente informal que permita valorizar a experiéncia dos
participantes; a realidade vivida pelo adulto; as interagdes pessoais; a necessidade de se
estimular a descoberta, e a resisténcia que existe sempre que se pretende uma mudanca
comportamental. Assim, os individuos envolvidos na formacéo terdo beneficios ao nivel
da motivacdo, dos conhecimentos, aptidfes técnicas e de relacionamento, na
disponibilidade para a mudanca, na capacidade de tomada de deciséo, etc. Para as
organizacOes, os beneficios da formagdo serdo: melhoria de desempenho a todos os
niveis, aumento da produtividade, melhoria dos niveis de motivacdo, participacéo,

comunicacéo e resolucdo de conflitos entre os individuos, etc.

Ainda acerca dos beneficios da formacdo, Estevdo (2001, p.186) salienta os seguintes
aspetos:

e Promove a eficiéncia;

e Incrementa a motivacéo e a automotivacao dos trabalhadores;

e Aumenta as suas capacidades de saber, de informacdo, de expressdo, de
comunicacdo, de sociabilidade, de integragéo;

e Propicia a emergéncia de projetos individuais (e também coletivos) no campo
profissional;

e Suscita alteracdes positivas ao nivel do imaginario;

e Questiona habitos e modelos culturais;

e Promove cultural e socialmente os trabalhadores;

e Induz processos transformadores e mudancas organizacionais com efeitos

apreciaveis ao nivel da constru¢do ou evolucao das identidades coletivas.

Sdo ainda salientados, pelo mesmo autor, beneficios quanto “aos efeitos da formacao no
plano das regulagdes sociais no interior da empresa, fidelizando os trabalhadores,
tornando-os potencialmente mais lGcidos em relagdo a sua situacdo no trabalho.”
(Estevao, 2001, p.187)

Mestrado em Formacédo de Adultos
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De modo a concluir podemos afirmar que o recurso a formacédo profissional ¢, cada vez
mais, pautado pela necessidade de um aperfeicoamento a nivel profissional, numa
sociedade que se caracteriza pela crescente competitividade dos mercados. Os
individuos recorrem a Formacdo Profissional Continua com o intuito de melhorar
competéncias profissionais e atualizar conhecimentos na busca da melhoria das suas
funcdes profissionais ou na busca de um novo cargo profissional. Porém, no campo da

Formagéo de Adultos importa:

(...) encarar a formacdo profissional como uma atividade que
favorece o desenvolvimento dos individuos, partindo dos
conhecimentos adquiridos e de experiéncias vividas, permitindo obter
elementos de realizagdo mais completos de si proprios, e uma melhor

adaptacao ao meio socioprofissional. (Moreira, 2011, p.11)

Nesta perspetiva, mais importante que reconhecer o processo de formagdo como recurso
para melhorar competéncias profissionais, atingindo assim objetivos meramente
profissionais, importa reconhecer este processo como um instrumento que possibilita
aos individuos a obtencdo de conhecimentos, o desenvolvimento de novas capacidades,
a melhoria de atitudes ou comportamentos, “aumentando, deste modo, as suas
qualificacdes técnicas ou profissionais, com vista a realizacdo pessoal e profissional,
bem como a participacdo no desenvolvimento socioecondmico e cultural da sociedade”.
(Moreira, 2011, p.11).

E importante reter a ideia que “mais do que afirmar que as pessoas aprendem uma
profissdo, sera cada vez mais pertinente pensar as atividades (diversas) que as pessoas
desenvolvem, no quadro de uma trajetoria profissional”. (Canario, 2000, p. 129). Isto
porque, cada vez mais os individuos, ao longo de todo o seu periodo de vida ativa,
mudam as suas qualificagcdes, mudam o posto de trabalho, bem como as suas fungoes

profissionais.
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O individuo enquanto formando e a organizacdo enquanto entidade formadora

A par das mudangas ocorridas no mercado de trabalho, pautadas pela constante
instabilidade, é feito apelo a implementacdo de “novos modos de pensar e organizar 0s
processos de trabalho (...) [implementando] novos tipos de saberes, nomeadamente:
trabalhar em equipa, pensar a escala da organizacao no seu todo, agir estrategicamente a
partir de raciocinios de antecipacdo” (Canario, 2008, p. 44).

Decorrente das alteracfes que a educacao e a formacéo tém sofrido, surge a ideia de que
0 individuo é, cada vez mais, responsavel pelo seu percurso formativo e,
consequentemente, pela sua empregabilidade.

Mas em que consiste essa empregabilidade? Que papel é atribuido ao individuo?

Como resposta a estas questBes, poder-se-a4 definir a empregabilidade como “a
capacidade relativa de que um individuo dispde para obter um emprego que o satisfaca
tendo em conta a interacdo entre as suas caracteristicas pessoais e 0 mercado de
trabalho” (Almeida, 2007, p.53).

De modo a efetuar uma analise mais detalhada deste conceito é proposta por McQuaid e
Lindsay (2005, cit in Almeida, 2007), uma abordagem que integra trés dimensdes que
interagem entre si, sendo elas:

e Os fatores individuais, em que se traduzem as competéncias e atributos da
empregabilidade, nomeadamente as habilitacbes escolares e qualificacfes
profissionais dos individuos, bem como competéncias sociais, comportamentais,
de resolucéo de problemas e de adaptacdo a novas situacoes.

e Os fatores pessoais, que integram trés categorias de fatores: as circunstancias
familiares; no grupo de amigos ou na comunidade de pertenca € 0 acesso aos
recursos, nomeadamente 0os meios de transporte, o capital financeiro e o capital
social.

e Os fatores externos, relacionados com as dindmicas do mercado de trabalho,
traduzindo os mecanismos de regulacdo do mercado de trabalho e as politicas de

gestdo de recursos humanos por parte das empresas.
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Retomando uma vez mais a problematica subjacente as transformacdes ocorridas no
mundo da formagdo e no mundo do trabalho, ocorrem significativas mudancas nos
modelos de gestdo de pessoas e na oferta da educacéo e ou/ formagéo. Pessoa (1992, cit
in Parente s.d), afirma que:

A responsabilidade social das empresas remete para o dominio do

planeamento, da organizacdo, da comunicacdo e do controlo de

atividades de ambito social que estas assumem em relacdo aos seus

trabalhadores, clientes, acionistas e & comunidade envolvente. (p.91).

Nesta linha, podemos afirmar que as empresas desempenham também um papel
preponderante no que respeita a formacdo dos seus trabalhadores, uma vez que lhes
deverdo proporcionar “ndo apenas a formacao especifica que serve para fazer face aos
desafios da empresa e do atual posto de trabalho, mas exercer também a responsa-
bilidade de proporcionar uma formacdo mais ampla que contribua para o0
enriquecimento da pessoa, como um todo.” (Bernardes, 2008, p.61).

Desta feita, os beneficios estardo presentes tanto para e organizagdo como para O
individuo, isto porque, ao aprenderem, os trabalhadores melhoram o seu desempenho
profissional, 0 que se repercute nos seus resultados de trabalho e da empresa,

propriamente dita.

Apobs a leitura do exposto anteriormente, podemos reter a ideia de que as empresas
desempenham um papel fundamental na formacdo dos seus trabalhadores,
transformando assim a formacéo “numa componente essencial da gestdo e mobilizacao
dos recursos humanos, no interior da organizacdo de trabalho” (Canério, 2008, p. 44).
Mas o que leva as organizacdes a apostarem na formacéo dos seus trabalhadores?
Respondendo a esta questdo Bernardes (2008), refere-nos que

muitos gestores consideram que o proposito central de toda a agdo

formativa na empresa é facilitar aos trabalhadores a aquisicdo de

conhecimentos, habilidades e destrezas necessarias para realizarem

corretamente a sua tarefa, prepara-los para serem transferidos ou

promovidos a outros postos de trabalho, e ajuda-los a adequarem-se
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ao grupo de trabalho, departamento e empresa em que
trabalham.(p.61)

Segundo Cruz (1998), a formacdo profissional continua desenvolvida nas empresas tem
como principais finalidades: “garantir transmissdo de competéncias profissionais
necessarias ao desempenho da funcdo; construir uma ferramenta de socializagdo
organizacional, proporcionando a integracdo dos individuos, pela apresentacdo de
comportamentos ajustados as expetativas de papel e reforco das relagBes interpessoais; e
a satisfacdo de necessidades extra-profissionais”. (p.27)

Bernardes (2008, p. 80) defende que, embora muitas vezes a formacéo se traduza num
fator de “exceléncia” e na “chave do sucesso” da empresa, nem sempre a formacéo
satisfaz em simultdneo as empresas e os trabalhadores. A mesma autora refere que,
neste contexto, a satisfacdo é confundida com os resultados obtidos, apresentando
alguns fatores que contribuem para essa realidade:

e “Mais do que construir capacidades para o futuro, a formagdo tende ainda a
reagir a necessidades do presente;

e Mais do que trabalhar na construcdo do conhecimento dos individuos, a
formacdo ainda usa a transferéncia de grandes quantidades de informagéo;

e Mais do que se destinar a trabalhar junto das equipas a favor da organizacdo do
trabalho, a formacdo ainda se destina a capacitacdo individual e a cursos
isolados;

e Mais do que realizar em total sintonia com as chefias e os contextos de trabalho,
a formacdo ainda se realiza totalmente dissociada da realidade dos seus
destinatarios. “ (Bernardes, 2008, p. 84).

No que se refere as aprendizagens adquiridas ao nivel da empresa, Bernardes (2011)
defende que esta:

“pode ser influenciada de modo positivo ou negativo na medida em

gue nas interagdes entre as organizagdes e o0s trabalhadores estes sdo

0s atores principais da aprendizagem mas séo dirigidos e orientados

neste processo pelas configuracGes de gestdo da empresa, e que

podem ter um papel inibidor ou facilitador nas aprendizagens.”
(p.119)
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No seguimento do discurso tido acerca das aprendizagens em contexto organizacional,
Bernardes (2011), refere-nos que “para além do conceito de aprendizagem
organizacional, surge o de organizagdo aprendente”. (p.121)

De acordo com Bernardes (2011, p.121), o conceito de “aprendizagem organizacional”
refere-se aos processos desenvolvidos pela organizagdo com o intuito de adquirir
entendimento global, evidenciando experiencias coletivas de aprendizagem com vista a

aquisicdo de novos conhecimentos e desenvolvimento de novas habilidades.

Bernardes (2011), define *organizagdes aprendentes” como “as que gerem
conscientemente 0s seus processos de aprendizagem entre todos 0os membros, facilitam
a aprendizagem entre os seus membros que de forma continua, se transformam.”
(p.121). Este conceito pressupde que as pessoas expandem a sua capacidade de aprender
de forma continua, criando novos resultados e que, dessa forma, aprendem a aprender

continuamente.

Quanto as politicas de formacdo, de acordo com Gomes & Silva (2006, p.16), em
Portugal
“a definicdo de politicas de formacdo profissional e a criacdo de
dispositivos operacionais para a concretizacdo dessas politicas, com
a intervencdo do Estado e de maltiplos sectores da sociedade civil,
parece assentar na expectativa de que, através da formacdo
profissional, se podem produzir efeitos positivos a varios niveis da
realidade sécio-econémica e cultural portuguesa(...)” (Gomes e
Silva, 2006 p.14).

Os efeitos a que estes autores se referem vao desde as politicas de combate ao
desemprego (conjuntural ou estrutural), passando pela formacdo técnica e cultural da
populacdo portuguesa e por uma melhoria na capacidade de resposta do tecido
econdmico-empresarial aos desafios colocados pela globalizacdo, terminando na
revalorizagdo do patriménio cultural e da protecdo do meios ambiente (Gomes e Silva,
2006, p.14).
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Em jeito de conclusdo, poder-se-a4 dizer que a complexidade da situacdo econdmica,
politica, social e cultural exige a Formacdo de Recursos Humanos cada vez mais
qualificados, o que acarreta desafios tanto a nivel individual como organizacional. Na
esfera individual e ao saber, ao saber fazer e ao saber ser juntam-se novas necessidades
de qualificacdo, tais como o saber agir (a iniciativa), o saber fazer fazer (chefiar
eficazmente) e o saber aprender (ou capacidade de auto desenvolvimento permanente)
(Cardim, 1993). Por outro lado, na esfera organizacional, o desafio passa pelo facto de a
“empresa proporcionar [aos seus trabalhadores] as competéncias basicas, gerais e
profissionais mas também a promocao da apeténcia para aprender.” (Bernardes, 2008,
p.61).

A avaliacao da formacéo

Segundo Fernandes (2008), a avaliacdo apresenta-se como sendo uma pratica social
cada vez mais importante para a caracterizacdo, compreensdo, divulgacdo e melhoria
dos inumeros problemas que afetam e sdo comuns as sociedades contemporaneas.
Assim, um dos principais objetivos da avaliacdo é o de contribuir para a melhoria da

vida das pessoas.

De uma forma geral:

“E importante que se compreenda que a avaliacdo é um processo
social complexo que envolve pessoas que funcionam em determinados
contextos, com as suas praticas e politicas préprias e envolve também
a natureza do que esta a ser avaliado que, por sua vez, também tem as
suas finalidades, légicas e politicas proprias. Por isso, qualquer que
seja a perspetiva tedrica ou filoséfica adotada [...] dificilmente as
avaliacGes contemporaneas poderdo contornar as questbes sociais,
politicas e éticas assim como as questdes relativas a sua utilizagédo, a
participacdo dos intervenientes (e.g., as questdes de voz, dos
significados, das praticas) e aos potenciais utilizadores.” (Fernandes,
2007, p.2).
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No contexto da Formacdo Profissional Continua, a avaliagdo da formacdo tem
assumido um papel de suma importancia no quadro do desenvolvimento dos
recursos humanos, uma vez que “os niveis de competitividade atual tém vindo a
intensificar a pressdo para que se demonstre de que forma essas intervencoes
contribuem diretamente para o desenvolvimento das organizacdes”(Caetano,
2007, p.20). Ou seja, o simples facto de os trabalhadores frequentarem a formagéo
nao traduz, por si so, o desenvolvimento e a melhoria do desempenho individual e
organizacional. (Velada, 2007, cit in Bento, 2010).

Para Cruz (1998), “ um outro argumento de peso para se avaliar a formacéo
decorre da necessidade de determinar o valor dos diferentes programas, isto é,
averiguar em que medida os resultados obtidos justificam os investimentos

realizados” (p. 62)

Porém, na perspetiva de Lopes e Picado (2010, p.60), as crescentes preocupagdes
com a avaliagdo e a qualidade dos processos formativos, tem-se deparado com
dificuldades de ordem técnica, ética e politica. Os mesmos autores referem ainda
que medir a eficacia da formacdo é uma atividade de extrema complexidade, uma
vez que influem fatores profissionais, econdmicos, politicos, educativos,

curriculares e administrativos.

Quanto a definicdo do conceito, Caetano (2007, p.20), define-nos a avaliacdo da
formacdo como um “processo sistematico de recolha de dados e andlise da
concecdo, implementacdo e consequéncias das acoes de formacdo realizadas numa
organizagdo, com vista a averiguar a sua eficiéncia, relevancia e efeitos na

dindmica organizacional”.

Para Cardim (2009, p.141), a avaliagdo da formagdo compreende um processo de
recolha e tratamento de informacdo que permite estabelecer um juizo de valor

sobre uma dada intervencéo formativa, visando a sua corregao.
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Por outro lado, Velada (2007), refere que “a avaliacdo da formagéo consiste num
processo sistematico de recolha de dados e de andlise da concegdo,
implementacdo e consequéncias das agdes de formacdo realizadas numa
organizagdo, com vista a averiguar a sua eficiéncia, relevancia e efeitos na

dindmica organizacional”. (p. 20)

No que aos objetivos da avaliagcdo da formacéo diz respeito, Noe e Colaboradores
(2006, cit in Veladas 2007), enunciam sete razGes que fundamentam a avaliagcéo
das acdes de formacéo:

i.  Identificar as forgas e as fraquezas da formacao;

ii.  Averiguar em que medida essa aprendizagem esta a ser transferida para o
local de trabalho;

iii.  Analisar em que medida o contetdo, a organizacdo e a administracdo da
formacdo contribuiram para a aprendizagem e a respetiva transferéncia da
formacdo;

iv.  Identificar quais foram os formandos que beneficiaram mais, ou menos, da
formacdo;

v.  Aferir as razGes que levaram os formandos a participar na formacao: nivel
de satisfacdo e em que medida recomendariam a formacao;

vi.  Asorganiza¢des podem ainda recolher dados importantes para 0 marketing
organizacional,

Vii. Determinar os seus custos e beneficios financeiros.

Na execucdo da avaliacdo, Cardim (2009), defende que a mesma devera
concretizar-se por via da “verificacdo dos objetivos que determinam as agdes de
formacdo, como tal assentando na comparacdo entre objetivos e resultados”. O
mesmo autor afirma que, no ambito da FPC, e ao contrario do que acontece em
outras modalidades de formacdo e mesmo no ensino, a avaliacdo devera encontrar
a utilidade e o contributo do trabalho formativo tanto para o desempenho
profissional dos formandos, como para o das suas organizagdes. (Cardim,2009, p.
143).
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De acordo com a perspetiva de Cardim (2009,p.141), podemos afirmar que se a
avaliacdo for realizada em condi¢des técnicas adequadas permite conhecer 0s
resultados do trabalho formativo, permitindo desta forma melhorar a sua
qualidade e adequacdo a realidade que pretende servir.

No seguimento da mesma ideia, Lopes e Picado (2010, p.61), defendem que, para
além da complexidade inerente a este processo, “a avaliacdo [...] poderd ser um
importante instrumento de gestdo, capaz de ajudar a melhorar a qualidade do

processo formativo, bem como os processos de mudanga organizacional.”

Na mesma Otica, Cruz (1998, p. 62), defende que a avaliagdo do processo
formativo é imprescindivel para melhorar edigdes futuras de programas ja
realizados, bem como na eliminagdo de programa ineficazes. Para 0 mesmo autor,
a avaliacdo da formacéo pode ainda ter como finalidade averiguar em que medida
os resultados obtidos por meio de uma dada formacéo justificam os investimentos

realizados nesse processo.

Contudo, este processo encontra no seio das organizagdes alguns obstaculos que,
na perspectiva de Grove e Ostroff (1990, cit in Cruz, 1998), se traduzem nos
seguintes problemas:

I. O topo estratégico, de um modo geral, ndo encoraja a
avaliacdo da formacdo. Apesar do seu interesse em avaliar todas
as dimensdes do neg6cio, nem por isso tendem a manifesta-lo —
ou a exercer idéntica pressdo — relativamente a avaliagcdo dos
resultados da formacao;

Il. Os responsaveis da formacdo ndao tém, com frequéncia, as
qualificacdes necessarias para fazerem avaliacbes. Muitos
desses RF sdo chefias diretas ou *“generalistas” em recursos
humanos. Uma vez que a avaliacdo da formacdo envolve
procedimentos algo complexos e que a literatura disponivel é
ainda algo escassa, ndo surpreende que a avaliagdo de
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programas ndo seja feita ou, quando muito, limitada aos seus
aspetos mais superficiais;

1. Em muitos casos, ndo é claro o que deve ser avaliado e quais
as questdes a que a avaliacdo deve dar resposta. Este ponto esta
relacionado com a escolha dos critérios relevantes, aspeto
central na avaliagéo;

IV. Existe o receio que a avaliacdo leve a concluir que um
programa subsidiado por fundos publicos ndo satisfaca os seus
objetivos. Este receio subverte a finalidade da avaliacdo, que
deveria consistir em ajudar a melhorar o programa. (Cruz, 1998,
p.62)

Contudo, e apesar de todos o0s constrangimentos e problemas colocados a
implementacdo de um sistema de avaliacdo da formacdo, é importante encarar a
avaliacdo como uma condicdo imprescindivel para melhorar edicBes futuras de
programas realizados e até mesmo, para fundamentar a edicdo de programas ineficazes.
(Cruz, 1998, p. 62).

Em suma, podemos afirmar que a avaliacdo da formacéo ndo deve “cingir-se, apenas, a
controlar os resultados obtidos pelos formandos (embora essenciais), mas a ter um
caracter mais abrangente e incluir também nesse processo, todos 0s agentes e 6rgdos
intervenientes no sistema, pois que a eficacia de uma formacao se subordina ao controlo

do seu desenvolvimento e a avaliacdo dos seus resultados”. (Tira-Picos, 2006, p. 5).
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A tipologia de Kirkpatrick: avaliar os resultados finais da formacao

O presente ponto debrucar-se-a sobre a Tipologia de Kirkpatrick, pois era 0 modelo
adotado na Renault Retail Group enquanto modelo orientador para a avaliagdo da

formacdo, tornando-se, por isso, necessaria a sua compreensao.

O modelo de Kirkpatrick tem sido o mais utilizado no que respeita a avaliacdo da
formacdo, para tal o autor propde quatro niveis de avaliacdo: “reacdo, aprendizagem,
comportamento e resultados” (Cruz, 1998, p. 66).

No ambito do presente modelo, Kirkpatrick (1998) defende existirem trés razdes para
avaliar programas de formacdo. A primeira razéo prende-se com o facto de a avaliagéo
poder fornecer indicacdes sobre como melhorar programas futuros; a segunda visa
determinar se um programa devera prosseguir ou ser abandonado, e por Gltimo porque a

avaliagdo permite averiguar os efeitos da formagé&o.

Os quatro niveis enunciados por Kirkpatrick (1998, p.19), traduzem a sequéncia
escolhida pelo autor para a avaliacdo de programas, sendo que cada nivel da sequéncia é
de extrema importéncia, a qual se reflete e tem impacto no nivel seguinte. O nivel de
dificuldade na avaliacdo segue a sequéncia atribuida aos niveis, no entanto a escalada
desses niveis traduz-se numa recolha de informacdo mais valiosa. Em seguida, iremos

explicar, ainda que de forma sucinta, cada um dos niveis.

A respeito da avaliacdo da reacdo, Kirkpatrick (1998, p.25) defende que este é um
nivel de extrema importancia porque:
I. fornece feedback essencial para avaliar o programa, bem como
comentarios e sugestdes para melhorar programas futuros;
Il. o feedback fornecido pelos formandos ajuda a determinar se o trabalho
dos formandos é eficaz;
Ill.  pode fornecer uma reacdo quantitativa a todos os intervenientes no

programa ;
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IV. fornece aos formadores uma informagédo quantitativa que pode ser usada

para estabelecer padrdes de desempenho para programas futuros.

Neste nivel é recolhida “a opinido dos formandos relativamente ao que eles pensaram e
sentiram sobre determinados aspetos da formacéo, tais como o tema, o formador, 0s
métodos, os materiais, etc.” (Caetano 2007, p. 21) A recolha destas reacfes é obtida “a
partir de testemunhos retrospetivos produzidos no final das a¢des” (Cruz, 1998, p. 68).

Na avaliacdo da aprendizagem, pretende-se avaliar a aprendizagem por parte dos
formandos, mais concretamente “a aquisicdo, aumento ou melhoria dos seus
conhecimentos e competéncias, ou modificagdo de atitudes como resultado da
formacdo”. (Caetano, 2007, p.21)
Para avaliar a aprendizagem, Kirkpatrick (1998, p. 39), sugere a resposta as seguintes
questdes:

1. O conhecimento foi aprendido?

2. Que competéncias foram desenvolvidas ou melhoradas?

3. Que atitudes foram alteradas?

Ainda acerca do dominio da avaliacdo das aprendizagens, Alliger e colaboradores
(1997, cit in Veladas, 2007), “consideram trés subcategorias da aprendizagem, as quais
correspondem a avaliacdo de diferentes aspetos, também em diferentes momentos: o
conhecimento que é avaliado imediatamente ap6s a formacdo (0 mais comum); o
conhecimento que é avaliado num periodo posterior a formacgdo; e a demonstracdo de

comportamentos/competéncias avaliada imediatamente ap6s a formagéo.” (p. 23)

Avaliar o comportamento dos formandos, num periodo pés-formacéo, visa averiguar
em que medida os comportamentos aprendidos foram transferidos para o contexto de
trabalho. (Caetano, 2007, p.21). Nesta fase, a avaliacdo implica a demonstracdo da
existéncia de mudancas ao nivel do comportamento do formando no seu quotidiano de
trabalho. Para tal, esta avaliacdo devera ser realizada apés algum tempo, de modo a

permitir a integracdo das novas competéncias em ambiente profissional.
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Acerca desta problematica, Caetano (2007) refere que, para que a “transferéncia seja
efetiva é necessario que as competéncias ou 0s comportamentos aprendidos sejam
generalizados ao contexto de trabalho e mantidos durante um periodo de tempo apés a
formacdo.” (p.24). O mesmo autor afirma que, se a aprendizagem aprendida ndo for
transferida para o contexto de trabalho, tera pouco valor para a organizacéo.

Na avaliacdo dos resultados pretende aferir-se se a acdo de formacédo teve impacto
sobre o0s objetivos organizacionais, ou seja pretende conhecer-se os resultados de
traduzem: “aumento de vendas, maior produtividade, o aumento dos lucros, a
diminuicédo de custos, [...]” (Caetano, 2007, p.22).

Para tal, A tipologia de Kirkpatrick

recomenda que o instrumento preserve o anonimato de quem responde
(...), que permita a quantificacdo das respostas para posterior
tratamento e que os dados recolhidos sejam enriquecidos com outros,
resultantes da avaliacdo do programa pelo préprio formador ou por

um coordenador pedagdgico. (Cruz, 1998, p. 68).

Para Velada (2007), esta avaliagdo implica que se realize “a recolha de dados antes e
depois da formagdo, assim como analise das melhorias ocorridas, procurando isolar as
variaveis que poderdo ter causado essas melhorias, independentemente da intervengdo

de formacéo”. (p.25)

Acerca da complexidade inerente a realizacdo desta avaliacdo, Cardim (2009), afirma
que este é o nivel mais global e ambicioso ao nivel da avaliacdo da formacdo. Isto
porque a grande finalidade desta etapa é “determinar em que medida a organizacao, no
seu conjunto, beneficiou com a formacdo, permitindo a andlise do retorno do
investimento realizado” (p.152). De acordo com 0 mesmo autor, para que seja possivel
concretizar esta forma de avaliagao:

H& que traduzir o desempenho dos servicos abrangidos pela

formacéo em indicadores de resultados, comparando os anteriores a

formacdo com os posteriores, o que se revela normalmente de

concretizacdo muito dificil. Procura-se assim, reduzir a subjetividade
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inerente a avaliacdo, evitando o recurso a recolha de opinides deste
ou daquele interveniente, procurando antes observar variacdes em
indicadores objetivos. Estes indicadores de desempenho devem ser,
tanto quanto possivel, parametros fisicos de exploracdo, se possivel

ligados a estrutura de apuramento de custos. (Cardim, 2009, p. 152)

Para a conclusdo deste processo, 0 mesmo autor defende que depois de definidos os
indicadores, € necessario averiguar-se o0 grau de variacdo neles verificados no pos-
formacdo. E que, mediante a utilizacdo de tais indicadores, poder-se-4 estabelecer uma

valorizacdo monetéria da diferenca verificada no antes e no pds-formacéo.

Cardim (2009), salienta que “o rendimento do trabalho [do formando] pode ndo ser um
indicador suficiente para avaliar a incidéncia econdmica das acdes” (p.153) Acerca dos
fatores que intervém na concretizacdo dos resultados e objetivos organizacionais € dito
que:

H& uma grande dificuldade na diferenciacao dos resultados atingidos

por causas, pelas que se devem a formacdo de outras. Esta

dificuldade constitui uma grande limitagdo da avaliacio deste tipo de

formacdo e explica o pouco desenvolvimento das suas praticas.

(Cardim, 2009, p.153)

A complexidade subjacente a avaliacdo da transferéncia

De acordo com Newstrom (1986, cit in Veladas, 2007), “a transferéncia da formacgéo diz
respeito ao grau em que os formandos aplicam no seu contexto de trabalho regular os
conhecimentos, competéncias comportamentos ou atitudes que aprenderam num
programa de formacdo.” (p. 32) ou seja, pretende avaliar-se a transferéncia efetiva da
formacdo para o desempenho profissional, envolvendo a respetiva demonstracdo da
existéncia de mudancas comportamentais no desempenho no trabalho e a demonstracéo

de que essas mudancas se devem especificamente a formacao.
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Cardim (2009, p.150), defende que, para a formacdo, ndo é suficiente que haja
aprendizagem de novos desempenhos possiveis, sem a respetiva aplicacdo em situacao
de trabalho. Deste modo, a aprendizagem obtida na formacdo tera pouco valor para as
organizagdes se ndo for transferida, de alguma forma, para o desempenho profissional
(Yamnill e McLean, 2001, cit in Veladas, 2007, p. 32).

Apobs o esclarecimento do conceito de transferéncia da aprendizagem, importa agora
analisar os fatores que a facilitam ou, pelo contréario, dificultam a sua manifestacao.
Diogo (2008), enuncia alguns fatores que afetam a transferéncia da aprendizagem,
sendo eles:
1. A prética;
A capacidade cognitiva,;
A atitude dos participantes;

2
3
4. A similaridade entre as variaveis da formacao e as variaveis de desempenho;
5. O locus de controlo;

6. A definicédo de objetivos;

7. O clima de transferéncia e a auto-gestdo para manter mudancas

comportamentais. (p.29)

Relativamente ao fator pratica, Diogo (2008), salienta que esta “facilita a familiaridade
com as tarefas, conceitos e aptidGes a desenvolver na formacdo”.(p.30) é igualmente
salientado o contributo resultante da pratica continua, assegurando-se que esta permite

uma maior retencdo do material apresentado na formacao.

Para Noe e Schmitt (1986, cit in Diogo,2008, p.30), a capacidade cognitiva e motora
dos formandos influencia diretamente a compreensdo e dominio dos contetdos de um
programa de formacdo. Existem, no entanto outros estudos que suportam a ideia de que
a inteligéncia geral afeta a aprendizagem e a transferéncia (Baldwin e Ford, 1988, cit in
Diogo, 2008, p.30).

Para que a atitude dos participantes contribua efetivamente para uma maior

transferéncia das aprendizagens para a formagdo espera-se que 0S mesmos se revelem
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confiantes para utilizarem novas capacidades, terem consciéncia das situacOes de
trabalho apropriadas para essa utilizacdo, serem capazes de percecionar uma melhoria
no seu desempenho resultante dessa utilizagdo e acreditarem que essas novas

capacidades Ihes serdo Gteis no seu trabalho (Diogo, 2008, p.30).

Para Ford, Smith, Weissbein, Gully, e Salas (1998, cit in Diogo,2008), referem que o
fator mais importante para a transferéncia das aprendizagens para o contexto de trabalho
é a similaridade do processamento de informacdo entre as tarefas de formacéo e as
tarefas profissionais. Ou seja, no ambito deste fator importa salientar a ideia de que
quanto maior a similaridade entre as atividades de formacéo e as tarefas a desempenhar
em contexto de trabalho, maior sera o sucesso do processo de transferéncia.

Para Diogo (2008), o locus de controlo é uma maneira de descrever o que os individuos
vém como fonte daquilo que produzem. (p.31) A mesma autora salienta que “em
estudos referidos por Noe e Schmitt (1986), conclui-se que os individuos com um locus
de controlo interno transferirdo melhor novas capacidades porque aceitam melhor
feedback e atuam no sentido de corrigir as suas falhas”.(p.31) Neste contexto é
importante referir que os individuos com locus de controlo interno sdo aqueles que
reconhecem que 0s seus resultados sdo condicionados pelos seus préprios esforcos e
decisdes (Diogo, 2008, p.31). Por outro lado, “os formandos com um locus de controlo
externo acreditam mais facilmente que as mudancas no desempenho apenas acontecem
através de mudancas em fatores externos a si proprios” (Holton, 2005, cit in Velada,
2007, p.42).

Quanto a definicdo dos objetivos, postula-se uma definicdo dos mesmos de forma
participada, traduzindo-se assim numa maior retencdo das novas capacidades no
trabalho (Wexley e Baldwin, 1986, cit in Diogo, 2008, p. 31)

Na pespectiva Baldwin & Ford, (1988, cit in Diogo, 2008, p.31) o clima de
transferéncia refere-se ao ambiente de trabalho que os participantes de um programa de

formacdo irdo encontrar quando regressarem ao seu posto.
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Ainda acerca do clima de transferéncia, Diogo (2008), numa adaptacéo feita ao trabalho
de Holten (2003), salienta uma série de fatores que afetam o desempenho em contexto
de trabalho, nomeadamente: as claras especificacbes de desempenho (referente a
padrdes de desempenho e resultados previstos); suporte necessario (relativamente a
procedimentos, tempo, ferramentas, informacdo e responsabilidade reconhecida);
consequéncias apropriadas (com significado para o individuo e que sejam conhecidas
atempadamente); o feedback util (traduzindo-se numa resposta relevante, atempada e
especifica); capacidade individual (fisica, cognitiva, competéncia emocional para o
desempenho), e as aptidGes e conhecimentos necessarios (que estdo baseados na
experiencia e na aprendizagem. Aqui a responsabilidade ¢ atribuida a chefia direta, nos
primeiros 5 fatores e, no ltimo fator a responsabilidade é novamente atribuida a chefia
direta, bem como ao profissional de formagéo.

A auto-gestdo do comportamento e a prevencdo de reincidéncias fazem parte das
estratégias de poés-formacdo. Diogo (2008, p. 31) defende que a auto-gestdo do
comportamento suporta-se na ideia de que a definicdo de alvos a atingir ao nivel do
comportamento levara a maiores niveis de transferéncia Para 0s mesmos autores, este
conceito faz referéncia ao retorno a comportamentos praticados antes da participacéo

em programas de formacéo, desenhados para alterar esses mesmos comportamentos.

No ambito do seu trabalho, Velada (2007) agrupa os diferentes fatores que contribuem
para a transferéncia, ou ndo, das aprendizagens em formacdo, em trés grandes
dimensdes, sendo elas: concecdo da formagdo, fatores individuais e fatores

organizacionais.

Ao nivel da concecdo da formacdo, Velada (2007, p.61) salienta que é importante
considerar os conteldos e as praticas pedagdgicas, que refletem as necessidades e 0s
objetivos formativos, previamente diagnosticados, como estratégias e praticas que
permitam aos formandos aplicar as aprendizagens da formacgdo em contexto de trabalho.
Para que tal se verifique:

é também necessario garantir que o conteido formativo reflete as

exigéncias da funcdo dos formandos, assegurar a existéncia de

semelhancas entre o contexto formativo e o contexto de trabalho, para
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além das reais oportunidades de aplicagdo da formagdo. (Velada,

2007, p. 61)

A mesma autora, salienta ainda algumas estratégias pds-formativas, como o
estabelecimento de objetivos, enquanto fatores determinantes da transferéncia da
formacéo.

Quanto aos fatores individuais, Velada (2007), sublinha que *“a personalidade, as
competéncias individuais, a motivagéo, as atitudes dos formandos face ao trabalho e/ou
carreira, a aprendizagem e retencdo, as reagdes a formacdo e as caracteristicas socio-
demograficas” (p.61) sdo os principais fatores individuais que tanto podem facilitar
como inibir a aplicacdo da formacéo em local de trabalho.

Por ultimo, a nivel organizacional, os principais fatores enunciados por Velada (2008,
p.61) sdo: o clima de transferéncia em termos do apoio e da abertura da chefia e dos
colegas para a aplicagdo da formacao no local de trabalho, do feedback de desempenho
e das respetivas recompensas ou sangdes, exerce uma forte influéncia na transferéncia
da formacdo. Salientando-se ainda o impacto da cultura organizacional, sobretudo em
termos de apoio a aprendizagem continua, como fator determinante da aprendizagem

formativa e respetiva aplicacdo no local de trabalho.

Para Cardim (2009), existem diversos métodos para se realizar esta avaliagdo, que
devera ser diferida entre o fim da acdo e a observacdo. Como tal, 0 mesmo autor propde
que esta formacdo seja realizada de “algumas semanas a 6 meses ap6s a formacao”
(p.151). Assim, esta avaliacdo poder-se-a realizar mediante:

[a] aplicacdo de questiondarios, entrevistas ou de uma analise

estatistica. Pode também recorrer as chefias diretas que realizam esta

observacdo, ja que elas podem comparar 0s comportamentos

profissionais antes e apds a formacao. [Deste modo], pode interessar

aplicar questionarios ou entrevistar os ex-formandos e as suas

chefias, comparando as suas opinides, identificando pontos de acordo

e desacordo. (Cardim, 2009, p. 151)
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Nesta perspetiva é defendida a diversidade de instrumentos de recolha de dados, bem
como a pluralidade de intervenientes neste processo de avaliacdo. Cardim (2009),
salienta que “este método constitui também um trabalho de observacdo orientada, de
que pode resultar mais uma apreciacao qualitativa que uma medicéo rigorosa”. (p.151)

No entanto, e para que a realizacdo desta avaliacdo seja possivel, Wexley e Latham
(2002, cit in Velada 2007), apresentam um conjunto de recomendacgdes e estratégias
para maximizar a retencdo e a transferéncia da formagéo, divididas em trés momentos

do tempo: antes, durante e depois da formacao.

No que concerne as recomendacdes a reter no “antes” da formacgdo, os mesmos autores
referem que “é necessario conduzir um diagnéstico de necessidades de formacéo,
envolvendo elementos do departamento da formacdo, o cliente, os potenciais
participantes e os seus gestores. “ (Wexley e Latham,2002, cit in Velada,2007, p. 62)
Neste processo, é igualmente solicitado o apoio da chefia, uma vez que a mesma podera
funcionar como um dos principais “preditores da transferéncia”. Para que tal suceda, 0s
autores acima referidos, sugerem que lhes sejam explicitados os beneficios esperados da
formacdo para a sua unidade, solicitando-lhes o respetivo apoio. Ainda acerca desta
recomendagéo:

E igualmente importante que, antes da formagc&o, os formandos sejam

informados sobre os objetivos da formacdo, mais especificamente

sobre 0s objetivos comportamentais, os métodos que irdo ser

utilizados, a duracéo e a localizacdo da formacéo, os formadores, e

que lhes sejam fornecidos alguns exemplos de potencias aplicactes

das competéncias no local de trabalho. (Wexley e Latham,2007, cit in

Velada, 2007, p. 62)

Acerca das recomendacOes durante a formacdo, o alerta dado por Wexley e Latham
(2002, cit in Velada, 2007, p.62) passa pela criagdo de contextos formativos
semelhantes ao contexto de trabalho, possibilitando, deste modo aos formandos um
maior tempo de dedicacdo pratica em relacdo a tarefa que estd a ser aprendida para,
posteriormente ser aplicada em contexto de trabalho. Revela-se, de igual modo

importante:
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Fornecer aos formandos os conhecimentos, as competéncias e 0s
sentimentos de auto-eficacia necessarios para a auto-regulacao dos
seus comportamentos no local de trabalho, transmitir o contetdo
formativo de forma a que os formandos consigam perceber a sua
aplicabilidade no local de trabalho, sdo ainda alguns fatores

facilitadores da retencéo e da transferéncia da formagédo (Wexley e
Latham, 2002 cit in Velada, 2007, p.62).

Por ltimo, as recomendacOes face ao pos-formacdo, traduzem-se, no estabelecimento
de objetivos comportamentais e na estratégia de prevencdo de recaidas que se focaliza
bastante na auto-gestdo comportamental. No entanto, e

Para que a transferéncia ocorra é também fundamental que os

formandos encontrem, no seu local de trabalho, reais oportunidades

para aplicarem o que aprenderam, em termos de recursos e apoio dos

colegas. Depois da formacao ter terminado é também importante que

0s comportamentos de transferéncia sejam apoiados e recompensados

para estimular a sua continuidade”. (Velada, 2008, p. 62)

De modo a concluir poder-se-a afirmar que, de facto a avaliagdo da transferéncia para
situacdes de trabalho apresenta inimeras dificuldades de concretizacdo. No entanto, e
adotando a perspetiva de Cardim (2009) podemos concluir que
Em aclGes de formacdo que produzem modificagbes efetivas,
comportamentais ou de desempenho, em que Se encontram
indicadores bem definidos, ou em que existe um processo de
acompanhamento envolvendo formadores, chefias e formandos é
possivel avaliar a transferéncia dos conhecimentos adquiridos da

formac&o para a situacdo de trabalho. (p.151)

Importa pensar a avaliagdo da transferéncia como um processo que envolve todos os
intervenientes na formacgédo, desde os formandos aos formadores, passando igualmente
pelas chefias. E que o sucesso desta avaliagdo depende de uma interacdo participativa de

todos estes intervenientes do processo.
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1. A Instituicdo: Renault Retail Gruop
Renault Retail Group: a empresa

A Renault Retail Group, enquanto unidade de negdcios especialista na distribuicdo
automovel, tem por missao distribuir de modo rentavel os produtos e 0s servicos de
modo a assegurar o dominio da sua presenca comercial, exemplaridade em qualidade de

Servico e na construcdo da sua imagem.

A Visdo da empresa assenta em 3 eixos:
e Eixo 1: Otimizar a organizacgéo e 0s custos da Renault Retail Group;
e Eixo 2: Satisfazer os Clientes;

e Otimizar os volumes e a Rentabilidade.

Como Valores, a empresa assume 0 Respeito pela empresa; o Respeito pelas Pessoas; 0

Respeito pelos Clientes e 0 Respeito pelo Patriménio.

No que se refere a sua constituicdo, a Renault Retail Group, a par da Renault Portugal e
da empresa de crédito RCI, estabelecem a representacdo do Grupo Renault em Portugal.
Funcionam como empresas distintas, no entanto reportam cada uma delas a Franca.
Existe ainda o Instituto de Formagdo Automoével, que podera igualmente ser
considerado na representacdo do grupo Renault em Portugal. Esta organizacdo pode ser
observada na figura 1.

Renault

Franca

|

O Grupo Renaultem Portugal

Figura n° 1: Representacdo do Grupo Renault em Portugal com centralizacdo em Franca
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Na Renault Portugal estd concentrada toda a atividade comercial do grupo Renault em
Portugal e esta funciona, simultaneamente, como importador da marca.

A Renault Retail Group é 100% capital Renault e faz parte integrante da rede que tem
contrato de concessdo com a Renault.

O Instituto de Formacdo Automovel é a empresa responsavel pela formacdo técnica e
comercial e, por vezes, comportamental da rede de concessionarios da marca. A
Responsavel de Formacao caracteriza esta entidade como:

A empresa do grupo que trabalha exclusivamente a formacéo para o
retalho automédvel da Renault. E é o IFA que nos traz toda a formacéo
de novos produtos, novas técnicas, de novas ferramentas e depois
também ao nivel comportamental.”

A estrutura organizacional da Renault Retail Group, esta representada no seguinte
organograma:

‘Director
RRG

Portugal

Director Director Director
Recursos Humanos [l Controlo Gestdo Polo Porto

IHNFORMATICA

Director

PoloLisboa

QUALIDADE 20 e COORDENACAD VD

CONTARUIDADE E

s RENALILT RENAULT

GOMDOWAR

DS TRHRSLAD WO i'I'-;‘F!Hj.TI‘:].

I — | T 1
RENALLT RENAULT REMNAULT RENAULT
AREEIRO CHELAS REPLBLICA TELHEIRAS

Figura 2:0rganograma Renault Retail Group Portugal
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De acordo com a observacdo da figura 1, rapidamente percebemos que a estrutura
organizacional da Renault Retail Group estd organizada por departamentos
hierarquicamente distribuidos. No topo temos o Diretor Renault Retail Group Portugal,
seguido do Diretor de Recursos Humanos, do Diretor de Controlo e Gestdo e dos
Diretores dos Polos de Lisboa e Porto, respetivamente.

A cada um dos polos, para além da é&rea administrativa, pertencem Varios
estabelecimentos Renault que incluem vérios pontos de venda e de servigos técnicos,

nomeadamente, oficinas de carrogaria, mecanica e servicos técnicos.

O Pélo de Lisboa é constituido por uma rede de quatro de 4 estabelecimentos: Areeiro,
Republica, Telheiras e Chelas. No P6lo do Porto existem apenas dois estabelecimentos:
Gondomar e Boavista. Todos estes estabelecimentos partilham como ramos de atividade
profissional a area Comercial, que corresponde a servigos como: venda de veiculos
novos e ocasido, financiamentos, aluguer de veiculos e a pecas sobressalentes. Tém
ainda a area do Apds-Venda, na qual se encontram os servicos de Manutencao/
Reparacédo e Renault Minuto.

A éarea de Gestdo Renault Retail Group encontra-se localizada no P6lo de Lisboa. Este €
0 departamento que inclui a gestdo da Formacdo. A equipa deste departamento é
constituida por 3 elementos: o Diretor de Recursos Humanos, um Técnico de Recursos
Humanos e ainda um técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho. O trabalho
desenvolvido pela responsavel de formagcdo merecerd a devida atencdo nos dois itens
seguintes: “A gestdo da Formacdo na Renault Retail Group: da concecdo a avaliacdo da
formacdo” e “O responsavel pela formacao e as suas funcdes”.
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Na Renault Retail Group, a gestdo da formagdo prevé a concretizacdo de 4 fases: A
Politica da Formacdo, A Engenharia da Formacdo, A Realizacdo da Formacdo e, por
ultimo a Aplicagdo no Trabalho (ver anexo 1). Cada uma destas fases subdivide-se em
varias etapas e procedimentos.

Politicada Engenhariada
Formacéao Formacéao
Gestéo da
3 Formacao
Realizacdo da Aplicacdo no
Formacéo Trabalho

o/

Figura n°® 3: A Gesté@o da Formagdo na Renault Retail Group: principios

Na primeira fase, Politica da Formacéao, é definida a estratégia da formacdo, baseada,
também ela na estratégia da empresa e coerente com as restantes politicas dos Recursos
Humanos, bem como com a Legislacio em vigor. Nesta etapa, sdo também
estabelecidos 0s objetivos da formacdo resultantes do diagndstico de necessidades.
Segundo a responsavel da formacéo, o diagnostico de necessidades “(...) € um processo

que te uma duracdo relativamente longa no tempo, estamos a falar num ano”.

O diagndstico de necessidades, dependendo da situacdo do trabalhador, é constituido
por seis etapas, sendo elas:
i. A Admissdo do colaborador
ii. O Balango de Conhecimentos
iii.  As Entrevistas de Avaliagdo e Desempenho
iv. A Gestéo de Carreiras
v. Plano de Progresso Individual

vi. A Formacdo Estratégica
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A Admissdo do Colaborador, contribui para a realizacdo do diagnostico de
necessidades, uma vez que, se caracteriza por ser um processo desenvolvido “(...)
sempre (...) [que] existe novas admissdes, [e onde] é preparado um plano de formagéo
ajustado para que a pessoa possa ser mais rapidamente integrada”, como refere a
responsavel da formacdo. Nesta fase pretende-se acolher e integrar o trabalhador,
mediante a validacdo das competéncias do recém contratado para a funcdo que ird
desempenhar.

O Balanco de Conhecimentos, € um processo através do qual se averiguam 0s
conhecimentos dos produtivos da area da mecénica e das vendas e onde,”(...) tendo em
conta o resultado desses testes e tendo em conta a percecdo da chefia que, para mim
vale muito mais que propriamente os testes, € identificado um conjunto de formacdes a
desenvolver no ano seguinte.” (Responsavel da Formacdo). Este balanco de
conhecimentos é realizado pelo Instituto de Formacdo Automaével, que, posteriormente
“traz toda a formagdo de novos produtos, novas técnicas, de novas ferramentas e depois

também ao nivel comportamental.” (Responsavel da Formacéo)

As Entrevistas de Gestdo e Desempenho, sdo realizadas a todos os trabalhadores da
Renault Retail Group, sem excep¢do. Nessa entrevista, que abrange varios campos
relativos ao desempenho profissional do trabalhador, como relata a responsavel da
formacdo “um dos campos da entrevista é efetivamente as necessidades de formacao do
colaborador. No momento da entrevista, em que se discute entre chefia e colaborador, se
existem falhas ou se existem necessidades de formacdo. O colaborador da opinido, a
chefia da opinido e depois fica registado aquilo que eles dois, em comum, consideram
que é importante desenvolver no ano seguinte.” Esta fase permite medir o contributo
individual do trabalhador, bem como o da restante equipa para a prossecucdo dos
objetivos da organizacdo. A analise realizada as possiveis necessidades de formacdo ira
permitir detetar falhas e antever possibilidades no que concerne ao desenvolvimento de

novas competéncias.

A Gestdo de Carreiras, € definida pela responsavel da formacdo como “(...) uma
ferramenta em que se define potencialmente as pessoas que poderdo evoluir dentro da

empresa, poderdo fazer um percurso ascendente ou transversal dentro da empresa. Aqui
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sdo “(...) definidas formacBes que poderdo ser necessarias a boa evolucdo do
colaborador. (...) podemos comecar a preparar essa pessoa, dando formacéao a nivel do
management, lideranca, de indicadores de gestdo. Podemos preparar o colaborador
nesse sentido antes de ele ser promovido ou imediatamente ap6s a sua promogao.
(Responsavel da formacao). Nesta fase revela-se importante premiar o desempenho do
trabalhador, indo de encontro as expectativas e aspiracdes profissionais, o que contribui,

simultaneamente, para 0 aumento da sua motivacao e melhoria de desempenho.

De acordo com a responsavel da formagdo, o Plano de Progresso Individual, aplica-se
“(...) caso o colaborador esteja a ter um desempenho insuficiente ou abaixo daquilo que
é esperado, pode ser necessario para o ajudar a colmatar as suas caréncias ou as suas
dificuldades, pode ser também necessario dar-lhe alguma formacdo especifica na area
que ele necessita. E, portanto o Plano de Progresso Individual € um plano que é feito
pela chefia, (...)”

Por ultimo, a Formagcao estratégica, ¢ uma “(...) formacdo que é desmultiplicada por
Franca, ou seja no inicio de cada ano é estabelecido um plano para o ano inteiro com
lancamentos de carros, lancamentos de motores, novas tecnologias, seja o que for.”
(Responsavel da formacdo) Portanto, “(...) Franga (...) desmultiplica e (...) aplica
depois essa formacdo que é adaptada para cada pais e é feita normalmente a todas as
areas, tanto comercial como técnica, a desmultiplicacio dessa formacédo. E formagéo
que ndo tem custos para nos, € paga integralmente pela Renault e é normalmente
formacdo para o produto, sempre que saem novos produtos.” (Responsavel da
formacao)

Todas estas fases contribuem para a realizacdo do diagnostico de necessidades que,
Segundo Cruz (1998, p. 58), tem vindo a assumir um papel preponderante em todo o
desenvolvimento do processo formativo, uma vez que “determina (...) todas as fases
subsequentes (...), com destaque para a definicdo dos objetivos pedagdgicos e a
identificacdo de critérios relevantes para a avaliagdo dos resultados”.

Para Meignant (2003, p. 115) as metodologias a serem ser utilizadas para a realizagdo

da andlise das necessidades de formacdo deverdo ter como caracteristicas: a
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consideracdo dos fatores indutores pertinentes, implicar os atores envolvidos, adaptar ao
seu objeto e ao objetivo que se pretende atingir, e ser eficiente de modo a permitir o
“melhor resultado possivel ao minimo custo”. O mesmo autor, refere ainda que o
diagndstico de necessidades de formacao devera ter em conta trés fontes: “a definicdo
tedrica do posto de trabalho, o ponto de vista dos peritos sobre o contetdo atual e
previsivel do posto, e as exigéncias que dai decorrem, e 0 ponto de vista das pessoas

que exercem atualmente o posto de trabalho” (Meignant, 2003, p. 115).

As principais dificuldades associadas a este processo sdo, na opinido de Cruz (1998, p.
58), o dominio de técnicas de recolha de dados e a capacidade de fazer diagndsticos,
quer de orientacdo reativa, em que se identificam necessidades associadas a problemas
ja ocorridos, mas que persistem, quer de orientacdo proactiva, em que se prevé a

antecipacdo das necessidades que se fardo sentir a curto prazo.

A Engenharia da formacao, corresponde a fase onde ¢ definido o budget da formacao, é
desenhado o plano da formacdo e os cadernos de encargos adaptados as necessidades e
respetivos dossiers pedagdgicos, sdo analisadas e adjudicadas as propostas das empresas
formadoras, no caso da formacao externa, para, posteriormente serem definidas todas as
acOes de formacéo (internas e externas) no tempo e divulgado o plano de formacdo. A
Responsavel de Formacdo descreve-nos este processo como um tratamento a todos os
dados recolhidos no diagndéstico de necessidade e onde

“Aquilo que se faz entdo €, primeiro preparar o levantamento de

necessidades, custea-lo, dar-lhe um valor, atribuir-lhe o valor desse

LNF. Fazer ja aqui uma breve abordagem ao tipo de fornecedores

que poderdo ser utilizados. Normalmente o que eu faco §,

efetivamente, neste levantamento, identificar o fornecedor. Podera no

Plano ser ou ndo, mas identificar um fornecedor, um custo associado

para que depois ndés possamos trabalhar também ao nivel do

orcamento”

Acerca do plano de formacao, Meignant (2003), define-o como “ a traducao operacional
e orcamental das opcOes da gestdo de uma organizagdo sobre os meios que afeta, num
determinado periodo, ao desenvolvimento da competéncia individual e coletiva dos

assalariados”. (p.157).
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A Realizacdo da formacao implica, numa primeira fase, a criagdo das turmas com o
respetivo horério e local de formacgdo, bem como o envio das convocatdrias aos
formandos e chefias diretas. Posteriormente, € realizada a formacédo, propriamente dita,
onde se registam as presengas e realizam testes de avaliacdo (se for caso disso). Finda a
formacdo, séo entregues aos formandos diplomas/ certificados de participacao e realiza-
se a avaliacdo da formacéo pelo formando.

A (ltima fase, Aplicacdo no trabalho, compreende a aplicacdo, por parte dos
trabalhadores, das aprendizagens da formacdo em contexto de trabalho e a avaliagcéo da
eficacia da mesma. Este processo decorre de 3 a 6 meses apds a conclusdo da formacéo
e concretiza-se através do preenchimento de um questionario do trabalhador em
conjunto com a chefia direta. Finalmente, sdo analisados estatisticamente os dados
correspondentes a avaliagdo da eficacia e é feita uma andlise sobre o retorno do
investimento. Este processo decorreu na RRG até meados do ano de 2011, ainda que
com algumas deficiéncias no que tocava a taxa de adeséo e resposta dos questionarios.
Esta dificuldade encontrada ao nivel da avaliacdo da formacéo esteve na origem do meu
projeto de intervencdo, que merecera especial atencdo no Capitulo IlI.

Relativamente a oferta formativa, temos que a mesma advém de 3 fontes:

Oferta

Formativa
RRG

Figura n° 4: Fontes da oferta formativa da Renault Retail Group

O Instituto de Formacdo Automovel disponibiliza uma formacgédo técnica e de produto

ou novos produtos. Relativamente a esta formagdo, a intervencdo da Direcdo de
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Recursos Humanos/ Formagao cinge-se ao envio de convocatérias as chefias e eventual

avaliagédo da formagéo.

A formacdo promovida pela Dire¢do de Recursos Humanos da Renault Retail Group €
designada por formacgdo local e que pode ser interna, com recurso a formadores
internos, ou externa, quando recorre a empresas de formacdo. A Direcdo de Recursos
Humanos / Formacdo é entdo responsavel pela organizacdo de formacdo na area
Comportamental, Linguas, Informatica e todas as outras areas que ndo a formacéo
técnica e de novos produtos. Existe uma carteira de cursos, previamente criada, com 0s
fornecedores preferenciais e quando é necessario uma nova formacdo a Direcdo de
Recursos Humanos / Formacao prepara um caderno de encargos e solicita as propostas

aos fornecedores.

Acerca da formacédo interna disponibilizada pela Direcdo de Recursos Humanos, a
Responsavel de Formacao refere-nos que:

“ (...) [foi criado] exatamente este corpo de formadores. Foram
identificadas na altura dez pessoas para fazer o curso, para a
certificacdo de formadores.”

“ (...) Identificou-se pessoas das mais diversas areas para que, em
diversas ocasides, pudessem... Tentar dar resposta as necessidades de
formacéo.”

Esta iniciativa foi realizada porque foi sentida a necessidade de se:

*“ (...) investir cada vez mais em formagao interna, em formagéo com
baixo custo, formacao co-financiada, formagéo que, efetivamente, em
termos de custo ser, ter um baixo custo (...) ” (Responsavel de

Formacao)

Com base no modelo sistémico geral da atividade de formacgéo (ver figura n°5) referido
por Cruz (1998, p. 17) poder-se-a dizer que o processo formativo na Renault Retail
Group é realizado a partir do diagnéstico de necessidades, onde sdo consideradas nao
apenas as lacunas, mas também, as competéncias e saberes que 0s trabalhadores tém e
que sdo mobilizados para a resolucdo de problemas, o que, posteriormente permite a
definicdo dos objetivos, bem como a elaboragdo do plano de formacdo. Esta realidade
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vai de encontro a perspetiva de Berger (1991, cit in Canario, 2008, p.42) que defende

Ser :

Necessario funcionar menos a partir de uma analise de necessidades,
ou seja, das lacunas que colocam o sujeito em formacdo numa
posicdo negativa, do que funcionar a partir de um balanco de

saberes, das suas competéncias, das suas aquisi¢des. (p.42)

Apos a realizacdo dos programas de formacdo, procedia-se a avaliacdo dos resultados
da formacdo, o que poderia constituir um novo contributo para a analise de necessidade

de formacdo. A Responsavel da Formacao refere que:

“(...) a identificagdo de que havia deficiéncias entrava no

diagnostico.”

E igualmente importante salientar que o processo é realizado em “harmonia com as
orientacOes estratégicas que dirigem a atividade da organizacdo” (Cruz, 1998, p.17) e
que o RF garante a devida “ligacdo coerente entre a estratégia definida, o sistema de
formacdo existente e as expectativas dos diferentes atores organizacionais” (Cruz, 1998,
p. 17).

Levantamento de Definigdo dos Organizagao dos
Mecessidades de ‘ Objetivos de ‘ Programas de
Formac3o Formacgdo Formacgdo
%
Avaliagdo dos Realizacdo dos
Resultados da _ Programas de
Formacao Formacgdo

Figura n®5: Modelo Sistémico Geral da Atividade de Formacéo, adaptado de Cruz, 1998, p. 17
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De acordo com Cruz (1998, p. 53), a atividade do Responsavel de Formacdo, envolve
duas dimensdes. Por um lado, o Responsavel de Formacdo devera proceder ao
acompanhamento técnico das diversas fases do ciclo formativo, sendo elas: a defini¢do
da politica de formacdo, o diagndstico de necessidades, o planeamento, a definicdo de
objetivos pedagdgicos e a avaliacdo dos programas. Por outro lado, € igualmente
imputada ao Responsavel de Formacdo a gestdo da formacdo, incluindo o controlo dos
recursos materiais, humanos, financeiros, a orgamentacdo do plano, a construgéo e

controlo de indicadores da atividade.

Na Renault Retail Group, mais concretamente na Direcdo de Recursos Humanos, existe
apenas uma pessoa responsavel pela formacdo. A par das funcdes exercidas no ambito
da formacdo, este profissional acumula as restantes areas afetas a Direcdo de Recursos
Humanos, tais como: as remuneracdes, a avaliagdo de desempenho e a gestdo de

carreiras.

Procedendo a analise do percurso académico e profissional deste profissional,
rapidamente percebemos que a sua funcdo “base” ndo coincide com a funcdo
desempenhada atualmente na empresa. Nas suas palavras:

“Ao fim dos nove anos [a trabalhar em Marketing na Renault

Telheiras], (...), fui convidada pelo, na altura pelo diretor de

Recursos Humanos, (...) para vir substituir a [anterior técnica de

recursos humanos] (...).”

No entanto, aquando da ocupacao da atual fungdo, manifestou interesse em aprofundar
0s conhecimentos na area com a frequéncia em cursos disponibilizados pela empresa,
mas também na frequéncia de um Mestrado em Ciéncias Empresariais que, nas palavras

da Responsavel de Formacéo:

“Acabei por optar em fazer um mestrado em ciéncias empresariais,
exatamente porque as ciéncias empresariais mostravam-me uma

maior abrangéncia de todas as areas da empresa.”
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Relativamente ao papel a desempenhar pelo responsavel de formacdo, Cruz (1998),
defende que independentemente da localizacdo da funcdo na estrutura organizacional,
ela:

Exige uma articulacdo com os diferentes niveis de chefia. [e que] Se

por um lado, é importante estimular a participacdo das chefias nas

principais fases do processo (levantamento de necessidades, definicdo

de objetivos, avaliacao de resultados), por outro lado, sdo necessarias

competéncias técnicas que exigem o envolvimento de peritos. (Cruz,

1998, p.186)

Na perspetiva de Cruz (1998, p.186), o Responsavel de Formacdo devera assumir um
papel de consultor interno, assegurando desta forma uma ligacdo entre o topo

estratégico e os diferentes niveis de chefia.

Na Renault Retail Group, a Responsavel de Formacdo postula o envolvimento das
chefias no processo formativo e, como tal esse envolvimento é feito desde:

“(...) o levantamento de necessidades [que] é feito pela chefia

direta e depois duas validacGes da chefia intermédia e da

propria direcdo.”

De modo a concluir acerca do papel do Responsavel de Formacdo na Renault Retail
Group, poder-se-a afirmar que embora a sua formacdo ndo coincida com as funcgdes
atualmente desempenhadas, o Responsavel de Formacdo manifestou interesse em
conhecer a dindmica global da empresa, com todas as especificidades que esse processo
implica. No que se refere a formacdo, a sua atuacéo prevé uma “permanente negociacao
com todo o sistema de atores de modo a assegurar que as competéncias transmitidas
sejam incorporadas na atividade da organizacdo”. (Cruz, 1998, p.227).
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I1l.  Projeto: Reformulacdo do dispositivo de avaliacdo da Renault Retail
Group

Apresentacao do projeto

Para Cardim (2009, p. 141), a avaliacdo da formacéo “constitui um processo de recolha
e tratamento de informacdo [que permite] estabelecer um juizo de valor sobre uma dada
intervencdo formativa, tendo em vista a sua corre¢do”. Desta forma, compreendendo a
avaliacdo como um processo dinamico, sistematico e rigoroso, e que permite a recolha e
tratamento da informacdo, poder-se-a afirmar que a avaliacdo da formacdo permite
antever alternativas de acdo em fungdo da experiéncia anterior, selecionando a
informacgdo relevante, tomando decises e agindo em conformidade com os dados
obtidos.

Neste sentido, a avaliacdo da formacgdo constitui um instrumento fundamental de
acompanhamento e afericdo de resultados e dos objetivos atingidos pela organizagéo

num processo de melhoria continua.

O presente projeto, nomeadamente a reformulagdo do dispositivo de avaliagéo, revela-se
pertinente, na medida em que a Responsavel da Formacdo tem vindo a constatar que a
principal deficiéncia do processo formativo é a avaliagdo da formacdo. Acerca desta
questdo a Responsavel da Formacdo refere que:

“A partir de 2011 e com a saida do diretor, com o abarcar de novas
funcdes, fiquei com menos tempo. Mas efetivamente a avaliagdo da

formacdo, de certa forma, foi um bocadinho abandonada.”

A Responsavel da Formacao esta de acordo que deve existir uma mudancga no sistema
de avaliagdo da Renault Retail Group, reconhecendo que a avaliagdo tem sido pouco
trabalhada. Neste sentido, poder-se-4 afirmar que o presente projeto €, também, do
interesse da Renault Retail Group, que pretende a substituicdo do dispositivo existente

por um dispositivo de avaliacdo solido e coerente com vista a melhorar as suas préticas.

A grande finalidade da construcdo do presente projeto passa pela reformulagdo do
dispositivo de avaliagdo da formacdo, com metodologias avaliativas adequadas a
realidade existente na Renault Retail Group.
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A criacdo de um novo dispositivo de avaliacdo € vista pela Responsavel da Formacao

como uma oportunidade para a avaliacéo:

*“(...) regressar de uma forma diferente, (...) regressar de uma forma
mais auténoma, mais dindmica, mais interessante, mais atrativa para

a propria chefia e para o préprio colaborador [...]

De modo a conseguir a prossecucdo da finalidade exposta, a par do grande objetivo que
passa pela reformulacdo do dispositivo de avaliagdo da formacéo, foram tracados os
seguintes objetivos especificos:

e Reformular os instrumentos de avaliacdo da formacéo;
e Criar indicadores de avaliagdo adequados a formacdo ministrada na Renault
Retail Group;

A concretizacdo da presente proposta prevé que a utilizagdo do novo dispositivo de
avaliacdo em varias fases do processo formativo, melhorando assim o processo

avaliativo.

Retomando a afirmacdo da Responsavel da Formagdo quanto a necessidade de a
avaliacdo ser mais auténoma, dindmica, interessante e atrativa tanto para a chefia como
para o trabalhador, a implementacdo do dispositivo de avaliagdo encontra-se prevista no
Moédulo de Gestdo da Formacdo da aplicacdo GesvenGRH. A avaliacdo da formacdo
sera tratada no ambito deste mddulo, desde a sua gestdo a aplicacdo dos questionarios
via on-line, bem como a posterior recolha e tratamento de dados. No capitulo IV (Outras
Atividades: O projeto GesvenGRH — Mddulo de Gestdo da Formacao), serd apresentada
esta aplicacdo, assim como o propdésito de implementacdo deste modulo na Renault
Retail Group.

Antes de se partir para a reformulacdo do dispositivo, importa fazer uma analise ao
dispositivo ja existente na Renault Retail Group.

O dispositivo de avaliagdo existente na Renault Retail Group é constituido por dois
questionarios: o primeiro questionario refere-se a avaliagdo do formando quanto a sua
satisfacdo perante a formacdo frequentada, e o segundo diz respeito a avaliacdo da
eficacia da formacéo.
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No que diz respeito ao primeiro questionario (Ver anexo 5), encontramos indicadores
pouco explicitos quanto ao que se pretende avaliar e um uso pouco adequado das
escalas de medida. (por exemplo: O nimero de manuais foi ... [escala: escasso —
suficiente]; A apresentacdo e legibilidade dos manuais é ... [escala: ma& — boa];
Adequacdo do tempo dedicado a exposicao tedrica e pratica [escala: nula — grande];
Aplicacdo das matérias a realidade profissional [escala: nula — grande) o que podera
causar duvida a quem os preenche, e até mesmo comprometer o preenchimento do

questionario.

No que concerne ao segundo questionario sobre a eficacia da formacéo (Ver anexo 6), a
Responsavel da Formacao afirma que:

“Esta avaliacdo era ndo mais do que uma ficha onde colaborador e
chefia em conjunto avaliavam as evolugdes das competéncias

consequentes da formacao realizada.”
Tendo como principal objetivo:

(..) criar um momento de cinco de minutos de conversa entre a chefia
e 0 colaborador onde os dois pudessem falar sobre as evolucdes, o
que é que correu bem, quais foram as aprendizagens, colocar isso no
papel e passar isso a escrito, colocar isso na avaliacdo da formacéo
e, eventualmente, se fosse detetado que a avaliacdo ndo fosse
suficiente, efetivamente identificar nova formacdo ou uma

continuidade da formagéo para colmatar essa deficiéncia.

Neste questionario, para além da questdo de ser preenchido em conjunto pela chefia e
pelo trabalhador, o que podera trazer problemas quanto a veracidade das respostas
dadas, encontramos novamente indicadores pouco explicitos, com alguns deles a

contemplarem numa mesma pergunta duas questdes distintas. Por exemplo:
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SIM | NAD

A A accio de formacgdo respondeu 3= necessidades

Se a sua resposta foi ndo, indique PORQUE
expressas pela chefia e peb colaborador?

B. & acgdo de formagdo permitiv melhorar as competéncias SIM |NAD
profissionais do colaborader? E adquirir novas Se a sua resposta foi sim, indique QUAIS
competéncias?

SIM |NAD

C. A acgdo de formagdo favoreceu a melhoria da

ook Se asua resposta foi sim, indique COMO
autoconfianca e motivagio do colaborador?

A analise da imagem n°l permite-nos constatar a existéncia de trés questdes que
pretendem avaliar mais do que uma variavel ao mesmo tempo. Para Hill & Hill (2002,
p.96), estas questdes podem ser classificadas como perguntas multiplas, pois contém
duas ou mais perguntas na mesma frase. Este tipo de questdes proporciona a ocorréncia
de “respostas potencialmente ambiguas e [que] portanto fazem baixar a qualidade da
investigacdo”. (Hill & Hill, 2002, p.97).

Mediante a observacdo a imagem n° 1, podemos ainda observar a utilizacdo de uma
escala nominal, Sim/ N&o, para responder as questdes e que, dependendo do que se quer

avaliar, os respondentes s&o novamente solicitados a dar uma nova resposta.

Relativamente aos pressupostos da avaliacdo da formacdo, podemos concluir que a
Renault Retail Group nédo utiliza 0 modelo completo dos 4 niveis de avaliacdo proposto
por Kirkpatrick. Tendo em conta o exposto anteriormente, verificamos que a formacéo
apenas é avaliada com a reacdo dos participantes e uma intencdo de avaliacdo da
eficacia.

Contudo, revela-se indispensavel salientar a importancia que a Renault Retail Group
atribui aos resultados e ao impacto da formacdo ao nivel do trabalho. Existe, de facto,
um interesse vincado em avaliar a transferéncia das aprendizagens para contexto de

trabalho.
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Justificacdo metodoldgica

O objetivo do trabalho realizado consistiu em reformular o dispositivo de avaliagdo
utilizado na Renault Retail Group no que respeita a avaliacdo da reacdo e da
transferéncia. Para a prossecucdo deste objetivo as técnicas de recolha de dados

utilizadas foram;

+ Recolha Documental/ Pesquisa Arquivistica

< Entrevista semi-directiva

No que reporta a Recolha Documental/ Pesquisa Arquivistica, Afonso (2005, p.88),
refere-nos que ela consiste “na utilizagcdo de informacdo em documentos anteriormente
elaborados, com o objetivo de obter dados relevantes para responder as questfes de
investigacao”.

Por outro lado, na perspetiva de Bardin (2011, p. 47) a analise documental é o conjunto
de técnicas de procedimentos sistematicos e objetivos da descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condicdes de producdo/ rececao dessas mensagens.

No quadro do presente projeto, a analise documental (ver anexo 1) foi utilizada com o
intuito de se realizar “uma operacdo ou um conjunto de operagdes visando representar o
conteildo de um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar, num
estado ulterior, a sua consulta e referenciacdo”. (Bardin, 2011, p. 47). Ou seja, esta
técnica de recolha de dados, foi utilizada com o intuito de, numa primeira fase,
caracterizar de uma forma geral a empresa, e posteriormente, conhecer modos e

pressupostos de organizacdo da formacéo.

Para a recolha dos dados, utilizei como documentos privilegiados o sitio oficial da
empresa, 0 manual de acolhimento e ainda documentos produzidos pela empresa. Estas
fontes inserem-se, de acordo com Afonso (2005, p.89), na categoria de documentos
publicos, onde se podem encontrar as noticias, artigos, cartas, publicidade,
documentacdo distribuida ou vendida, anuarios, livros; e na categoria dos documentos

privados, dos quais fazem parte documentos com um acesso mais restrito, como por
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exemplo os estudos biograficos e historias de vida. Desta lista fazem ainda parte os
documentos oficiais, que sdo aqueles que se encontram nos arquivos do Ministério da
Educacdo, das organizagdes escolares ou educativas, publicacdes oficiais do Estado,
escolas e centros de formacdo, registos estatisticos, mas que ndo foram utilizados para o
estudo em questéo.

No ambito da investigacdo qualitativa, de acordo com Bogdan e Biklen (1994) poder-
se-a dizer que a entrevista € a técnica privilegiada no processo de recolha de dados.

A entrevista semi-directiva, utilizada neste trabalho, e realizada a responsavel da
formacdo, teve por base um guido (ver anexo 2), onde estdo definidos os objetivos,
questBes e topicos, sendo que a cada objetivo corresponde uma ou mais questdes, e a
cada questdo, varios topicos utilizados na gestdo do discurso do entrevistado perante
cada pergunta. Este tipo de entrevista concede liberdade ao entrevistado, embora ndo se
deixe fugir muito do tema. A ordem pela qual os temas podem ser abordados € livre, se
0 entrevistado ndo abordar espontaneamente um ou varios temas. Tem a vantagem de
falar dos assuntos que se quer tratar com maior liberdade e rigidez para o entrevistado,
podendo, por vezes, apanhar dados quantitativos (exemplo: entrevista de
aprofundamento ou de verificacao).

No ambito do presente trabalho, a utilizacdo deste tipo de entrevista foi a que melhor se
adaptou na medida em que nas:

“(...) entrevistas semiestruturadas (...) o modelo global é o da
entrevista ndo-estruturada, mas o0s temas tendem a ser mais
especificos. (...) Sdo conduzidas a partir de um guido que constitui 0
instrumento de gestdo (...) O guido deve ser construido a partir das
questdes de pesquisa e eixos de anélise do projeto de investigacao.
(...) A substancia da entrevista é organizada por objetivos, questdes,
itens ou topicos. A cada objetivo corresponde uma ou mais questdes.
A cada questdo correspondem varios itens ou topicos que serdo
utilizados na gestao do discurso do entrevistado em relacdo a cada
pergunta. (Afonso, 2005, p. 99).
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A realizagdo da entrevista a RF teve como objetivos:

+¢+ Conhecer o percurso académico e profissional do responsavel da formacéo.

¢+ Conhecer as fungdes desempenhadas bem como as dificuldades no seu
desempenho.

+¢+ Conhecer os projetos profissionais do responsavel da formacéo.

+»+ Conhecer o processo de levantamentos de necessidades da formacao.

+«» Compreender a resposta formativa dada ao LNF.

«»+ Caracterizar o sistema de avaliacdo da formacao existente.

+«» Compreender as vantagens associadas a implementacdio do mddulo de
formacéo.

+«» Compreender a necessidade de implementacdo de um novo dispositivo de
avaliagdo da formagéo

+¢ Registar as dificuldades de implementacdo até ao momento.

Apos a realizagdo da entrevista, a mesma foi transcrita ', e objeto de uma anélise de

contelido?.

Para Bardin (2011, p. 45) “a analise de contetdo procura conhecer aquilo que esta por
trds das palavras sobre as quais se debruca.” Acerca da categorizacdo dos dados, o
mesmo autor refere-nos que € algo indispensavel na analise de contetdo, sendo que a
mesma traduz “uma transformacdo (...) dos dados em bruto do texto, transformacao
esta que, por recorte, agregacdo e enumeragdo, permite atingir uma representacdo do
contetdo, ou da sua expressdo" (Bardin, 2011, p. 129). No ambito deste trabalho a
categorizacdo foi utilizada tanto na andlise de conteudo da entrevista, como na analise

aos documentos recolhidos pela pesquisa documental.

Outra questdo exposta por Bardin, (2011) refere-se a unidade de registo, que na sua
opinido corresponde a um “segmento de contedo a considerar como unidade base,
visando a categorizacdo e a contagem frequéncia” (p.130). No presente trabalho,
mediante a criacdo de categorias, foi igualmente possivel agrupar unidades de registo,
com o objetivo final de fazer inferéncias acerca dos dados recolhidos.

! Ver anexo 3: Transcricdo da entrevista
2 \/er anexo 4: Andlise de Contetido da entrevista
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A par dos dados recolhidos pelas estratégias acima enunciadas, foi possivel recolher
outras informacdes junto da Responsavel da Formacdo que sempre se mostrou

disponivel e acessivel nas respostas as questfes e/ ou curiosidades que iam surgindo.

Reformulacéo do dispositivo de avaliagao: as propostas

Apos a andlise realizada ao antigo dispositivo de avaliagdo da Renault Retail Group e da
entrevista realizada a Responsavel de Formacédo foi possivel elaborar uma proposta para
um novo dispositivo de avaliacdo. No entanto, antes da apresentacdo do dispositivo em
causa, importa salientar alguns aspetos a ter em causa na elaboracdo de um questionario.

Desta forma, revela-se imprescindivel reter a ideia que:

“realizar um inquérito por questionario, é portanto interrogar um
determinado ndmero de individuos, tendo em vista uma
generalizacdo, ou seja, utilizam-se procedimentos orientados por uma
postura positivista que visa descobrir e descrever um mundo
“objetivo™ tal como ele é, através de medidas verdadeiras” (Bento,
2010, p. 31).

De acordo com Afonso (2005), a técnica do questionario permite cobrir trés areas de
recolha de informacdo: “pode centrar-se na recolha de dados sobre o que o respondente
sabe (conhecimento ou informacéo), pode orientar-se para 0 que o respondente quer ou
prefere (valores ou preferéncias) [e] pode ainda selecionar o que o que o respondente
pensa ou cré (atitudes e convicgdes). (p.103)

Outro aspeto a considerar sera o tipo de questdes a utilizar no questionario, estas podem
ser abertas ou fechadas. De acordo com Moreira (2004, cit in Bento, 2010)

A opcéo por itens de resposta aberta ou fechada depende, em grande
parte das opcBes tedricas ou mesmo filoséficas assumidas,

conscientemente ou nao, pelo investigador. (p. 31)

Relativamente a utilizacdo de questbes abertas Hill & Hill (2002), referem que a
utilizacdo destas questdes visa uma resposta elaborada e redigida pelo respondente e
que, por outro lado, as perguntas fechadas o respondente da a sua resposta consoante as

respostas alternativas fornecidas previamente.
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A proposta para a aplicacdo de um novo dispositivo de avaliacdo na Renault Retail
Group € constituida pelos seguintes questionarios, inseridos nas respetivas fases de

avaliacdo da formacéo®:

Tipologia de avaliacdo Instrumentos

Questiondrio n 1: Avaliacdo da Satisfacdo na Formacdo (peloformando)
Questiondrio n? 2: Avaliacdo da Satisfacdo na Formacdo (peloformadaor)

Avaliocio do Reacdo

aliacdo da Eficdcia da Formacdo (pelotrabalhador)

3: Av
Avali

Avaliogio do Comportamento ou Transferéncia

Questiondrio n®
o

Questiondrio n2 4 a Eficacia da Formacdo (pelachefia)

Figura n°6: As propostas de questionarios inseridas na respetiva tipologia de avaliagdo

O questionério, Avaliacdo da Satisfacdo na Formacao (pelo formando)”, encontra-se

dividido em duas partes, a primeira de respostas fechadas, a segunda de resposta aberta.

Na primeira parte, pressupde-se a avaliagdo das seguintes dimensdes:

*Apoio administrativo

0 5 = *Instalagées e equipamento
IpR028680 *Documentagdo
| J *Duracgdo da acgio
( R *Conteudos
Contelido *Exposigdo tedrica
Programatico *Exposigdo Pratica
*Aplicabilidade dos conteldos
T *Dominio dos assuntos
slinguagem
Formador s Relacionamento com os formandos
=Motivar os formandos
L 4
—_—
Avaliacdo *Objectivos propostos
Global *Apreciagio global
e

Figura n°® 7: Dimensdes de avaliacdo para a proposta de avaliagdo n° 1

As quatro dimensdes acima apresentadas surgem como alternativa as seis dimensdes

presentes no questionario da Renault Retail Group, que eram: Organizacéo,

® De acordo com o Modelo de Kirkpatrick (1998)

4 Ver anexo 8
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Documentacdo, Formador, Contetdo Programatico, Formandos e Avaliacdo Global. A
reformulacéo das dimensdes avaliativas teve como principal objetivo diminuir o namero
de questbes presentes no questionario anterior, pois “um questionario muito extenso poe

em causa a boa vontade dos respondentes” (Hill & Hill, 2002, p. 163).

A dimensdo Organizacdo prevé avaliar a satisfacdo dos formandos quanto a
organizacdo da formacéo, tendo como variaveis de avaliagcdo o apoio administrativo, as
instalagdes e equipamento, a documentacdo e a duracdo da acdo. O Conteudo
Programatico contém indicadores que possibilitam que o formando avalie a sua
satisfacdo quanto aos contelidos, a exposicao tedrica, a exposicdo pratica e ainda quanto
a aplicabilidade dos conteidos em contexto de trabalho. A dimensdao Formador redne
critérios de avaliacdo dos formandos face ao formador, nomeadamente quanto ao
dominio dos assuntos, a linguagem utilizada, ao relacionamento com os formandos e
por Ultimo, quanto & capacidade de motivar os formandos. Por Gltimo, na Avaliacédo
Global, pretende conhecer-se a satisfacdo dos formandos quanto a realizacdo dos
objetivos inicialmente propostos e ainda a sua apreciacdo global a formacéo.

A segunda parte do questionario, como ja foi referido, é constituida por uma questéo de
resposta aberta “Comentarios/ Sugestdes”. Esta questdo tem como principal objetivo dar

oportunidade ao formando de expor livremente 0s seus comentarios e/ ou sugestdes.

Neste questionério, a utilizacdo da escala foi adaptada a cada indicador, tendo em conta
0 que estava a ser questionado. Os valores encontram-se compreendidos entre 1 e 4,
sendo que 1 corresponde ao valor mais baixo da escala e o 4 ao mais elevado. Por

exemplo:
3. Formador 1123 |4
3.1 Dominio dos assuntos abordados. Muito mau Muito Bom
4. Avaliacdo Global 1123 |4
4 1 Os objectivos propostos inicialmente foramatingidos. | Nunca Sempre
4 2 Globalmente a accéo agradou-me. Muito Pouco Bastante
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Nas imagens n° 2 e n° 3, de acordo com Hill & Hill (2002) estamos perante trés tipos de
respostas alternativas (respostas sobre quantidade; respostas sobre frequéncia, e
respostas sobre avaliacdo), “que podem ser usados para obter dados medidos por escalas
de avaliacdo”(p.119). Na imagem n°2 a escala utilizada prevé uma resposta sobre a
avaliacdo feita ao item “dominio dos assuntos abordados”. Na imagem n°3, na primeira
questdo, estamos perante uma resposta sobre a frequéncia com que foram atingidos os
objetivos inicialmente propostos. Na segunda questdo é pedida uma resposta de
quantidade, neste caso tendo como item “globalmente a acdo agradou-me”

A segunda proposta, Avaliacdo da Satisfacdo na Formacéo (pelo formador)®, surge
associada a ideia da Responsavel de Formacdo de que é necessario “investir cada vez
mais em formacdo interna”, criando condi¢fes para que a mesma se desenrole de uma
maneira eficiente. No ambito do presente projeto, e que a par desta resolugédo torna-se
pertinente apresentar uma proposta para um questionario de avaliacdo de satisfagdo dos

formadores internos.

A semelhanca da primeira proposta, esta encontra-se dividida em duas partes, a
primeira de respostas fechadas, a segunda de resposta aberta.

Na primeira parte, pressupde-se a avaliagdo das seguintes dimensoes:

*Apoio administrativo

Organizacdo *Instalagbes e equipamento

*Duragdo da acgdo
|

k- A

7\ sMotivagio
*Participagio
*Pontualidade

Formandos
*Resultados

*Relagdo entre pares
= = *Relagdo com o formador

Avaliacdo iR b
Global preciagdo globa

'\\_ {

Figura n° 8: Dimensdes de analise para a proposta de avaliacdo n°2
Esta proposta prevé uma organizacdo das questdes também ela por dimensdes com o
intuito de manter a coeréncia face a proposta anterior e também para permitir uma maior

clareza quanto ao que se pretende avaliar.

> \er anexo 9
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A dimensdo Organizacdo relne questdes acerca da organizacdo da formagcédo,
nomeadamente no que se refere ao apoio administrativo, instalagfes e equipamentos e
também a duracdo da acdo. Na dimensdo Formandos pretende conhecer-se a opinido do
formador face ao desempenho dos formandos, designadamente no que concerne a sua
motivacdo, participacdo, pontualidade, resultados, relacdo entre pares e relagdo com o
formador. Por Gltimo, na Avaliacdo Global, pretende conhecer-se a satisfacdo global do
formador face a formacao.

A segunda parte do questionario, novamente a semelhanca do que acontece no a&mbito
da primeira proposta, € constituida por uma questdo de resposta aberta “Comentarios/
Sugestdes”.

Neste questionario, a utilizacdo da escala foi igualmente adaptada a cada indicador,
tendo em conta 0 que estava a ser questionado. Tal como no questionario anterior as

escalas variam entre 1 e 4.

Tendo em conta que a avaliacdo de reacdo consiste em questionar os formandos, sobre o
seu nivel de satisfacdo relativamente a formacdo que frequentaram, a primeira proposta
pretende constituir uma melhoria ao questionario j& existente, prevendo desta forma,
uma maior exatiddo quanto aos dados recolhidos. A segunda proposta pretende
constituir-se como um instrumento para avaliar a satisfacdo dos formadores internos.
No ambito destas propostas o principal objetivo é definir o grau de satisfacdo (reacao)

tanto de formandos, como de formadores, em relacdo a formagdo ministrada.

As propostas, relativas a avaliagdo do comportamento e/ ou transferéncia, pretendem
constituir uma total reformulacdo do instrumento presente na Renault Retail Group.
Para além do questionario ja existente estar construido com o intuito de ser preenchido
em conjunto pela chefia e pelo trabalhador, é constituido por afirmacdes pouco claras e

muito pouco concretas quanto ao que se pretende avaliar.

Cardim (2009), afirma que

0 alcance deste tipo de avaliacdo [baseando-se apenas nas
afirmaces dos intervenientes] é, no entanto, pouco significativo,
porque as opinides dos formandos sdo fortemente subjetivas e a

informagdo assim recolhida é, de facto, relativamente marginal ao
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eixo essencial da avaliacdo. (...) A opinido dos formandos sobre a
participacdo na formagdo sem confronto com a utilizacdo das
aquisicdes determina, normalmente, um desvio cognitivo que decorre
da existéncia de interesse objetivo na aprendizagem (...), mas

marcado pela subjetividade da [sua] aplicacéo. (p. 146)

Desta forma, no ambito da seguinte proposta, “interessa analisar a opinido detalhada,
focando cada um dos itens essenciais que integram o programa”. (Cardim, 2009, p. 146)

Assim temos, a primeira proposta Avaliacdo da Eficacia da Formacdo (pelo
trabalhador), organizada da seguinte forma:

12 Parte do Questionario

No final da formagéo, em que Atualmente, em que medida utilizo
medida tinha aprendido cada cada contetido no meu trabalho?
contetdo?
g »
T | 0§ | .| g8 g | .g| §.| &%
2 58 c§ cE = N De =1~
1-% NEG ”™ 5= . pPE - Ng—g ﬁmg Qg=
s £ §8| 23 3 S§| &7 | 8¢
< z ]
Conteudos do Programa = * g 3

-

)

Imagem n° 4: 12 Parte do questionario “Avaliacdo da Eficacia da formacéo (pelo trabalhador)”

Como referido anteriormente, as presentes propostas de reformulacdo do dispositivo de
avaliacdo, uma vez implementadas, serdo respondidas em formato on-line por via da
aplicacdo GesvenGRH. Esta aplicacdo possibilitara também o preenchimento
automatico dos contetidos de uma dada formacao nos questionarios de avaliagdo. Desta
forma, na grelha referente aos Conteldos do Programa prevé-se um preenchimento
automatico desses mesmos conteldos por via da aplicacdo, o que possibilitard ao
formando responder se aprendeu e se aplica, um a um, os conteldos abordados na
formacdo. Ou seja, face aos conteldos apresentados em grelha, numa primeira parte o
formando tera de responder em que medida aprendeu cada contetido e, em seguida, tera
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de indicar em que medida aplica, cada um desses conteudos, em contexto de trabalho.
Para responder as questdes € utilizada uma escala compreendida entre os valores de 1 e
4, sendo que 1 corresponde ao valor mais baixo da escala e 0 4 a0 mais elevado.

Na primeira parte do questionario optou-se por atribuir especial énfase aos
conhecimentos adquiridos na formacdo, dado que desta forma se poderdo obter dados
mais concretos quanto a aprendizagem dos conhecimentos adquiridos em formacéo e

dos quais se prevé a aplicagcdo em contexto de trabalho.

No entanto, na 22 parte optou-se por manter as afirmacGes (ver imagem n°5), para as
quais é pedida a opinido dos formandos, porque embora as opiniGes possam ser
subjetivas, impedindo desta forma percecionar os resultados, também é verdade que
“elas detetam avisos, pois fortes expressdes de insatisfacdo revelam, normalmente,
falhas de organizacdo” (Cardim, 2009, p. 146). A escolha das frases enunciadas na 22
Parte teve como critério a importancia dada pela RF em analisar certas dimensdes

presentes no questiondrio ja existente, ainda que de forma melhorada.

s 8| 8| £8
.-gg ~8 n§ vgg
a8| 8| s| 88

- [

Indique-nos em que medida concorda com as seguintes afirmacoes.

A formacdo foi necessaria para melhorar o meu desempenho.

A formacdo contribui para o desenvolvimento de novas competéncias.

Partilhei os conhecimentos adquiridos na formacdo com os restantes elementos da minha equipa.

Imagem n° 5: 22 Parte do questionario “Avaliacdo da Eficacia da formacéo (pela trabalhador)”

Por Gltimo, a proposta referente & Avaliacdo da Eficacia da formacéo (pela chefia)®,
revela-se um instrumento de recolha de dados bastante pertinente, na medida em que as
chefias “podem comparar os comportamentos profissionais antes e ap6s a formacao”
(Cardim, 2009, p. 151).

® \er anexo 10
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A primeira questdo é de resposta fechada (ver imagem 3) e pretende saber a opinido da
chefia quanto a aplicacdo dos novos conhecimentos por parte do formando. Esta
primeira questdo tem como principal objetivo conhecer quais os trabalhadores que
aplicaram os conhecimentos em contexto de trabalho e, caso contrario, conhecer, na

perspetiva da chefia qual o motivo a que se deveu esse impedimento.

O trabalhador aplicou os conhecimentos adquiridos SIM NAO

na formagdo?

Se a sua resposta € Nio, indique 0 motivo.

Imagem n° 6: 12 Parte do questionario “Avalia¢cdo da Eficacia da formacé&o (pela chefia)”

Na segunda parte do questionario (ver imagem n°4), a chefia é solicitada a responder a
um conjunto de questdes mediante uma escala compreendida entre o valor de 1 e 4, em
que 1 corresponde ao valor negativo e o 4 a satisfacao total face a cada indicador. Aqui,
optou-se por manter o esquema de “afirmacbes”, a semelhanca do que acontecia no
dispositivo da RRG, ainda que de forma reformulada. Com a realizagdo do presente
questionario as chefias, acerca do desempenho dos trabalhadores, é possivel
“Comparando as suas opinides, (...) [identificar] pontos de acordo e desacordo.”
(Cardim, 2009, p.151).

No presente questionario é ainda deixado espaco para a realizacdo de uma questdo

aberta, solicitando, assim, comentarios e sugestfes ao inquirido.
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Indique-nos em que medida concorda com as seguintes afirmagoes.

A formacdo foi (til para o desenvolvimento profissional do trabalhador.

A formacdo teve impacto ao nivel de desempenho das tarefas distribuidas ao trabalhador.

A formacdo contribui para o desenvolvimento de novas competéncias por parte do trabalhador.

Imagem n° 7: 22 Parte do questionario “Avalia¢cdo da Eficacia da formacé&o (pela chefia)”

Relativamente a utilizacdo das escalas, segundo Hill & Hill (2002), a escolha do nimero
de respostas alternativas ser par ou impar representa “um velho problema,
especialmente no caso de uma pergunta para medir opinides, atitudes e satisfagoes (...)”
(p. 126). Para os autores, 0s dois conjuntos de respostas alternativas trazem problemas.
No caso de um nimero par de respostas alternativas o problema reside no facto deste
tipo de respostas obrigar todos os inquiridos a dar uma opinido definitivamente positiva
Ou negativa, ndo estando prevista a possibilidade de dar uma resposta neutra. Por outro
lado, um nimero impar de respostas alternativas, pode induzir os inquiridos a dar uma
resposta mais conservadora, 0 que podera conduzir “a obtencdo de respostas erradas
(...) [pois] ndo sdo muito representativas das verdadeiras opinides (ou atitudes ou
satisfacOes) de uma grande parte dos inquiridos, [dado que estes, perante] perguntas que
tratam de assuntos intimos e potencialmente embaracosos, ou perguntas em que 0
respondente pensa que pode estar a correr um risco se der uma resposta positiva (ou

negativa), preferem evitar o risco por meio de uma resposta mais ou menos neutra”

Como tal, no &mbito do presente projeto optou-se por utilizar um conjunto de respostas
alternativas de niumero par, porque “ a auséncia de uma resposta neutra pode encorajar
0s respondentes a pensar que uma resposta positiva ou negativa ¢ normal e socialmente
aceitavel” (Hill & Hill, 2002, p. 127), evitando deste modo a generalizagdo de respostas

“médias”.
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Quanto a utilizacdo de perguntas abertas e perguntas fechadas, Hill & Hill (2002, p. 94)
apresentam-nos trés tipos de questionarios:

1. Um questionario que s6 tenha perguntas abertas;
2. Um questionario que sé contenha perguntas fechadas;
3. Um questionario que contenha perguntas abertas e perguntas fechadas.

Os quatro questionarios inserem-se no ultimo tipo de questionario enunciado pelos
autores, contendo perguntas abertas e fechadas. Optei pela utilizacdo dos dois tipos de
questBes porque para além de ter como objetivo recolher informacdo quanto aos
indicadores presentes nas perguntas fechadas, considerei importante apresentar
perguntas abertas de modo a permitir a recolha de maior informacdo quanto ao que

estava a ser avaliado.

Retomando a finalidade da presente proposta, construcdo de um dispositivo de
avaliacdo, com o intuito de melhorar a pratica de avaliacdo na RRG, importa salientar
que este dispositivo se traduz apenas numa das cinco técnicas para avaliacdo da
formacdo, enunciadas por Cruz (1998, p. 105), a saber:

Técnicas

» Testes de conhecimento
* Simulagbes de desempenho
+ Questiondrios de satisfagio
* Entrevistas
* Definigio de Planos de acgdo

Tabela n° 1: Técnicas para a avaliacdo da formacao,
adaptado de Cruz (1998, p. 105)

Deste modo, ndo gostaria de terminar sem referir que esta proposta prevé uma melhoria
nas praticas de avaliacdo implementadas na Renault Retail Group, mas ndo tem a
pretensdo de solucionar ou contribuir de forma isolada para o sucesso da avaliacdo

realizada em ambito organizacional.

Cardim (1998), defende que é imprescindivel “utilizar diversos critérios para avaliar 0s
efeitos da formacdo” (p. 228). O mesmo autor defende ainda que

A avaliacao de programas deve envolver todos os niveis, desde

a satisfacdo dos participantes até ao impacto organizacional, e
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socorrer-se da maior variedade possivel de técnicas de
avaliacdo relevantes para medir os critérios definidos.
(Cardim, 1998, p. 228)

Importa entéo reter a ideia de que o sucesso da avaliacdo depende da pluralidade de
técnicas e instrumentos utilizados para a realizagdo da mesma. A esta concegdo é,
igualmente, importante aliar o contributo dado pela diversidade de intervenientes neste
processo. Nesta perspetiva, seria importante, integrar na avaliacdo de transferéncia, a
realizacdo de entrevistas a trabalhadores e a chefias, em particular nos casos em que se
verifique uma reduzida aplicacdo dos conhecimentos adquiridos na formacéo, no
contexto de trabalho, com o objetivo de identificar os fatores que estdo na origem dessa

situacao.
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IV.  Outras Atividades
O projeto GesvenGRH- Modulo de Gestédo da Formacéao

No presente ponto irei descrever as atividades realizadas no &mbito do meu estéagio
curricular na RRG. A par da descricdo das atividades, sera feita referéncia as
dificuldades sentidas na execucdo das mesmas, bem como as estratégias utilizadas para
as ultrapassar, tornando-se imprescindivel terminar com a realizacdo de uma reflexdo

acerca das aprendizagens realizadas.

A realizacdo do estagio na RRG contou com a minha colaboragdo no Projeto
GesvenGRH, nomeadamente na implementacdo do moédulo de Formacdo. Antes de
descrever toda a atividade inerente a esta colaboracdo gostaria de apresentar, ainda que
sucintamente, 0 GesvenGRH- Modulo de Formacéo.

O GesvenGRH é uma aplicacdo informatica orientada para a Gestdo dos Recursos
Humanos, respondendo a necessidades que vao desde a gestdo administrativa a gestao
de capital Humano. Esta aplicacdo funciona através de uma estrutura modular,

permitindo adaptar a sua utilizacdo as necessidades da organizacéo.

GESTAD DO CarmTaL Humano

GESTAD ADMINISTRATIV.A
Imagem n° 5: Diagrama de médulos do GesvenGRH

Presentemente, na Renault Retail Group apenas funciona o médulo de Vencimentos,
pretendendo-se a implementacdo do médulo de Gestdo da Formacdo. (ver imagem n°5)
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Este modulo permite planear simular e gerir a formacdo. Desta forma, o utilizador
poderd proceder ao registo curricular das acdes de formacdo de cada trabalhador,
caracterizando os diferentes tipos de acdes de formacdo e controlando os custos dos
participantes e dos monitores. De um modo esquematico podemos dizer que o0 médulo

apresenta 5 grandes areas:

ESTRUTURA | PARTICIPANTES
‘ Cursos Mddulos ‘ Inscrilos ‘ ‘ Bolsa
‘ Entidades Temas ‘ Formadores
PLANEAMENTO | ACGOES
Accbes Despesas
‘ Plano Crecamento
Avaliacio Fallaz

Imagem n° 6: Areas do médulo de formagao (GesvenGRH)

Na éarea Estrutura, sdo criadas e caracterizadas todas as empresas envolvidas no
processo formativo, desde a prépria empresa utilizadora da aplicacdo (empresa
organizadora) até as entidades formadoras externas a empresa (empresas de formacao),
passando por todas as empresas que possam fazer parte do grupo econémico e com ela
partilhem as capacidades e caracteristicas deste modulo. Nesta area sdo tambem
definidos os cursos e médulos associado a uma dada empresa fornecedora desse curso,
que pode ser interna ou externa, com a possibilidade de serem associados por temas.

Na area Participantes sdo caracterizados todos os potenciais participantes das acdes de
formacéo, que poderdo ser formandos e formadores internos ou externos a empresa
organizadora. Os participantes poderdo ser automaticamente inscritos na formacgéo ou
ficar em “bolsa”. Ficam em “bolsa” os formandos sinalizados durante o levantamento
de necessidades de formacdo. Neste area inserem-se, igualmente os formadores

correspondentes a todos 0s cursos, estes podem ser internos ou externos.
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No Planeamento, existe a possibilidade de construgdo de um plano de formacéo que
ficara disponivel tanto para a empresa organizadora como para as empresas pertencentes
ao grupo, privilegiando a utilizacdo de simulacdes do orcamento previsto para esse
plano.

Por ultimo, nas A¢des podemos caracterizar cada uma das a¢fes no que se refere a data,
local de realizacdo, formandos, formadores, etc. Mediante a inscricdo na agdo o
formando atualiza o seu histérico de formacdo. Aqui sdo também registadas as despesas
e as faltas associadas a cada formacao.

E na gestdo desta area que se insere a gestdo da Avaliagdo, nomeadamente dos
questionarios de avaliagdo. A proposta por parte da empresa fornecedora do modulo
consiste em carregar 0s questionarios de avaliagdo na aplicacdo para que 0S mesmo
sejam respondidos via on-line pelos participantes na formagdo. Os dados recolhidos
seguiam diretamente para a Direcdo de Recursos Humanos, procedendo-se ao
tratamento dos mesmos. Aquando da finalizacdo do meu estagio, esta proposta ainda
ndo estava implementada, conhecendo-se apenas alguns testes para a concretizagcdo da

mesma.

Como referido anteriormente, um dos objetivos do meu estagio, por parte da Renault
Retail Group, foi a minha colaboracdo na implementacdo do médulo de formacéo.

Para a prossecuc¢do deste objetivo foram desenvolvidas varias atividades:
v’ Participacdo em reunides com a empresa fornecedora do modulo e a
Responsavel de Formacao da Renault Retail Group;
v’ Contactos via telefone e e-mail com a empresa fornecedora do médulo;
v Estudo e analise das funcionalidades do médulo, com recurso ao manual da

aplicacéo;
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v Desenvolvimento do moédulo de formacgdo da Renault Retail Group na aplicacéo
que implicou as sub-tarefas:
» Construgéo da base de dados da formacao dos anos de 2011 e 2012, na
aplicacéo;
» Carregamento dos dados da formacdo relativa ao ano de 2013;
» Emissdo de listagens relativas ao ano de 2012 para efeitos estatisticos.

Na execucdo das atividades propostas, as dificuldades sentidas prenderam-se,
essencialmente, com o facto de ir trabalhar com uma area em que ndo me sentia muito a
vontade, a Informatica. O facto de se tratar de uma aplicacdo informatica, da qual
desconhecia o funcionamento e respetivas funcionalidades, deixou-me, num primeiro
momento, reticente quanto ao trabalho a desenvolver. De forma a ultrapassar esta
dificuldade, num primeiro momento, comecei por estudar minuciosamente o manual de
apoio a utilizacdo da plataforma. Posteriormente, e a medida que iam surgindo ddvidas
quanto ao desenvolvimento das tarefas, resolvi estabelecer contacto direto com o
responsaveis pela organizacdo da plataforma. Este contacto era sempre estabelecido
com um resumo prévio das dificuldades encontradas ao longo do processo de
implementacdo do modulo. Estas dificuldades traduziram-se, essencialmente, no

carregamento de dados e na reproducao de dados estatisticos.

Posteriormente, as dificuldades sentidas traduziram-se na morosidade do processo e na
falta de tarefas a realizar. Dado tratar-se de um processo minucioso e para o qual néo
existiram respostas imediatas por parte da empresa fornecedora, existiram alturas em
que o trabalho a realizar se resumiu ao carregamento de historicos de formacgéo, algo
que se tornou um pouco desmotivante. Por forma a superar esta dificuldade e a ndo me
sentir desmotivada perante o trabalho, procurei sempre encontrar, de uma forma
auténoma, resolucBes para as dificuldades que iam surgindo no trabalho a realizar na

aplicagéo.

Mediante as dificuldades que iam surgindo, e sabendo de antemdo que me poderia
deparar com constrangimentos a realizagdo do meu trabalho, decidi adotar, desde o

inicio, uma estratégia que pode ser encarada também como uma postura de busca
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constante e continua de aprendizagem. Para tal, revelou-se fundamental dotar-me de

uma autonomia face as contrariedades e impedimentos a realizacdo das minhas tarefas.

Competéncias como o trabalho em equipa e a escuta ativa ajudaram-me bastante, na
medida em que me possibilitaram a troca de experiencias e saberes na busca de mais e

melhor conhecimento.
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Consideracoes Finais

O estagio e o projeto de investigacdo foram determinantes para 0 aumento das minhas
capacidades e competéncias de atuacdo no campo da formacdo a diversos niveis, dado
que permitiu, ndo s6 o desenvolvimento de novas capacidades no campo profissional,
mas também no campo pessoal e social. Isto porque o contacto com o outro, a troca e a
partilha de valores, problemas e solucbes, fomentou a criacdo de relagdes de parceria e
de equipa. Esta situacdo exigiu, da minha parte, uma forte adaptacéo tanto aos modos de

me relacionar, como de trabalhar com os restantes membros da equipa de trabalho.

Deste modo poderei afirmar que, a par da consolidagdo de competéncias anteriormente
adquiridas, esta experiencia permitiu-me alcancar novas competéncias no dominio
profissional, as quais se revelam cada vez mais importantes no ambito do atual mercado
de trabalho, sendo elas: uma adequada gestdo de prioridades, uma permanente
flexibilidade e disponibilidade e, essencialmente, uma adaptacdo constante aos desafios
impostos pelo quotidiano profissional.

A possibilidade de estagiar na Direcdo de Recursos Humanos da Renault Retail Group,
em contacto directo com um profissional de recursos humanos e formagéo, foi uma
grande mais-valia, na medida em que me possibilitou conhecer as caracteristicas e
especificidades dos processos adotados, ndo s6 no que ao processo formativo diz
respeito, mas também a toda a direcdo e gestdo de recursos humanos da empresa. O
estagio foi ainda bastante gratificante, na medida em que me foi possibilitada a hipdtese
de colocar em prética e aperfeicoar as competéncias ja adquiridas anteriormente, nao
prescindindo do total apoio para qualquer divida ou constrangimento inerente a
realizacdo das minhas atividades. Gostaria de salientar o acolhimento por parte da
Renault Retail Group, e no departamento de recursos humanos, em particular. E ainda
importante referir as condicoes de trabalho que me foram proporcionadas, o0
relacionamento com toda a equipa de trabalho, bem como a experiéncia profissional
adquirida. Saliento também a disponibilidade da Responsavel da Formacdo para o
esclarecimento de todos 0s aspetos que me iam suscitando interesse ao longo do periodo
de estagio.
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As dificuldades decorrentes da realizacdo do meu trabalho ajudaram-me a clarificar e a
fortalecer a minha capacidade de resposta perante todos os constrangimentos e desafios
que iam surgindo, traduzindo-se, simultaneamente, numa preparacdo para o0 meu futuro
profissional. Isto porque fui-me deparando como algumas situagdes representativas do
que sera o quotidiano profissional, 0 que me permitiu conhecer vivéncias, repletas de
experiencias positivas e negativas, que requerem preparacdo por parte de qualquer
profissional face a inGmeros desafios e contrariedades.

Fazendo uma retrospetiva, posso afirmar que este estagio superou todas as minhas
expectativas iniciais, pois permitiu-me adquirir e utilizar aprendizagens alcangadas
durante o meu trabalho académico. Assumi, desde o inicio, uma postura ativa perante o
trabalho, tomando a iniciativa de procurar, de forma autébnoma, solucGes para colmatar
dificuldades com que me ia deparando. Manifestei interesse em colaborar e contribuir
para 0 sucesso do projeto em que estava envolvida e, mesmo que ndo tenha assistido a
sua formalizacdo final, sinto que contribui de forma positiva para a sua progresséo.
Desde o comego que demonstrei 0 meu envolvimento no projeto, apresentando-me

sempre disponivel e responsavel para a realizacdo das atividades propostas.

No que respeita a realizacdo do projeto penso que a finalidade de construcdo de um
dispositivo de avaliagdo foi cumprida, uma vez que foi possivel apresentar quatro
propostas de reformulacéo dos instrumentos de avaliacdo ja existentes na Renault Retail
Group, criando, respetivamente, indicadores mais sdlidos e esclarecedores quanto ao
que se pretendia avaliar. Gostaria, contudo, de retomar a ideia ja referida quanto ao
contributo desta proposta, salientando o facto que a mesma ndo tem a pretensdo de
solucionar ou contribuir de forma isolada para o sucesso da avaliagdo realizada em
ambito organizacional. O sucesso da avaliacdo depende da pluralidade de técnicas e
instrumentos utilizados para a realizacdo da mesma. Desta forma, 0s presentes
questionarios representam apenas uma das muitas técnicas a utilizar na avaliacdo da
formacdo, as quais associadas as restantes poderiam sim contribuir para o éxito da
avaliacdo realizada.

Relativamente ao tema subjacente ao trabalho, a Formacéo Profissional, revela-se
pertinente concluir acerca do papel que a mesma desempenha ao nivel das organizagdes

e da importancia que lhe € atribuida.
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Posto isto, e abandonando:
“A crenca nas virtualidades da formacéo, por vezes encarada como
uma condi¢do ndo sé necessaria como, também, suficiente para o
éxito de empreendimentos reformadores [...], segundo a qual, para
mudar a educacao, a saide, a economia é preciso ... formar.”
(Canério, 2008, p.40)

E importante repensar o desenvolvimento da formagdo profissional como um recurso
indispensavel para as organizacdes acompanharem as constantes mudangas impostas
pela sociedade. Aqui a tonica devera ser colocada na formacdo dos recursos humanos
das empresas, fator que devera, também ele, ser encarado como um meio facilitador

deste processo.

Na minha perspetiva, devidamente sustentada pela revisdo da literatura, a conjuntura
atual (econdmica, politica, social e cultural) exige que os recursos humanos sejam cada
vez mais qualificados e eficientes. Este desafio encontra-se presente tanto a nivel
pessoal como organizacional, uma vez que aos individuos, para além do saber, do saber
fazer e do saber ser, juntam-se novas necessidades de qualificacéo, tais como o saber
agir (a iniciativa), o saber fazer fazer (chefiar eficazmente) e o saber aprender (ou
capacidade de auto desenvolvimento permanente). Por sua vez, o desafio apresentado as
organizagdes traduz-se na promoc¢do, por parte das empresas, de situacdes que
disponibilizem aos seus trabalhadores o desenvolvimento de competéncias essenciais
para 0 desempenho das suas funcfes, mas que também despoletem o interesse pela
busca de uma aprendizagem continua. Por outro lado, importa também salientar a ideia
de que é importante encarar a avaliacdo da formacdo como um fator deveras importante

no quadro do desenvolvimento dos recursos humanos.

N&o poderia terminar sem antes salientar a necessidade de reconhecer a formagéo
profissional como um espaco privilegiado para a aquisicdo e desenvolvimento de
conhecimentos, de forma a atingir objetivos qualitativos e diferenciados quanto ao
desenvolvimento profissional e pessoal de cada individuo. Para além de um instrumento

de apreensdo e reconversdo de conhecimentos, a formacdo profissional surge
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igualmente como um instrumento que ira permitir ao individuo modificar ideias,
valores, formas de comunicacdo, relagdes sociais e ainda as concegdes e relagdes de
trabalho. Para isto, ndo basta que os trabalhadores frequentem a formacédo, sendo
igualmente “necessario que se demonstre de que forma essas intervengdes contribuem

diretamente para o desenvolvimento das organizagdes” (Caetano, 2007, p.20).
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ANEXOS
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Anexo 1: Andlise de conteudo realizada aos dados provenientes da

Recolha documental



Documento mobilizado Objectivos/ Categorias Dados recolhidos
pressuposto
Sitio oficial Caracterizar aempresa | Visao A Visdo da empresa assenta em 3 eixos:
Manual de Acolhimento e FEixo 1: Optimizar a organiza¢do e o0s custos da
Documentos criados pela RRG;
DRH e FEixo 2: Satisfazer os Clientes;
e Optimizar os volumes e a Rentabilidade.
Valores Como Valores, a empresa assume 0 Respeito pela

empresa; 0 Respeito pelas Pessoas; o Respeito pelos

Clientes e o Respeito pelo Patriménio.

Sector de negdcio

Unidade de negdcios especialista na distribuicao

automaovel, tem por missdo , a pedido de uma marca da

Alianga distribuir em directo, de modo rentével, os

produtos e os servi¢os a fim de assegurar

Estratégia de Negédcio

Conquista de clientes através de atendimento

personalizado, aproximando o servico do comeércio

tradicional




Documentos criados pela
DRH

Caracterizar a formacao

Politica da formagéo

Definicdo da estratégia em funcdo da estratégia da
empresa

Estabelecimento dos Objectivos

Levantamento das Necessidades de Formacao

Coerente com as Restantes Politicas dos Recursos
Humanos

Coerente com a Legislagdo em vigor

Fontes do Levantamento
de necessidade de

formacao

Acolhimento e Integracéo
Entrevista Profissional Anual (EPA)
Comité de Carreiras (Com Carreiras)
Estratégica

Pedido da Chefia

Plano Progresso Individual (PPI)

N N N N N N

Outra

Cédigo do trabalho

A empresa deve proporcionar 35 horas de formacgéo

por ano e por colaborador, ou 70 horas em 2 anos.




E formacdo todas as acgbes orientadas por empresas

externas ou internamente, desde que possa ser

comprovada.

A néo realizagédo das 35 horas anuais, obriga a empresa

a dar ao colaborador um crédito de horas que poderdo

ser utilizadas em formacéo

Engenharia da formagéo

Definicdo do Budget da Formacéo

Desenhar o Plano de Formacao

Desenhar cadernos de Encargos adaptados as
necessidades e respectivos dossiers
pedagdgicos

Analisar e adjudicar as propostas de empresas
formadoras

Estabelecer um calendério — distribuicdo no
tempo de todas as ac¢bes formagaoDivulgar o

Plano de formacéo

Realizagéo da formagéo

Criar as turmas de formacéo

Estabelecer os horarios e o local da formagao

Enviar as convocatoérias aos formandos




Registar as presencas

Realizar a ac¢édo de formacao

Realizar testes de avaliacdo (se caso disso)

Entregar diplomas de participagdo

Fazer avaliacdo da Formacao pelo formando (avaliagdo

a quente)

Aplicagéo no trabalho

* Aplicagdo das aprendizagens no local de
trabalho

» Avaliacdo da eficacia da Formacdo pela Chefia e
pelo formando

* Analisar estatisticamente os resultados da AEF

 Fazer a andlise da Eficacia da Accdo de

Formacao e sobre o Retorno do Investimento




Anexo 2: Guido da entrevista semi-diretiva realizada a responsavel da

formacéao



BLOCOS

OBJECTIVOS
ESPECIFICOS

QUESTOES

NOTAS/ OBSERVACOES

A. Legitimacéo

» Legitimar a entrevista

Informar o entrevistado sobre a tematica e a finalidade da

Proporcionar ao entrevistado um ambiente

da entrevista entrevista; que lhe permita estar a vontade e falar
» Motivar o entrevistado Sublinhar a importancia da participacéo do entrevistado livremente sobre os seus pontos de vista;
para o sucesso do trabalho; Pedir autorizacio bara aravar a entrevist
Salientar o caracter restrito do uso das informacdes edir atorizagao para gravar a entrevista.
prestadas;
Referir a disponibilidade para fornecer os resultados do
trabalho.

B. Perfil do +¢+ Conhecer o percurso Poderia descrever-me o seu percurso académico e Trajecto académico; percurso profissional
responsavel da académico e profissional do profissional até a chegada a Renault? antes Renault; percurso profissional na
formacao responsavel da formacao. Renault — actual fungéo.

+«»+ Conhecer as funcdes N ) )
desempenhadas bem como Que funcBes desempenha e ha quanto tempo? Todas as fungdes desempenhadas nos RH’,
as dificuldades no seu especial enfoque na funcéo desempenhada ao
desempenho nivel da formacéo.
+«+ Conhecer os projectos . - . - . .
RS . Quais as dificuldades sentidas no desempenho das suas Dificuldades sentidas, manobras utilizadas
profissionais do responsavel ~ o
x funcdes? para colmatar as dificuldades.
da formacéo.
Quais os seus projectos profissionais futuros? Projectos profissionais a curto, médio e longo
prazo.
C. Gestdo da » Conhecer o processo de De que forma esta organizado o processo de levantamento Etapas; intervenientes; duragao do processo.




formacéo

levantamentos de
necessidades da formacéo.

Compreender a resposta
formativa dada ao LNF.

de necessidades?

Esclarecer fases/conceitos: Acolhimento e
Integracdo; Entrevista Profissional Anual;
Comité de Carreiras; Estratégica; Plano
Progresso Individual.

Apos o levantamento de necessidades, como se concretiza
a resposta formativa?

Selec¢éo das entidades formadoras (S&o,
maioritariamente internas ou externas?)

No caso da formag&o interna, existe um corpo
de formadores?/ quais os critérios de
seleccdo na construcéo dessa equipa?

D. Avaliacéo da
formacéo

Caracterizar o sistema de
avaliacdo da formagdo
existente.

Compreender a necessidade
inerente a implementacdo de
um novo dispositivo de
avaliacdo da formacao.

De que forma esta organizada a avaliacdo da formacao?

Tipos de avaliagdo implementados/ E ou n&o
realizada?/ Em que momentos?/ Problemas
na implementacéo/ Construcédo dos
instrumentos

Que resultados tém sido obtidos/ qual o seu tratamento?

Quiais os dados recolhidos? Utilidade?
Comunicacdo aos intervenientes?

Qual a necessidade associada & implementacéo de um
novo dispositivo de avaliagdo?

Falhas do dispositivo implementado?
Inconsisténcia? O que falhou?/ esta a faltar?

E. GesvenGRH -
Modulo de
Formagao

Compreender as vantagens
associadas & implementagao
do médulo de formagao.

Registar as dificuldades de
implementagdo até ao
momento.

De que forma o mddulo de formagéo vem facilitar os
processos inerentes a gestdo da formacao?

Melhorias face ao processo utilizado
anteriormente.

Como avalia as potenciais vantagens e desvantagens da
sua implementacéo?




» Quais as dificuldades associadas a sua implementacdo até
ao momento?

F. Finalizacdo da | » Agradecer a colaboracéo do » Gostaria de acrescentar alguma coisa?
Entrevista entrevistado.




Anexo 3: Protocolo da entrevista realizada a responsavel da formacéo



PROTOCOLO DA ENTREVISTA

FS: Pedia-lhe, primeiro, que me descrevesse o percurso académico e profissional até a
chegada a Renault, nomeadamente até as fungdes que desempenha hoje.

SH: Eu sou licenciada em Marketing. Fiz na altura o Bacharelato em Marketing e
Publicidade na Escola Superior de Comunicacdo Social. Depois, logo a seguir, fiz na
altura o chamado CESE, que era o Curso Superior de Estudos Especializados em
Marketing Internacional, que me deu equivaléncia a licenciatura. Logo a seguir fiz um
estagio numa agéncia de publicidade no departamento Research, durante nove meses.
Depois fiz uma passagem breve numa empresa de vinhos, que era a Vinalda, como
assistente de marketing. Trabalhei depois durante quase dois anos, isto a par do CESE,
Marketing Internacional, trabalhei como assessora para a comunicagdo social no Corpo
Nacional de Escutas, ali em Santos, onde era responsavel por toda a comunicacao, por
todos os Preslise que eram enviados a imprensa, pela divulgacdo de todos os eventos.
Tive la cerca de dois anos. Depois, surgiu entdo a oportunidade de ir para assistente de
marketing do concessionario Renault, que era a Lucas Automotive, ali na 24 de Julho,
que entretanto fechou, onde eu tive o primeiro contacto com o sector automovel e, mais
especificamente com a Renault. Tive la durante 1 ano e meio e depois nessa altura eu
tive um convite para ir trabalhar para a Renault Telheiras que se ia inaugurar. A Renault
Telheiras, eu ndo sei se é importante dar datas, eu ndo tenho estado a dar datas.

FS: N3o. E sim, mais importante o tempo que desempenho a func&o.

SH: Tive entdo o convite ao fim desse ano e meio para saltar para responsavel de
Marketing na Renault Telheiras. A Renault Telheiras estava a abrir portas nessa altura.
O responsavel comercial era o Pedro Valverde, na altura na Lucas que me convidou
para ir para a Renault Telheiras. Ele proprio também foi para a Renault Telheiras nessa
altura, também como responsavel comercial e entdo eu fui e estive la, ao todo, nove
anos. Inicialmente, como responsavel de Marketing, e depois fui também alargando as
minhas funcbes para responsavel de qualidade. Como responsavel de marketing
trabalhei muito a nivel do marketing local, a nivel do CRM. E em termos de qualidade
trabalhei muito PER4, os standards comerciais. Os comerciais Renault e toda a area de
retalho da Renault tém uma preocupacdo constante e muito vincada ao nivel da
qualidade de servigco. Ndo s6 em termos da pos-venda, mas como também da venda de

viaturas novas. E como tal eu fazia um pouco estas duas fun¢des que acabam um pouco



por ser um pouco complementares, porque se houver qualidade obviamente que é mais
facil fidelizar o cliente, e fidelizando o cliente é depois mais facil trabalhar as varias
campanhas de marketing que estavam a decorrer. Ao fim dos nove anos, surgiu a
hipotese de... fui convidada pelo, na altura pelo director de Recursos Humanos, que era
0 José Sepanas Cunha, para vir substituir a Marta Subtil que foi para a Renault Portugal.
Era uma mudanga muito radical na minha carreira, a minha area de base era o
marketing, sempre tinha trabalhado em marketing e esta mudanga deixou-me a pensar.
Foi uma decisdo dificil de tomar por ser uma coisa tdo diferente. De qualquer das
formas, eu depois de nove anos no marketing da Renault Telheiras, estava um
bocadinho saturada, saturada ndo porque eu gostava muito do que fazia, mas havia
alguma rotina. J& acusava ali algum cansaco e eu precisava de qualquer coisa de novo e
entdo aceitei. Aceitei em 2008 e entdo vim para aqui. Na altura como responsavel de
formacdo. Portanto fiquei exactamente com as fungbes que tinha a Marta, que a Marta
desempenhava anteriormente. Fiquei como responsavel de formacéo e com todo o apoio
da area administrativa de pessoal. Nessa altura, 0s recursos humanos eram compostos
por trés pessoas. Era eu como responsavel de formacdo, era o Edgar Santos como
responsavel de remuneracdes e carreiras e era 0 Sepanas Cunha como director de RH. E
até 2011 foi mais ou menos isso que aconteceu. Em 2011 o Sepanas Cunha reformou-
se, foi-se embora e o Edgar ocupou a funcéo dele, ficou com a funcéo de director de RH
e reduzimos a equipa de trés para duas pessoas. Nessa altura eu tive que abarcar mais
algumas funcoes e passei a ficar também com as carreiras, com todo o desenvolvimento
de RH, que é aquilo que neste momento tenho. Acho que ja respondi também a 22

quase.

FS: Sim, a 22 sim. Ainda em relacdo aquilo que expds na 12, gostaria de Ihe perguntar na
troca de fungdes, passou do marketing para os RH, se teve alguma necessidade em fazer
formacdo ou se sentia a necessidade de ter outra licenciatura ou outro tipo de curso.

Sentiu essa necessidade?

SH: Senti. Senti no imediato. Eu nada percebia de RH como é 6bvio. N&o percebia de
legislacdo, ndo percebia das ferramentas de RH e logo no ano em que vim para aqui fui
fazer alguns cursos apoiados pela prépria Renault ao nivel também da legislacdo
laboral, exactamente de ferramentas de RH. Fiz alguns cursos a esse nivel. E de
qualquer das formas, eu depois senti que me faltava mais qualquer coisa. A passagem

do marketing para os recursos humanos deu-me outra abrangéncia. De certa forma



abriu-me algumas portas e abriu-me a necessidade de perceber um bocadinho mais
acerca do funcionamento da empresa. Eu percebia muito de marketing, mas depois
percebia muito pouco acerca do resto do funcionamento da empresa, da envolvéncia da
empresa. E entdo resolvi, foi nessa altura que eu resolvi ir fazer um Mestrado. Na altura
ainda pensei se seria mais indicado fazer um mestrado em RH ou fazer um Mestrado
mais generalista. Acabei por optar em fazer um mestrado em ciéncias empresariais,
exactamente porque as ciéncias empresariais mostravam-me uma maior abrangéncia de
todas as areas da empresa. Eu ja conhecia o marketing, estava a conhecer 0s recursos
humanos e eu quis também conhecer um bocadinho do funcionamento de todas as
ferramentas de gestdo, desde a financeira aos RH a outras areas. O que eu acho que foi
muito positivo para mim, deu-me uma maior abertura em termos de funcionamento de

uma empresa.

FS: Ok. Ainda em relacéo a esta questdo, para além dessas dificuldades de ter mudado
de area radicalmente, que dificuldades é que sente no dia-a-dia no desempenho das suas
funcbes? Se ainda tem dificuldades ou se rapidamente se adapta e quais as ferramentas
que utiliza para se adaptar a essas dificuldades que vai sentindo.

SH: Eu acho que nos estamos sempre a aprender. Ha sempre dificuldades, ha sempre
coisas novas e eu acho que isso é que ... a motivacdo, a atraccao desta funcdo tem a ver
exactamente com o facto de existirem sempre coisas novas. E, portanto, sempre que ha

coisas novas ha obstaculos. Nao Ihes chamo obstaculos, mas ha...
FS: Desafios?

SH: Desafios, exactamente. Ha novos desafios. E uns sdo mais do que outros, ha sempre
uma constante aprendizagem e efectivamente eu ndo posso dizer que ja sei tudo, eu nao
posso dizer que ja ndo estou a aprender. Estou aqui ha cinco anos, mas ainda estou a
aprender muita coisa. N&o sé a nivel da formacéo, que eu acho que também tenho muito
que aprender, mas também ao nivel das outras areas dos RH. Os RH acabam por ser um
mundo e estdo sempre em mudanca, seja ao nivel da legislacdo laboral, seja ao nivel das
proprias ferramentas que estdo sempre a evoluir. Ha& sempre novos conceitos, novas
formas de abordagem dos RH e eu acho que isso é que se torna desafiante. E este
processo de aprendizagem que tem de ser continuo, constante. E € um erro se pensarmos

que ja sabemos tudo e que ndo temos mais nada para aprender. Agora ja sei tudo e ndo



vao existir dificuldades... ha sempre dificuldades, ha sempre desafios e ha sempre um
processo de aprendizagem que tem de se manter.

FS: Para terminar entdo este bloco da entrevista, gostaria de lhe perguntar quais sdo 0s

seus projectos profissionais futuros.

SH: Projectos profissionais a curto prazo... noés neste momento estamos numa nova fase
da empresa. A empresa esta a passar por um processo muito dificil, o sector automovel,
nao é s6 a empresa, 0 sector automovel esta a passar por um tempo desértico. Alias, ndo
ha memoria de uma fase tao dificil no sector automovel. E, efectivamente muito dificil,
e neste momento a empresa estd a passar por uma nova fase. Esta nova fase,
nomeadamente no que diz respeito aos RH é a presenca, neste momento, de um novo
director de RH pais, que engloba a RP, a RCI, a RRG e a Renault Cacia. Portanto, este
novo director vem, de certa forma, unificar os RH e como tal vem com um objectivo,
com uma missao de criar sinergias, de reduzir custos ao nivel de fornecedores, ao nivel
de clientes, de clientes RH, ao nivel de praticas. Portanto, ha aqui uma tentativa de
difundir as melhores praticas, as das varias empresas do grupo e tentar melhorar.
Portanto, a curto prazo eu diria quem em termos de projectos profissionais é
efectivamente abracar esta nova missdo que o DRH Pais tem e tentar uniformizar as
praticas de todas as areas de RH das varias empresas do grupo e trabalhar a este nivel. A
médio e longo prazo os meus projectos é, em principio, continuar na empresa, eu gosto
de trabalhar nesta empresa e, efectivamente, ir um pouco mais longe e porque néo ficar
responsavel pela &rea de RH da RRG ou ficar responsdvel por toda a éarea de
desenvolvimento do pais. Acho que era muito interessante, por exemplo, dependendo da
forma como as coisas evoluirem, ficar responsavel pelo desenvolvimento de todas as

empresas do grupo.

FS: Passando agora para a gestdo da formacdo, gostaria de saber de que forma esta
organizado o processo de levantamento de necessidades, atendendo as etapas, aos
intervenientes e as duracfes dos processos.

SH: Bom, o processo de levantamento de necessidades é um processo que te uma
duracéo relativamente longa no tempo, estamos a falar num ano. O nosso processo de
levantamento de necessidades comega no ano A-1, normalmente em setembro. Ja houve
uma altura em que era em junho, agora ja foi um bocadinho adiado. Portanto, por volta
de setembro comeca a fazer o levantamento de necessidades, e este levantamento das



necessidades € faseado e comecamos em setembro por fazer um balanco de
conhecimentos apos venda, é aplicado um questionario a todas as pessoas produtivas da
area da mecanica de conhecimentos, onde € preciso perceber quais sdo 0s
conhecimentos que eles tém em determinadas areas. Se € preciso, atraveés dos resultados
desse questionario, que no fundo é quase um teste aos conhecimentos deles, perceber se
eles necessitam de formacdo em determinadas areas. E depois, tendo em conta o
resultado desses testes e tendo em conta a percepcao da chefia que, para mim vale muito
mais que propriamente os testes, é identificado um conjunto de formacdes a desenvolver
no ano seguinte. E o levantamento de necessidades comeca imediatamente por ai. E 0
primeiro momento do processo de levantamento de necessidades. O segundo momento,
é 0 momento das entrevistas. As entrevistas estdo neste momento a decorrer, decorrem
no més de janeiro e metade do més de fevereiro. Por entrevistas, entenda-se as
entrevistas de gestdo de desempenho. Esta gestdo de desempenho € feita a todos os
colaboradores da RRG, todos sem excepg¢do. E um dos campos da entrevista, que depois
também te posso dar uma coOpia para tu veres. Um dos campos da entrevista é
efectivamente as necessidades de formacao do colaborador. No momento da entrevista,
em que se discute entre chefia e colaborador, se existem falhas ou se existem
necessidades de formacdo. O colaborador da opinido, a chefia da opinido e depois fica
registado aquilo que eles dois, em comum, consideram que é importante desenvolver no
ano seguinte. No ano seguinte ou a médio/ longo prazo. E esse é 0 segundo momento de
recolna do LNF. Esse processo depois, quando nos recebemos as entrevistas de
avaliacdo de desempenho, todas as entrevistas séo lidas ao pormenor. E essas entrevistas
sdo depois utilizadas ao longo do ano em diversas ferramentas. Neste caso especifico, o
campo da formacao que la consta é depois colocado na nossa bolsa, se assim quisermos
chamar, para depois ser trabalhado e validado. Existem depois mais dois momentos. Ah,
entretanto existe ainda outro momento, que € o momento de levantamento de
necessidades dos comerciais. Da mesma forma que existe o balango de conhecimentos
dos produtivos da mecanica, existem também o dos vendedores. Em que é feito um
teste, um balanco sobre os conhecimentos dos vendedores e depois sdo analisados
consoante 0s resultados, as caréncias €, tendo em conta mais uma vez a opinido da
chefia, é validado alguma formacdo para os vendedores. Esta formacdo que eu falei,
tanto a da avaliacdo dos vendedores, como a avaliacdo dos produtivos & sempre
realizada pelo IFA. Este balanco é feito pelo IFA, e a formacdo que é feita é depois
realizada pelo IFA. O IFA é a nossa empresa formadora/ fornecedora por exceléncia. E



com eles que n6s mais trabalhamos. E a empresa do grupo que trabalha exclusivamente
a formacéo para o retalho automovel da Renault. E é o IFA que nos traz toda a formagéo
de novos produtos, novas técnicas, de novas ferramentas e depois também ao nivel
comportamental. Por exemplo, técnicas de vendas, técnicas de lideranca por exemplo ao
nivel dos responsaveis comerciais, ao nivel do atendimento de recepcionista de oficina,
por ai fora. Ndo me perdendo, temos entdo esse momento que se faz mais ou menos a
par da avaliacdo de desempenho. Depois ha aqui mais dois momentos... que é o
momento da gestdo de carreiras. A gestdo de carreiras é uma ferramenta em que se
define potencialmente as pessoas que poderdo evoluir dentro da empresa, poderdo fazer
um percurso ascendente ou transversal dentro da empresa. Portanto, sdo pessoas que
podem ou desempenhar funcbes hierarquicamente superiores ou poderdo desempenhar
funges, que foi 0 meu caso que estava no marketing e fui para os RH, em que fiz uma
mobilidade, uma mobilidade transversal dentro da empresa e que fica identificado tudo
na gestdo de carreiras. Na gestdo de carreiras sdo definidas entdo consoante essas
evolucdes, ou previsdo dessas evolucdes, sdo definidas formacOes que poderdo ser
necessarias a boa evolucdo do colaborador. Por exemplo ha um chefe de equipa de
oficina que tem caracteristicas para evoluir para chefe de oficina. E entdo como nos
vemos que existe efectivamente essa evolugdo, podemos comegar a preparar essa
pessoa, dando formacdo a nivel do management, lideranca, de indicadores de gestao.
Podemos prepara-0s nesse sentido antes de ele ser promovido ou imediamente apos a
sua promocao. E esse momento normalmente é feito, pode ser feito em novembro. De
qualquer das formas este ano ele ndo foi feito, sera feito em principio margo/ abril. Com
alteracdo do novo director pais, houve aqui algumas ferramentas que ndo funcionaram
nos timings correctos. Mas por norma, ha cinco anos que ca estou, sempre se faz em
novembro. Depois, ah eu esqueci-me de um tipo de levantamento, mas falo dele no fim.
Depois temos ainda o Plano de Progresso Individual que é, caso o colaborador esteja a
ter um desempenho insuficiente ou abaixo daquilo que é esperado, pode ser necessario
para 0 ajudar a colmatar as suas caréncias ou as suas dificuldades, pode ser também
necessario dar-lhe alguma formacéo especifica na area que ele necessita. E, portanto o
PPI é um plano que se faz pela chefia, pode ser feito em qualquer momento do ano.
Normalmente faz-se no mesmo momento da entrevista, mas poderd ser feito em
qualquer momento do ano. Faz-se quando a chefia acha que o seu colaborador néo esta

a desempenhar as suas fun¢Ges como deve ser e, é preciso de certa forma puxa-lo a



razdo, chamar-lhe a atencdo e dizer “meu caro as coisas nao estdo a correr bem, vamos

fazer aqui um plano para que tu possas melhorar as tuas competéncias e as tuas ...”
FS: Funcdes?

SH: Funcles, esta-me a faltar as palavras. Também é uma parte do processo de
levantamento que muitas das vezes pode coincidir, ou ndo, com a construcdo do plano.
Depois ainda ha outro que eu esqueci-me de identificar, mas de que certa forma pode
ser o primeiro, que é no processo de admissdo do colaborador. Sempre que entra um
colaborador na empresa que, infelizmente neste momento ndo esta a acontecer, mas
sempre que existe novas admissdes, é preparado um plano de formacdo ajustado para
que a pessoa possa ser mais rapidamente integrada. Se for um vendedor ird fazer uma
formacdo, ira fazer varias formacBes ao nivel da técnica de vendas, ao nivel da
informatica de conhecimentos das ferramentas informaticas da empresa, ao nivel da
qualidade e do PER4. E preparado um pacote de formacéo, esta formacdo pode ser
externa ou interna. E preparado um pacote de formagdo para as novas admissdes. E
pronto. Ah a formacdo estratégica, a formacdo estratégica efectivamente estd a par da
formacao que é desmultiplicada por Franga, ou seja no inicio de cada ano é estabelecido
um plano para o ano inteiro com langamentos de carros, langamentos de motores, novas
tecnologias, seja 0 que for. Essa formagdo é desmultiplicada directamente por Franca
que, quando digo Franca é a casa mae. E Franca que desmultiplica e que aplica depois
essa formacdo que é adaptada para cada pais e é feita normalmente a todas as areas,
tanto comercial como técnica, a desmultiplicagdo dessa formacéo. E formacio que ndo
tem custos para nds, é paga integralmente pela Renault e é normalmente formacao
produto, sempre que saem novos produtos. Acho que ndo me estou a esquecer de nada

relativamente ao levantamento das necessidades, ao processo.

FS: Depois temos a passagem do levantamento de necessidades para a resposta

formativa.

SH: Como € que nds fazemos depois? Depois da recolha de todos estes dados. Isto da-
nos uma pandplia enorme de cursos e de necessidades de formagdo que terdo que ser,
obrigatoriamente, validadas por todas as chefias. E terdo que ser enquadrado no nosso
orcamento de formacdo. Aquilo que se faz entdo &, primeiro preparar o levantamento de
necessidades, custea-lo, dar-lhe um valor, atribuir-lhe o valor desse LNF. Fazer j& aqui
uma breve abordagem ao tipo de fornecedores que poderdo ser utilizados.Normalmente



0 que eu faco é, efectivamente, neste levantamento, identificar o fornecedor. Podera no
Plano ser ou ndo, mas identificar um fornecedor, um custo associado para que depois
nés possamos trabalhar também ao nivel do orgamento. E depois fazemos logo uma
breve analise da pertinéncia ou ndo deste curso, dos cursos identificados. Por exemplo,
se ha uma pessoas, um caixeiro que trabalha nas pecas dentro do armazém que me pede
uma formacdo em francés, eu tenho que estudar a pertinéncia, se é efectivamente
importante esta pessoa que trabalha dentro do armazém, em que ndo tem contacto com o
publico nem tem contacto com o resto do grupo se é pertinente ele ter formagdo em
francés. Ate que ponto eu ndo posso ja comecar a estudar a pertinéncia dos varios
pedidos neste levantamento. Aquilo que eu faco depois é recolher todo este
levantamento de necessidades e discuti-los um a um com todas as chefias. E eu vou ter

com as chefias...
FS: desculpe, quando fala em chefias é chefia directa...

SH: Eu gosto de ... pode néo ser chefia directa, pode ser a chefia intermedia, ou seja por
exemplo na entrevista, quem fez a entrevista foi o chefe de equipa. Imaginemos um
mecanico, quem fez a entrevista foi um chefe de equipa, ai o chefe de equipa achou que
efectivamente o mecénico precisava de francés. Por qualquer razdo eles la discutiram e
ele diz que sim, que este mecanico precisa de francés. Eu vou falar depois, quando eu
falo em chefia, estou a falar nas chefias intermédias ou mesmo, no director. Eu gosto de
falar com as chefias intermédias, mas a chefia intermedia pode perceber que ndo que
este mecanico ndo precisa de francés. Ndo tem necessidade nenhuma de aprender
francés. E é depois a chefia intermédia que me vai validar ou ndo o plano. Em ultima
analise depois, quando eu faco com as chefias intermedias para perceber exactamente a
pertinéncia dos pedidos. Depois de validar com as chefias, o director faz a validagado
final. Porque, efectivamente, o director podera fazer ainda mais alguns cortes. E normal
que o faca. Depois a chefia intermedia pode dizer ultimamente este mecénico as vezes
tem que ler muitos textos, notas técnicas e francés e ele precisa. Ok, entdo a chefia
intermedia diz que sim que ele precisa de francés, mas depois ate chega o director: “nao
se ele precisar de ler uma nota técnica pede ao chefe de equipa, o chefe de equipa I8.” E
pronto, corta-se finalmente o francés. H& sempre aqui um processo, o levantamento de
necessidades é feito pela chefia directa e depois duas validacfes da chefia intermédia e
da propria direccdo. Sempre isto, trabalhando em consondncia com o orgamento. Este

ano e nos ultimos anos temos visto uma reducado significativa da formacdo. O budget



tem sido reduzido substancialmente e nds temos, basicamente feito a formacdo que é
efectivamente, prioritaria e indispensavel. O meu objectivo é tentar trabalhar melhor
isto. E em vez de comecar a cortar pura e simplesmente na formacao é investir cada vez
mais em formacao interna, em formacdo com baixo custo, formacdo co-financiada,
formacdo que, efectivamente, em termos de custo ser, ter um baixo custo. Mas que
possa , efectivamente, na mesma dar formacdo as pessoas. Eu ndo quero, s6 porque ndo
ha dinheiro, cortar com a formacdo. Ndo é esse o objectivo. Portanto o ano passado
fizemos aqui um corte forte na nossa formacdo, efectivamente, e eu neste momento
também tenho menos tempo para me dedicar a formacéo do que aquilo que tinha a dois
anos atrds. Mas a minha prioridade € tentar apostar mais na formado interna e na

formacdo com baixo custo, mas com qualidade equivalente, obviamente.

FS: Quando fala em formacdo interna, gostaria de lhe perguntar se existe de facto um
corpo de formadores, como é que eles sdo identificados e quais sdo os critérios de
seleccdo para a formacao dessa equipa.

SH: N6s em 2010 criamos exactamente este corpo de formadores. Foram identificadas
na altura dez pessoas para fazer o curso, para a certificacdo de formadores. Que eram
dez pessoas das mais diversas areas da RRG Lisboa e que lhes foi proposto, foram
identificadas as caracteristicas da pessoa e deoois foi-lhes feita uma proposta para que
eles aceitassem esta formagdo. S8o pessoas da area das viaturas novas, da area das
viaturas usadas, da area técnica, da area do marketing, da area da informatica, da area da
financeira, da area da qualidade. Pronto, depois dentro da &rea técnica havia duas
pessoas uma da Renault Chelas e uma da Renault Telheiras, ndo sei se me esta a faltar
alguém. Pronto, mas, efectivamente, identificou-se pessoas das mais diversas areas para

que, em diversas ocasioes, pudessem...
FS: Tentar dar resposta...

SH: Tentar dar resposta as necessidades de formacdo. E como tal foram identificadas na
altura dez pessoas. Hoje em dia, dessas dez pessoas, esse corpo de formadores encontra-
se reduzido. Neste momento temos, ndo sei quantas pessoas sdo, mas deveremos ter
para ai umas seis. Houve, efectivamente, muita gente que saiu nestes Ultimos dois anos,
incluindo entdo quatro desses formadores internos. De qualquer das formas, este ano eu
prevejo formar mais duas pessoas para substituir, pelo menos duas das que sairam. Duas

ou trés pessoas, eu gostava de formar trés pessoas com o curso de formacgdo de



formadores para dar resposta. Sdo todos da area técnica e da area da qualidade, para dar
resposta entdo a esta saida de colaboradores dessa area. E, efectivamente continuar a
apostar na formacao interna e puxar cada vez mais por estes colaboradores. Que muitas
das vezes nao é facil porque eles proprios também ja se encontram muito
sobrecarregados pela saida de pessoas da empresa. Hoje as funcdes sdo muito mais
polivalentes, cada pessoa faz muito mais coisas. E muitas das vezes eles ndo tém muita
disponibilidade para estar a dar formacdo. Mas de qualquer das formas ha aqui algum
empenho da nossa parte em fazer com que isso possa acontecer. Pronto, € isto. Nao sei
se respondi, se € suficiente.

FS: Sim, sim. Agora gostaria de saber de que forma estd organizada a avaliacdo da
formacdo. Em que momento, que tipo de avaliacdo esta implementada, em que

momentos, os problemas da implementacéo e a construcdo dos instrumentos.

SH: Flavia, este € talvez o nosso calcanhar de Aquiles. Em 2011, até 2011 a nossa
avaliacdo da formacgdo decorria de forma deficiente, mas ia decorrendo. De forma
deficiente, porqué? Porque a taxa de resposta das chefias desta avaliacdo era
fraquissima, era feita uma avaliacdo, dependendo do tipo de formacdo, era feita uma
avaliacdo de 3 a 6 meses apds a realizacdo do curso. Esta avaliagdo era ndo mais do que
uma ficha onde colaborador e chefia em conjunto avaliavam as evolugdes das
competéncias consequentes da formacgédo realizada. O nosso objectivo era criar um
momento de cinco de minutos de conversa entre a chefia e o colaborador onde os dois
pudessem falar sobre as evolugdes, o que € que correu bem, quais foram as
aprendizagens, colocar isso no papel e passar isso a escrito, colocar isso na avaliagcdo da
formacdo e, eventualmente, se fosse detectado que a avaliacdo ndo fosse suficiente,
efectivamente identificar nova formacdo ou uma continuidade da formacdo para
colmatar essa deficiéncia. As coisas nunca correram muito bem, sempre houve alguma
resisténcia em fazer essas avaliacOes, a taxa de resposta sempre foi muito baixa, mas as
coisas coisas iam correndo. Pelo menos havia essa rotina, havia uma avaliagdo, depois
havia um registo, um registo em excel com a avaliagdo. Havia o seguimento dessa
avaliacdo e, eventualmente, depois um plano de ac¢des decorrente se fosse identificado
que a avaliagdo ndo tinha servido, no sentido de depois desenvolver uma nova acgéo de
formacéo para colmatar essa deficiéncia. A partir de 2011 e coma saida do director, com
0 abarcar de novas fungdes, eu fiquei com menos tempo. Mas efectivamente a avaliagdo

da formacéo, de certa forma, foi um bocadinho abandonada. Foi abandonada porque eu



via pouca receptividade as coisas acabaram por ir caindo quase ate de uma forma
natural. E neste momento eu posso dizer que ela ndo esta a ser realizada. Eu gostava,
efectivamente, que ela voltasse. Tem que regressar de uma forma diferente, ela tem de
regressar de uma forma mais autonoma, mais dindmica, mais interessante, mais atrativa
para a propria chefia e para o proprio colaborador porque efectivamente era um
problema que eu tinha era receptividade dessa avaliagdo. Por isso ela agora quando
regressar e para regressar, ela tem de ser talvez mais simples, mas mais atrativa. Que
leve as pessoas mais facilmente a aderir a esta avaliacdo. Tem de ser efectivamente
reorganizada e repensada a forma como nds a fazemos. E tem que ser mais pratica, eu
acho que tem que ser, efectivamente, mais pratica e conseguir tirar mais partido dela.
Que eu acho que ndo estavamos a tirar o bom partido dela. E neste momento ela é
mesmo inexistente. Se calhar de ha um ano para ca ela é inexistente. Em relacdo aos
dados recolhidos, efectivamente, basicamente € aquilo que eu ja disse. Fazia-se a
recolha dos dados numa folha excel, fazia-se uma analise estatistica que era apresentada
regularmente as chefias intermedias. Eram taxas de adesdo bastante baixas. Em termos
estatisticas eram dados pouco relevantes. E as chefias intermedias ndo ligavam muito a

esses mapas estatisticos. Nem se motivavam a tentar melhora-los.

FS: E quando existia este momento, ele fazia parte também do diagndstico de
necessidades de formagao?

SH: Sim quando existia, efectivamente, a identificacdo de que havia deficiéncias
entrava no diagnéstico. Também te posso dizer que isso eram momentos raros porque o
colaborador tinha dificuldade em admitir que ndo tinha evoluido. Se a prépria chefia
também ndo conseguia avaliar se o colaborador tinha ou ndo aprendido bem os
conceitos. Normalmente dessas fichas de avaliacdo nunca tinham maus resultados. Era
tudo muito bom, a formacdo tinha sido muito boa, muito atil, o colaborador tinha
evoluido imenso. Portanto, eu acho que ndo representava bem a realidade. E se calhar
dai havia pouca motivacdo das pessoas € m preenche-lo, e se calhar da minha parte
também. Como via que se calhar ndo era um tratamento muito sincero nas respostas, eu
prépria também comecei a levar a ferramenta pouco a serio, porque ndo via grande
utilidade. Quer dizer as pessoas acabam por dizer muito bem, muito bem e depois ndo
sdo completamente sinceras nessa avaliagdo. E como tal, dai ndo conseguia tirar grandes
elacdes dessa avaliacdo e nunca houve se calhar nesse processo todo de avaliagcdo da

formacdo houve uma vez em que houve efectivamente necessidade de relancar e de



fazer uma coisa diferente. De resto todo corria bem, era tudo uma maravilha, era tudo

fantéstico e toda a gente evoluia imenso nas formagdes.

FS: Ainda sobre esta questdo eu gostava de saber se nesta reinvencdo da avaliacdo da
formacdo se de facto esse critério de identificacdo novas necessidades de formacdo se
ISSO era importante vir impresso nessa nova implementacéo do sistema de avaliacdo. Se
era importante pudermos identificar novas formagdes, novas necessidades. Se era

importante isso aparecer neste momento.

SH: Eu acho que sim, que é importante. Se calhar a forma como isso podera vir a ser
identificado podera ser um estimulo ao colaborador e a chefia no seu preenchimento.
Até podia ser um erro da prépria ficha, ndo ter isso muito evidente e, efectivamente

pode ser um ponto de melhoria, sim.

FS: Agora sobre o0 médulo de formacdo, que estd a ser implementado, eu gostaria de
saber de que forma é que pensa vir a facilitar os processos inerentes a gestdo da

formacéo.

SH: bom, como tu sabes eu desde que entrei aqui senti necessidade de profissionalizar a
formacdo. Eu quando aqui cheguei ndo achava que a formag&o estava como eu achava
que devia estar, portanto havia coisas a mudar. Cada um quando assume a sua fungéo
tem de colocar o seu cunho pessoal, ndo é? E acho que fui aquilo que eu fiz. Foi tentar
colocar o cunho pessoal na gestdo da formacdo da RRG e comecei a desenvolver uma
pequena ferramenta em Access que ia dando respostas as minhas necessidades e que eu
fui fazendo evoluir ao longo do tempo. De qualquer das formas mal eu aqui cheguei ja
havia a proposta de se instalar o mddulo de formacdo acoplado ao GESVEN. O
GESVEN é a nossa ferramenta informatica de gestdo e administracdo de pessoal.
Portanto, faz o processamento de salarios, faz a gestdo das auséncias e por ai fora. E ja
existia nessa altura uma proposta. Ja em 2008 se falava nisto, na aquisicdo de um
maédulo de formagdo acoplado ao GESVEN, que pudesse facilitar a gestdo da formacéo.
Obviamente que este médulo da formacdo vem facilitar, vem-me facilitar, espero eu, a
agilizacdo de todos os processos. O processo ao nivel de comunicacdo com todo o
sistema informatico. Eu, em Access, aquilo que eu tenho é um sistema independente
que depois ndo comunica com mais lado nenhum. E algo que esta independente de todo
0 resto e, obviamente que o modulo de formacdo ajuda a ter um sistema integrado de

recursos humanos, é esse 0 nosso objectivo. Até porque existem depois outros médulos



que poderdo ser interessantes implementar mais para a frente: 0 modulo de gestdo de
carreiras, 0 modulo de gestdo de desempenho. Que sdo efectivamente modulos que,
aliados a ferramenta acabam por criar uma gestao de recursos humanos mais completa.
Esse € um dos objectivos, é efectivamente agilizar, através de uma ferramenta Unica,
melhorar o sistema da informacéo. Essencialmente, eu acho que passa por ai. Atravées da
melhoria do sistema de formacdo eu posso melhorar a formacdo. O médulo de formacgéo
vai-me libertar também de algumas tarefas rotineiras que é por exemplo a realizacdo de
convocatorias, a realizagdo de certificados, a realizacdo da avaliagdo da formacéo.
Portanto todos aqueles outputs acabam por ser automaticos. Sai um mail, dispara-se um
mail, faz-se rapidamente e escuso de estar a fazer a convocatdria e enviar para este e
para aquele. Portanto, tudo isso demora e neste momento aquilo que eu mais preciso é
ter tempo para aquilo que é essencial que é programar e gerir a formagdo. Deixando
todas as outras rotinas, deixando-me liberta das outras rotinas que demoram muito
tempo e que, efectivamente, hoje em dia eu tenho pouco tempo para elas. Portanto, para
mim essa € uma das grandes vantagens deste modulo de formacdo, € a agilizacdo dos
processos e das rotinas.

FS: Em relacdo as desvantagens que 0 processo podera ou nao trazer, ndo é?

SH: Desvantagens? E assim a médio prazo n3o tera desvantagens. Obviamente que tem
agora. Podemos considerar agora algumas desvantagens porque este processo de
implementacdo esta a ser mais lento do que aquilo que nds gostdvamos. De certa forma,
esta-nos aqui a dificultar o nosso processo de gestdo da formagdo. Mas que eu considero
que a médio prazo todo isso seja colmatado e que deixa de ser uma desvantagem.
Depois de estar na sua velocidade cruzeiro estou convencida que ndo se identifica
nenhuma desvantagem. Neste momento eu estou habituada a gestdo da formacédo através
do Access, mas temos que nos habituar a uma nova ferramenta que é necessariamente
diferente, mas que eu acredito que so possa ser melhor. E quero mesmo acreditar que s

traz vantagens

FS: penso que esta tudo. Gostaria de saber se quer acrescentar alguma coisa ao que foi
dito em relacdo a alguma questao.

SH: 0 que é que eu posso acrescentar? Posso acrescentar que, efectivamente, neste
momento o facto de eu te ter aqui € para mim uma grande mais-valia porque eu as vezes

COMeco a pensar: se nao tivesse ca a Flavia ndo sei como é que eu fazia, como e que me



mexia, nem saia daqui, trazia para aqui uma cama. Porque efectivamente, ha aqui um
trabalho de investigacéo, de pesquisa, um trabalho de quase de curioso. E preciso andar
ali a explorar e explorar a ferramenta. Neste momento eu sinto-me um bocado limitada
em termos de tempo, ndo tenho esse tempo para explorar, para pesquisar. Que se calhar
seria muito interessante para mim, mas que eu agora nao consigo. Eu diria que tu vieste
na altura certa, porque efectivamente acho é bom para ti porque estas a desenvolver o
teu estagio, a tua tese, e acho que para a empresa estd a ser ... (tocou o telefone e
acabou a entrevista).



Anexo 4: Analise de conteudo da entrevista relizada a responsavel de

formacéao



TEMAS

CATEGORIAS

SUB-CATEGORIAS

UNIDADES DE REGISTO

Perfil do Responsavel
de Formacéo

(P)

Percurso académico
e profissional

1)

Bacharelato em
Marketing
(BM)

01 - “Fiz (na altura) o Bacharelato em Marketing e Publicidade na
Escola Superior de Comunicagéo Social.”

Licenciatura em
Marketing
(LM)

01 -*(...) fiz (na altura) o chamado CESE, que era o Curso Superior
de Estudos Especializados em Marketing Internacional, que me deu
equivaléncia a licenciatura.”

Estagio Publicidade
(EP)

01 - “(...) fiz um estagio numa agéncia de publicidade no
departamento Research, durante nove meses.”

Assistente de Marketing
(AM)

01 - “(...) fiz uma passagem breve numa empresa de vinhos, que era
a Vinalda, como assistente de marketing (...)"”

Assessoria Comunicagéo
Social
(ACS)

01 - “Trabalhei depois durante quase dois anos, isto a par do CESE,
Marketing Internacional, trabalhei como assessora para a
comunicacdo social no Corpo Nacional de Escutas (...) ”

02 — *(...) era responsavel por toda a comunicag&o, por todos os
Preslise que eram enviados a imprensa, pela divulgacéo de todos os
eventos.”

03 - “Tive l4 cerca de dois anos.”

Assistente Marketing
Concessionario Renault
(AMCR)

01 - “(...) surgiu entdo a oportunidade de ir para assistente de
marketing do concessionario Renault, que era a Lucas Automotive
02 —*(...) onde eu tive o primeiro contacto com o sector automdvel
e, mais especificamente, com a Renault.




Responsavel Marketing
Renault
(RMR)

01 - “Tive entdo o convite ao fim desse ano e meio para saltar para
responsavel de Marketing na Renault Telheiras.”

02 - “Inicialmente, como responsavel de Marketing, e depois fui
também alargando as minhas fungdes para responsavel de qualidade.

Recursos Humanos

01 - “Ao fim dos nove anos [a trabalhar em Marketing na Renault Telheiras],

Renault (...), fui convidada pelo, na altura pelo director de Recursos
(RHR) Humanos, (...) para vir substituir a Marta Subtil (...).”
Funcgdes Responsavel de formagdo | 01 - “Fiquei como responsavel de formagéo e com todo o apoio da
desempenhadas na Area administrativa de | area administrativa de pessoal.”
empresa Pessoal
2 Carreiras 02- “(...) tive que abarcar mais algumas funcdes e passei a ficar
Desenvolvimento RH | também com as carreiras, com todo o desenvolvimento de RH, que é
(RF) aquilo que neste momento tenho.”
01 — “Estou aqui ha cinco anos, mas ainda estou a aprender muita
Funcéo Actual coisa. “
(FA)
02 —*(...) amotivacdo, a atraccéo desta funcdo tem a ver
exactamente com o facto de existirem sempre coisas novas.”
03 - “Os RH acabam por ser um mundo e estdo sempre em mudanca,
seja ao nivel da legislacdo laboral, seja ao nivel das proprias
ferramentas que estdo sempre a evoluir.”
Dificuldades Mudanca area de 01 - “(...) abriu-me a necessidade de perceber um bocadinho mais

sentidas no exercicio
das fungdes

()

actuacao
(MAA)

acerca do funcionamento da empresa.”

02 - “Eu nada percebia de RH como ¢ 6bvio. N&o percebia de
legislagdo, ndo percebia das ferramentas de RH e logo no ano em que




vim para aqui fui fazer alguns cursos apoiados pela propria Renault
ao nivel também da legislagdo laboral, exactamente de ferramentas de
RH.”

Mestrado
(MES)

01 - Acabei por optar em fazer um mestrado em ciéncias
empresariais, exactamente porque as ciéncias empresariais
mostravam-me uma maior abrangéncia de todas as &reas da empresa.

Projectos
profissionais futuros

(4)

Projecto a curto-prazo
(PCP)

01 -*(...) a curto prazo eu diria quem em termos de projectos
profissionais é efectivamente abragar esta nova missao que o DRH
Pais tem e tentar uniformizar as préaticas de todas as areas de RH das
varias empresas do grupo e trabalhar a este nivel.”

Projecto médio, longo
prazo
(PMLP)

01 — “A médio e longo prazo os meus projectos &, (...), continuar na
empresa, eu gosto de trabalhar nesta empresa e, efectivamente, ir um
pouco mais longe e porque ndo ficar responsavel pela area de RH da
RRG ou ficar responsavel por toda a area de desenvolvimento do
pais.”

Gestdo da Formagéo

(G)

Levantamento de
necessidades de
formacao

1)

Duragéo do processo

01 - “(...) o processo de levantamento de necessidades € um processo

(DP) que te uma duragéo relativamente longa no tempo, estamos a falar
num ano.”

Balango de 01 - “(...) comegamos em setembro por fazer um balanco de

Conhecimentos conhecimentos apo6s venda, € aplicado um questionario a todas as

(BC) pessoas produtivas da area da mecénica de conhecimentos, onde é

preciso perceber quais sdo 0s conhecimentos que eles tém em
determinadas areas.”

02 — “(...) tendo em conta o resultado desses testes e tendo em conta
a percepcdo da chefia que, para mim vale muito mais que
propriamente os testes, € identificado um conjunto de formacoes a
desenvolver no ano seguinte.”




03 — “Da mesma forma que existe o balango de conhecimentos dos
produtivos da mecénica, existem também o dos vendedores (...)”

04 — “Este balanco é feito pelo IFA (...)”

Entrevistas de gestdo de
desempenho
(EGD)

01 - “O segundo momento, € 0 momento das entrevistas. (...)
entrevistas de gestdo de desempenho (...)”

02 — “(...) é feita a todos os colaboradores da RRG, todos sem
excepgao.”

03 — “Um dos campos da entrevista é efectivamente as necessidades
de formag&o do colaborador. No momento da entrevista, em que se
discute entre chefia e colaborador, se existem falhas ou se existem
necessidades de formacdo. O colaborador da opinido, a chefia da
opinido e depois fica registado aquilo que eles dois, em comum,
consideram que é importante desenvolver no ano seguinte.”

04 — “(...) essas entrevistas sdo depois utilizadas ao longo do ano em
diversas ferramentas. Neste caso especifico, 0 campo da formacéao
que l& consta é depois colocado na nossa bolsa, se assim quisermos
chamar, para depois ser trabalhado e validado.”

Instituto de Formacéo
Autombvel
(IFA)

01 - A empresa do grupo que trabalha exclusivamente a formacao
para o retalho automovel da Renault. E é o IFA que nos traz toda a
formacdo de novos produtos, novas técnicas, de novas ferramentas e
depois também ao nivel comportamental.”

Gestdo de carreiras
(GC)

01 — “(...) é uma ferramenta em que se define potencialmente as
pessoas que poderdo evoluir dentro da empresa, poderdo fazer um
percurso ascendente ou transversal dentro da empresa

02 — “(...) sdo pessoas que podem ou desempenhar funcoes




hierarquicamente superiores ou poderdo desempenhar fungdes, que
foi 0 meu caso que estava no marketing e fui para os RH, em que fiz
uma mobilidade, uma mobilidade transversal dentro da empresa e que
fica identificado tudo na gestdo de carreiras.”

03 - (...) definidas formacgBes que poderdo ser necessarias a boa
evolucdo do colaborador. (...) podemos comecar a preparar essa
pessoa, dando formagcdo a nivel do management, lideranga, de
indicadores de gestdo. Podemos prepara-0s nesse sentido antes de ele
ser promovido ou imediamente ap6s a sua promocao.

Plano de Progresso
Individual
(PPI)

01-“(...) é, caso o colaborador esteja a ter um desempenho
insuficiente ou abaixo daquilo que é esperado, pode ser necessario
para 0 ajudar a colmatar as suas caréncias ou as suas dificuldades,
pode ser também necessario dar-lhe alguma formacdo especifica na
area que ele necessita. E, portanto o PPI é um plano que se faz pela
chefia, (...)”

Admissdo do colaborador
(AC)

01 — “(...) processo de admissdo do colaborador. Sempre (...) existe
novas admissGes, é preparado um plano de formacdo ajustado para
que a pessoa possa ser mais rapidamente integrada.”

Formagdo estratégica
(FE)

01-“(...) a par da formacdo que é desmultiplicada por Franca, ou seja
no inicio de cada ano é estabelecido um plano para o ano inteiro com
lancamentos de carros, langcamentos de motores, novas tecnologias,
seja o que for.

02 - *(...) Franca que desmultiplica e que aplica depois essa
formacdo que é adaptada para cada pais e é feita normalmente a todas
as areas, tanto comercial como técnica, a desmultiplicacdo dessa
formacdo. E formacdo que ndo tem custos para nds, é paga




integralmente pela Renault e é normalmente formagdo produto,
sempre que saem novos produtos.”

Resposta formativa

(2)

Plano de Formacéo
(PF)

01-“Depois da recolha de todos estes dados. Isto da-nos uma pandplia
enorme de cursos e de necessidades de formacdo que terdo que ser,
obrigatoriamente, validadas por todas as chefias. E terdo que ser
enquadrado no nosso orcamento de formacdo. Aquilo que se faz
entdo é, primeiro preparar o levantamento de necessidades, custea-lo,
dar-lhe um valor, atribuir-lhe o valor desse LNF. Fazer ja aqui uma
breve abordagem ao tipo de fornecedores que poderdo ser utilizados.
Normalmente o que eu faco é, efectivamente, neste levantamento,
identificar o fornecedor. Poderd no Plano ser ou ndo, mas identificar
um fornecedor, um custo associado para que depois n6s possamos
trabalhar também ao nivel do orcamento.”

Pertinéncia dos cursos
(PC)

01 — “(...) depois fazemos logo uma breve analise da pertinéncia ou
ndo deste curso, dos cursos identificados (...)”

Envolvimento das

01 - “o levantamento de necessidades € feito pela chefia directa e

Chefias depois duas validagdes da chefia intermédia e da propria direcgdo.”
(EC)
Formagdo sem Custos | 01-(...) investir cada vez mais em formagédo interna, em formagéao
(FSC) com baixo custo, formagdo co-financiada, formacdo que,

efectivamente, em termos de custo ser, ter um baixo custo (...)”

Formacéo Interna

(F1)

01 — “(...) criamos exactamente este corpo de formadores. Foram
identificadas na altura dez pessoas para fazer o curso, para a
certificacdo de formadores.”

02 — “(...) identificou-se pessoas das mais diversas areas para que,
em diversas ocasides, pudessem... Tentar dar resposta as
necessidades de formacéo.”




Avaliagdo da Formacao
(A)

Avaliacéo existente

1)

Dados recolhidos

01 - “(...) a taxa de resposta das chefias desta avaliagdo era

(DR) fraquissima, (...)
Procedimento avaliativo | 01 — “(...) dependendo do tipo de formacdo, era feita uma avaliacéo
(PA) de 3 a 6 meses apos a realizagdo do curso.”

02 — “Esta avaliagdo era ndo mais do que uma ficha onde colaborador
e chefia em conjunto avaliavam as evolugbes das competéncias
consequentes da formacéo realizada.”

03 - “(..) criar um momento de cinco de minutos de conversa entre a
chefia e o colaborador onde os dois pudessem falar sobre as
evolugdes, o que é que correu bem, quais foram as aprendizagens,
colocar isso no papel e passar isso a escrito, colocar isso na avaliagdo
da formacdo e, eventualmente, se fosse detectado que a avaliacdo néo
fosse suficiente, efectivamente identificar nova formacdo ou uma
continuidade da formacédo para colmatar essa deficiéncia.

04 — “Havia o seguimento dessa avaliacdo e, eventualmente, depois
um plano de accBes decorrente se fosse identificado que a avaliagdo
ndo tinha servido, no sentido de depois desenvolver uma nova acc¢éo
de formacéo para colmatar essa deficiéncia.”

05 — “A partir de 2011 e com a saida do director, com o abarcar de
novas fungles, eu fiquei com menos tempo. Mas efectivamente a
avaliagdo da formagdo, de certa forma, foi um bocadinho
abandonada.”

06 — “(...) neste momento eu posso dizer que ela ndo esta a ser
realizada (...)”




Avaliagéo desejada

(2)

Reformulacdo do
dispositivo existente
(RDE)

01 — “(...) regressar de uma forma diferente, ela tem de regressar de
uma forma mais auténoma, mais dindmica, mais interessante, mais
atrativa para a propria chefia e para o proprio colaborador porque
efectivamente era um problema que eu tinha era receptividade dessa
avaliagéo.”

02 — “(...) leve as pessoas mais facilmente a aderir a esta avaliagcdo

(...)"

Avaliagdo como
diagnostico de
necessidades de

01 — “(...) a identificagdo de que havia deficiéncias entrava no
diagndstico.”

formacao
(ADNF)
Mddulo de Formagdo | Ferramenta utilizada Acess 01 - comecei a desenvolver uma pequena ferramenta em Access que
GesvenGRH anteriormente (ACSS) ia dando respostas as minhas necessidades e que eu fui fazendo
(M) Q) evoluir ao longo do tempo.

02 - “em Access, aquilo que eu tenho é um sistema independente que
depois ndo comunica com mais lado nenhum.”

Nova ferramenta

(2)

01 - “(...) mal eu aqui cheguei ja havia a proposta de se instalar o
maddulo de formacéo acoplado ao GESVEN (...)”

02 — “(...) modulo de formacdo ajuda a ter um sistema integrado de
recursos humanos, é esse 0 nosso objectivo.”

03 — “Esse é um dos objectivos, é efectivamente agilizar, atraves de
uma ferramenta Unica, melhorar o sistema da informacéo (...)”




Anexo 5: Questionario RRG: Avaliacdo da acdo de formacéo pelo

formando



RENAULT

RETAIL RECURSOS HUMANOS

[
L AVALIACAO DA ACCAO DE FORMACAO PELO FORMANDO

| | Designagéo da Acgéo:
| | Formador(es):

| | Entidade Formadora:
| | Local de formag#o:

Duracéo:

Documentacéo
| | A documentacio distribuida satisfez pouco muito
[ | O nlimero de manuais foi €scasso suficiente
| | A apresentacio e legibilidade dos manuais é ma boa

L Formador

| | Pontualidade ma boa
|| Dominio dos assuntos reduzido elevado
| | As suas intervencdes foram confusas claras
| | Relacionamento com os participantes mau bom
|| Utilizag&o dos meios audiovisuais ma

L Contelido programatico
| [ Interesse dos assuntos abordados reduzido elevado
E Adequacdo do tempo dedicado a exposicao tedrica e pratica nula
| | Aplicacdo das matérias & realidade profissional nula

L Formandos

Pontualldade

Avaliacdo global
| | As minhas expectativas em relacdo a esta ac¢&o foram goradas Satisfeito.
globalidade, esta accdo satisfez nada muito

Comentarios e Sugestdes

Data da Avaliag&o: Assinatura do formando:
I S S




Anexo 6: Questionario RRG: Avaliacdo da eficacia da formacao (a

preencher pela chefia e colaborador)



RENAULT
RETAIL
GROUP

RECURSOS HUMANOS

AVALIACAO DA EFICACIA DA FORMACAO

(A preencher pela chefia e colaborador)

A. A accdo de formagdo respondeu as necessidades
expressas pela chefia e pelo colaborador?

C. A acgdo de formacéo favoreceu a melhoria da
autoconfianga e motivacéo do colaborador?

D. Os conhecimentos adquiridos foram ou podem ser
postos em pratica (imediato? / a prazo?)

E. A acgdo de formagao tem ajudado o colaborador a atingir

0s objectivos fixados?

F. O colaborador partilhou os conhecimentos e experiencias
adquiridas na acgéo de formagdo com os elementos da

equipa/ servigo? (se for pertinente)

Duracéo:

Se a sua resposta foi n&o, indique PORQUE

Se a sua resposta foi sim, indique QUAIS

Se a sua resposta foi sim, indigue COMO

Se a suaresposta foi sim, indiqgue QUANDO/
EXEMPLOS

Se a suaresposta foi sim, indique QUAIS

G. Na acgdo de formacéo que aspectos deveriam ser melhorados? Porqué?

H. Evolucéo/ articulacio com acgdes futuras?




RENAULT

RETAIL RECURSOS HUMANOS

GROUP

|. Recomendaria a participac&o de outros colaboradores nesta acgéo de formag&o? QUEM? PORQUE?

CHEFIA DIRECTA: DATA: AAAA/MM/DD




Anexo 7. Proposta de questionario n.° 1: Avaliacdo da satisfacdo na

formacéo (pelo formando)



AVALIACAO DA SATISFACAO NA FORMACAO

IDENTIFICACAO
Designacgdo do curso:

Formando:

Formador:

A sua opinido sobre a accdo em que acaba de participar é extremamente importante para que possamos
aferir da adequacgdo dos programas de modo a melhorar futuras ac¢bes de formacgdo. Deste modo,
gostariamos que respondesse as seguintes questdes assinalando com um (X) a resposta que considera

mais adequada a sua avaliagao.

1. Organizagdo

1.1 Apoio administrativo disponivel. Insuficiente Excelente
1.2 Qualidade das instalagdes e equipamento. Muito fracas Muito boas
1.3 Adequacdo da documentacao distribuida. Inadequada Muito Adequada
1.4 A duragdo da acgao. Totalmente Totalmente
Inadequadas Adequadas
2. Contelido Programatico
2.1 Contelidos abordados. Inadequados Muito adequados
2.2 Tempo dedicado a exposi¢ao teorica. Muito pouco Bastante
2.3 Tempo dedicado a exposicao pratica. Muito pouco Bastante
2.4 Aplicabilidade dos contetdos no ambito das suas Nunca Sempre
fungdes.
3. Formador
3.1 Dominio dos assuntos abordados. Muito mau Muito Bom
3.2 Adequacdo da linguagem. Inadequada Muito adequada
3.3 Relacionamento do formador com os formandos. Muito mau Muito bom
3.4 Capacidade de motivar os formandos para a Muito pouca Bastante
aprendizagem.
4. Avalia¢do Global
4.1 Os objectivos propostos inicialmente foram atingidos. | Nunca Sempre
4.2 Globalmente a acgao agradou-me. Muito Pouco Bastante

IDENTIFICACAO

™,
&

RENAULT

Obrigado pela sua colaboracéao!




Anexo 8: Proposta de questionario n.° 2: Avaliacdo da satisfacdo na

formacao (pelo formador)



AVALIACAO DA SATISFACAO NA FORMACAO

IDENTIFICACAO

Designacao do curso: Data:
Formador:

Entidade Formadora: Local de realizagéo:

A sua opinido sobre a accdo em que acaba de ser um dos intervenientes é extremamente importante
para que possamos aferir da adequacgéo dos programas de modo a melhorar futuras ac¢des de formacéo.
Deste modo, gostariamos que respondesse as seguintes questfes assinalando com um (X) a resposta

que considera mais adequada a sua avalia¢ao.

1. Organizacdo 11234
1.1 Apoio administrativo. Insuficiente Excelente
1.2 Instalacdes e equipamento. Muito fracas Muito boas
1.3 Aduragdo da acgao. Totalmente Totalmente
Inadequadas Adequadas
2. Formandos 11213 |4
2.1 Motivagdo Muito pouca Bastante
2.2 Participacéo Inadequada Muito adequada
2.3 Pontualidade Muito ma Muito boa
2.4 Resultados Finais Muito maus Muito Bons
2.5 Relagéo entre pares Muito ma Muito Boa
2.6 Relag&o com o formador Muito ma Muito Boa
3. Avalia¢do Global 1123 |4
3.1 Globalmente a ac¢do agradou-me. Muito Pouco Bastante
COMENTARIOS! SUGESTOES
\‘_
6 ) Obrigado pela sua colaboracéao!

RENAULT




Anexo 9: Proposta de questionario n.° 3: Avaliacdo da eficacia da

formacéao (questionario a preencher pelo trabalhador)



Avaliacao da Eficacia da Formacao

IDENTIFICACAO
Designacao do curso: Data:
Formando:

Local de realizacédo da formacao:

O presente questionario visa identificar a adequagédo dos programas e o impacto da formacéo, ao
nivel do desenvolvimento pessoal e profissional dos formandos, bem como o seu desempenho
em contexto de trabalho.

S6 com o seu contributo poderemos garantir a melhoria da qualidade da formacdo que

executamos, adequando-a as reais necessidades dos formandos e da organizagao.

No final da formagédo, em que Atualmente, em gue medidz utilizo
medida tinha aprendido cada cada contetdo no meu trabalho?
contetdo?
" "
= H]
ER - I g | o8| §,| 5f
-2 NEE g2 qEE - wEE gl |=eS
3 E% | B 23 2 | 3| 27| 2£
] i
Conteados do Programa = < = = g
1.
2
3.

(=] =]
$£| 8| £ %%
- SE - ] g - gE
28| 8| 8| &2
Indique-nos em que medida concorda com as seguintes afirmacdes.
A formacdo fol necessana para melhorar o meu desempenho.
A formacdo contribui para o desenvolvimento de novas competéncias.
Partilhei os conhecimentos adquindos na formacdo com os restantes elementos da minha equipa.
COMENTARIOS! SUGESTOES
@ Obrigado pela sua colaboracéo.

RENAULT



Anexo 10: Proposta de questionario n.° 4: Avaliacdo da eficacia da

formacéao (questionario a preencher pela chefia)



Avaliacao da Eficacia da Formacao

IDENTIFICACAO

Designacao do curso: Data:
Formando: Chefia:

O presente questionario visa identificar a adequa¢édo dos programas e o impacto da formacéo, ao
nivel do desenvolvimento pessoal e profissional dos formandos, bem como o seu desempenho
em contexto de trabalho.

S6 com o seu contributo poderemos garantir a melhoria da qualidade da formacdo que
executamos, adequando-a as reais necessidades dos formandos e da organizagao.

O trabalhador aplicou os conhecimentos adquiridos SinA NAD

na formacio?

5e a sua resposta € Nio, indique o motivo.

HIEEIRIR
- EE N e g - gE
£5) & 35| &E
Indique-nos em que medida concorda com as seguintes afirmagoes.
A formacdo foi dtil para o desenvolvimento profissional do trabalhador.
A formacdo teve impacto ao nivel de desempenho das tarefas distribuidas ao trabalhador.
A formacdo contribui para o desenvolvimento de novas competéncias por parte do trabalhador
COMENTARIOS! SUGESTOES
@> Obrigado pela sua colaboracéo.

RENAULT



