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RESUMO

No ambito do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos, apresenta-se 0
seguinte relatério de estagio como Trabalho Final de Mestrado, contendo dois grandes
objetivos: em primeiro lugar, descrever as atividades desenvolvidas ao longo de trés
meses, no que diz respeito ao processo de formacéo, recrutamento e selecdo do Grupo
Lena (tendo maior enfase a area da formacdo) e posteriormente, analisar e refletir sobre
essas mesmas atividades com base na revisao bibliogréfica.

A formacdo tem vindo a ganhar uma crescente importancia ao longo dos ultimos
anos, devido ao facto do capital humano ser o Unico meio que pode ser trabalhado e
consequentemente, oferecer vantagens competitivas sustentaveis as empresas. A
formacdo pretende assim responder as exigéncias de um mercado cada vez mais
competitivo e em constante mudanca, possibilitando o aumento de conhecimentos,
técnicas ou atitudes as pessoas que usufruem da mesma.

Assim com base nas atividades realizadas no estagio propde-se a revisdo
bibliografica relativa aos fundamentos destes trés processos, em que sdo abordadas
defini¢Bes, contextos e técnicas atualmente praticadas nas empresas, sendo que na
segunda parte além da apresentacdo do Grupo é feita a comparacdo entre a literatura
pesquisada e o processo de formacdo utilizado no Grupo incluindo as atividades
desenvolvidas no estagio.

Procura-se também analisar e perceber se o processo de formacdo que se
encontra em vigor no Grupo Lena € o mesmo retratado pelos autores referidos na
revisao bibliogréfica.

PALAVRAS - CHAVE: Formacgdo, Grupo Lena, Escola de Negocios, Processo de

Formacdo, Recrutamento e seleccéo.



ABSTRACT

In the context of the Master’s degree of Human Resource Management, the
following report of traineeship is presented as Final Work of the Master’s degree,
containing two major objectives: firstly, describe the activities developed over three
months, with regard to the process of training, recruitment and selection of the Grupo
Lena (having greater emphasis to the training area) and secondly, analyse and reflect on
these same activities based on literature review.

Training has gained an increasing importance over the past few years, due to the
fact that human capital is the only mean which can be worked and consequently offer
sustainable competitive advantages to companies. This way, training aims to answer the
demands of an increasingly competitive constantly changing market and making it
possible to increase knowledge, skills or attitudes to people who benefit from the same.

Therefore, on the basis of the activities carried out on traineeship, literature
review is proposed concerning fundamentals of these three processes, in which
definitions, contexts and techniques currently used in companies are covered, and in the
second part, besides the presentation of the Group, it is made the comparison between
the literature review and the training process used in the Group, including the activities

developed during the traineeship.

Thus, the aim is to analyse and understand whether the training process which is
in force on the Grupo Lena is the same as depicted by the authors mentioned in the

literature review.

KEYWORDS: Training, Grupo Lena, School of Business, Training Process, Recruitment

and Selection.
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INTRODUCAO

O presente trabalho insere-se no &mbito do Mestrado de Gestdo de Recursos
Humanos, ministrado pelo Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de
Lisboa. Com o intuito de consolidar conhecimentos académicos, a opcao escolhida foi
realizar um estagio de carater profissional para conclusdo do mestrado e desta forma
elaborar o presente relatdrio de estagio. Deste modo, neste relatorio ira ser apresentada
a experiéncia vivida no Departamento de Recursos Humanos da Lena Servicos
Partilhados e na Escola de Negdcios, empresas integrantes do Grupo Lena.

Uma vez que as atividades desenvolvidas por mim ocorreram maioritariamente
na éarea da formacdo, ainda que tenha dedicado tempo a outras atividades
nomeadamente no recrutamento e selecdo e tarefas de carater administrativo, 0 meu
relatorio de estagio ird incidir, em especial, na descricdo e reflexdo das atividades
realizadas no ambito da formacao, analisando-as posteriormente com recurso a revisao
bibliogréafica.

O relatorio divide-se em trés partes. A primeira parte consiste no enquadramento
tedrico, onde sdo apresentadas algumas contribui¢bes da literatura sobre a formacéo,
assim como, a sua definicdo, a sua importancia em contexto organizacional e dimensoes
que esta pode assumir. E igualmente neste capitulo que darei a conhecer contributos de
autores em relacdo ao ciclo de formacdo e aos metodos utilizados no decorrer do
mesmo. Por fim, encerra-se este capitulo com uma breve exposic¢do tedrica sobre o
recrutamento e selecdo, dentro do qual darei a conhecer a definicdo destes dois
processos, no que diz respeito aos tipos de recrutamento e alguns métodos de

recrutamento e selegéo.
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Em seguida, no segundo capitulo, direcionado para o enquadramento prético,
farei uma breve apresentacdo do Grupo Lena e da Escola de Negocios de forma a
contextualizé-la a nivel organizacional, apresentando ndo s6 a histéria do Grupo, mas
também a sua missdo, valores e visdo. Ainda neste capitulo é feita a apresentacdo do
estagio onde serdo explicitados os objetivos do mesmo. Finalmente, sdo descritas, de
forma refletida, as atividades realizadas. E nesta fase que, ao descrever todo o ciclo de
formacéo existente no Grupo Lena, nomeadamente na Escola de Negdcios, se confronta
com a bibliografia pesquisada no capitulo inicial.

Por ultimo, o terceiro capitulo é reservado para as consideracfes finais, onde sao
apresentadas as limitacdes impostas a realizacdo do relatdrio/ estagio e as sugestdes de
melhoria, finalmente é elaborada uma concluséo de todo o trabalho.
| ENQUADRAMENTO TEORICO
1. Formacéo Profissional
1.1. Formagcao e Recursos Humanos: Pertinéncia do Estudo

A Gestdo de Recursos Humanos tem, dentro das organizages, intervencdo em
varias areas, nomeadamente no Recrutamento e Selecdo, Avaliacdo de Desempenho,
Gestdo de Remunerac@es e Incentivos e também na Formacéo (Cardim, 2009).

A formacdo, sendo uma das areas de intervencdo da Gestdo de Recursos
Humanos tem um lugar de relevancia, ndo s6 como fonte de riqueza mas também como
um processo de aumento de produtividade e competitividade empresarial (Rios, 2013)
sendo o seu alvo a componente humana da organizacao, ja que € aquela que compde
todos os subsistemas da mesma, ou seja, projectos, programas e departamentos.

Atualmente, o conhecimento assume-se como uma fonte de poder em todas as

sociedades; se antes o capital era sinénimo de riqueza, hoje é o conhecimento, (Rios,
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2013; Drucker, 1996 citado por Franco & Ferreira, 2007) ja que as pessoas usam cada
vez mais 0 conhecimento nas suas fun¢des ao invés do esforco fisico (Castellanos &
Martin, 2011).

Torna-se, entdo, oportuno estudar a formacdo para que se consiga obter
conclusdes sobre a necessidade desta nas organizacdes, percebendo de que forma é
gerida e que métodos e praticas sdo utilizados no seu ambito.

Bernardes (2008) realca a importancia em continuar a investigacdo sobre a
formacédo nas empresas e segundo o autor é importante perceber se a formacéo € vista
como um custo ou um investimento; se sao realizadas apenas as horas obrigatorias por
lei ou se ultrapassa essa obrigatoriedade; é necessario analisar a envolvéncia das
chefias, trabalhadores e supervisores neste processo e finalmente perceber se a formacéo
procura desenvolver o trabalhador em todas as vertentes ou se apenas desenvolve uma
Unica e especifica: a que serve os interesses da empresa. Por outro lado, Tavares (2013)
afirma que a discussdo sobre formacdo ndo devera ser sobre a sua importancia nas
organizacfes, mas sim, em que medida estdo a ser utilizados os métodos e técnicas
adequadas na sua concecdo e se a estamos a avaliar da melhor forma.

1.2. Formagao profissional nas organizactes

Nos ultimos anos, tem vindo a verificar-se um grande desenvolvimento na area
da gestdo da formacdo devido a globalizacdo, nomeadamente a progressiva e
consequente alteracdo dos fatores de competitividade. E de realcar que a economia
portuguesa tem uma maior exposicdo face a concorréncia internacional e a
disponibilidade de fundos comunitarios de apoio ao desenvolvimento do capital

humano, exigindo assim, uma boa gestdo da formacéo, na medida em que € necessario
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garantir a boa utilizagdo dos fundos publicos, seguindo as normas legais (Gongalves &
Neves, 2009; Almeida, Alves, Bernardes & Neves, 2008).

O avango tecnoldgico fez com que as empresas adotassem novas formas de
organizacdo (Fialho et al, 2013) e apostassem fortemente na formagdo em contexto
organizacional. Neste sentido, apenas uma componente pode ser personalizada e
adequada as necessidades da empresa: as pessoas. Varios estudos indicam que 0s
Recursos Humanos tém um papel fundamental no sucesso organizacional sustentavel
(Zink,2008), sendo assim considerados um dos pilares que sustentam o desempenho de
uma organizacao, oferecendo vantagens competitivas mais sustentaveis para a maioria
das organizac0es.

Segundo Noe (2010), entende-se por formacdo o esforco planeado que a
organizacdo tem para facilitar a aprendizagem de competéncias dos funcionarios,
relacionadas com o trabalho. Esta definicdo refere-se ao aspecto organizacional da
formacéo, procurando aumentar o desempenho e assim melhorar a eficacia da empresa
(Cordeiro, 2009). Ao adquirirem conhecimento e competéncias, as pessoas contribuem
para o alcance dos objetivos das organizacdes (Bernardes,2008).

As empresas que mais investem em formacao sdo mais rentaveis (Castellanos &
Martin, 2011), pois ao proporcionarem a aquisicdo de mais competéncias e
conhecimentos aos seus colaboradores, permitem que a organizacdo se possa destacar
no mercado através da mudanca de sistemas, processos € até na prépria cultura (Dias,
Varela & Costa, 2013).

A formacdo tem de estar aliada as necessidades da empresa (Fialho, Silva &

Saragoga, 2013) podendo assumir diferentes concegOes, dependendo, entre outros
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fatores, das varias organizacdes do trabalho, das orientacfes estratégicas de formacgéo e
das perspetivas dos gestores de Recursos Humanos nas empresas (Bernardes,2011).

Possuindo um papel equilibrado, a formagéo, deve conter uma dimensdo de
desenvolvimento pessoal e profissional (Fialho, Silva & Saragoca, 2013; Bernardes,
2008), preparando o colaborador para realizagdo das suas tarefas aumentando a sua
satisfacdo profissional mas também a sua satisfacdo pessoal (Bernardes, 2008).

Rocha (2010) afirma existirem quatro formas de formacdo profissional: a
orientacdo e formacéo inicial, o treino, o desenvolvimento de competéncias e por fim a
educacéo.

A primeira forma diz respeito a integracédo inicial do colaborador na empresa e,
consequentemente, no seu posto de trabalho. Esta orientacdo realiza-se na fase do
acolhimento, quando se da a conhecer ao colaborador todas as informacdes sobre a
empresa, desde a histdria até as condicbes de trabalho (vencimentos, férias, formacéo
profissional entre outros). O treino implica a formacdo que é dada em determinadas
tarefas que integram a funcdo do trabalhador; envolve a repeticdo da aprendizagem,
quando se verifica uma diminuicdo do desempenho por parte do colaborador ou quando
este deve mudar de funcdo e aprender novas tarefas. As mudancas constantes que a
organizacdo sofre, quer externas quer internas, exigem o desenvolvimento de
competéncias dos seus colaboradores de forma a que possam tornar-se polivalentes e
desta forma corresponder as exigéncias das organizacdes. Por Gltimo, a educacdo, que
pretende o desenvolvimento e aprofundamento das capacidades individuais de cada
pessoa, que ndo esta necessariamente relacionada com a organizacgao.

Relativamente aos beneficios da formacdo, Velciu (2013) realca as novas

competéncias que os trabalhadores adquirem para que possam desempenhar as suas
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tarefas da melhor forma; uma maior eficiéncia e produtividade por parte dos
colaboradores; reducdo de acidentes e consequente aumento da seguranca no trabalho e
aumento da flexibilidade de todos os colaboradores. O investimento em formacao
possui um efeito positivo e significativo nas organiza¢cbes, nomeadamente na
produtividade dos colaboradores; contudo nem sempre implica um aumento dos salarios
(Contreras & Gonzalez, 2013).

A formacéo é, assim, imprescindivel para as organizacGes, ja que promove a
aprendizagem e d& a oportunidade das pessoas poderem obter grandes niveis de
desempenho (Salas et al, 2012), permitindo a empresa ajustar-se as necessidades da
envolvente, podendo colocar no mercado produtos competitivos, prestar um melhor
servico possibilitando a fidelizacdo de clientes e realizar operacGes de forma mais
eficiente e eficaz. Neste processo, os lideres desempenham um papel fundamental: o de
impulsionadores e catalisadores das capacidades dos seus colaboradores, adotando
assim as melhores praticas e/ou medidas de gestdo (Franco & Ferreira, 2007; Gomes et
al, 2008).

Cordeiro (2009) concluiu que as empresas com uma estratégia baseada na
qualidade e inovacao sdo as que mais promovem e realizam a¢6es de formacao.

A formacdo devera ser assim, considerada como um dos fatores decisivos da
gestdo estratégica, quer numa perspectiva voltada para o futuro (Velciu, 2013;
Bernardes, 2011), considerando as pessoas como o elemento crucial nos processos de
modernizacdo dos quais se espera um espirito critico e uma capacidade de melhoria
continua, quer numa perspetiva a curto prazo, ajudando os colaboradores a adaptarem-
se aos processos ja existentes (Bernardes, 2011). Verifica-se também, através da

formacdo, que existe investimento em capital humano, o Unico que pelas suas

10



Ligia Carreira O Processo de Formacgao no Grupo Lena 11

caracteristicas especificas de criatividade/produtividade, faz a diferenca e, de facto, é
produtivo (Rodrigues e Ferrdo, 2013; Blaga & Jozsef, 2013).
1.3. Ciclo Formativo

Com o objetivo de melhorar o desempenho profissional, podemos identificar nas
organizagcfes um processo de desenvolvimento da formagéo, integrando de forma geral
um método de analise, planeamento, desenvolvimento e controlo de formacao (Cardim,
2012).

O processo de formacdo envolve quatro fases: diagnostico de necessidades;
programacdo da formacdo; implementacdo da formacdo e avaliagdo da formacéo
(Chang, Chiang & Kun, 2012; Rocha, 2010; Gomes et al, 2008; Torrington, Hall &
Taylor, 2008) tendo como base uma fase preparatdria. A fase preparatoria implica
alinhar todas as politicas de formacdo e estratégias da empresa servindo de suporte a
todo o ciclo formativo (Rocha, 2010; Gomes et al, 2008).

O diagnostico de necessidades de formacdo € a primeira etapa de todo o
processo de formacdo, que procura, de forma geral, recolher os elementos necessarios
para a elaboracdo de um plano de necessidades formativas que irdo colmatar ou
antecipar lacunas na realizacdo do trabalho produzido em contexto organizacional
(Tavares, 2013).

Esta etapa é de extrema importancia pois caso nao seja bem conduzida e gerida
podem surgir situacdes como: a formacdo pode ser incorretamente utilizada como
solucdo de um problema de performance; o programa de formacéo pode ter conteudos,
objetivos e métodos incorretos ou desapropriados; ou os formandos podem ser

integrados em programas de formagao sem conhecimentos basicos (Noe, 2008).

11
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A fim de evitar estas situacdes, o diagnéstico de necessidades de formacao deve
envolver uma andlise organizacional, operacional e individual.

No que concerne a analise organizacional, implica haver conhecimento sobre 0s
recursos disponiveis para a formacdo e sobre qual o apoio dos gestores. Esta analise
pretende identificar onde e quando a formacdo deve ser ministrada tendo em conta
indicadores organizacionais e de producdo como a baixa produtividade, absentismo,
acidentes de trabalho, baixa qualidade, perda de clientes entre outros e indicadores
estratégicos (expansdo do negocio, novas instalagbes, mudangas organizacionais, aposta
em novos produtos e servicos ou utilizacdo de novas tecnologias). A analise a nivel
operacional procura identificar quais as tarefas importantes, conhecimentos, habilidades
e comportamentos que precisam de ser realcados pela formacdo para que o0s
colaboradores possam desempenhar as suas tarefas. Por fim, a analise individual/pessoal
pretende determinar se as deficiéncias de desempenho resultam da falta de
conhecimento, habilidade, capacidade ou de um problema motivacional (Chang, Chiang
& Kun, 2012; Noe et al, 2010; Noe, 2010 & Gomes et al, 2008).

Em suma, o diagnostico ou levantamento de necessidades de formacao refere-se
ao processo utilizado para determinar se a formacédo € ou ndo necessaria (Noe, 2008),
sendo fundamental a definicdo dos objetivos da formacdo nesta fase, sob pena de
posteriormente existirem implicacdes negativas na fase de concecdo. (Gomes et al,
2008).

Nesta fase, sdo varias as técnicas utilizadas para a recolha de informacdo das
necessidades de formacdo, entre elas: entrevistas, que podem ser realizadas a um
observador de cada vez ou a vérias chefias, ficando ao critério destas a presenca ou ndo

dos colaboradores; questionarios, que servem essencialmente para detetar problemas de

12
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desempenho e consultar os colaboradores sobre as necessidades de formagao sentidas
(Cardim, 2009); avaliacdo de desempenho (uma fonte de informacdo importante, ndo s6
para identificar as necessidades de formacdo individuais como também os sectores da
empresa que carecem de mais atengdo) ou a observagdo, dentro da qual se pretende
identificar problemas de desempenho e abrangéncia das necessidades (se abrange
apenas uma pessoa ou um grupo) (Noe, 2008).

Identificadas as necessidades de formacéo, entra-se na fase de planeamento ou
programacéo da formacdo. As necessidades devem, assim, traduzir-se num conjunto de
objetivos claros sobre os contetidos que os formandos terdo que dominar no final da
formacdo (Gomes et al, 2008). Apos a organizacgdo de toda a informacéo elabora-se um
plano de formacdo que inclui normas e regulamentos da mesma, orgcamentos e custos
gerais, meios pedagdgicos e materiais necessarios nas formacdes (Rocha,2010). Nesta
fase é necessario ter em conta a politica formativa e a identificacdo das necessidades
concretas que irdo permitir definir as atividades formativas. Deste modo, é feito um
esforco no sentido de analisar todos os dados relativos as necessidades e politicas de
formacdo e elaborar uma proposta a concretizar ap6s validacdo pela hierarquia
competente para tal (Cardim, 2012).

Relativamente a terceira etapa, Implementacdo ou Execucdo, esta diz respeito a
concretizacdo da formacdo propriamente dita. O sucesso e qualidade desta fase
dependem fortemente da qualidade das fases anteriormente descritas (Gomes et al,
2008).

Esta fase implica a escolha e preparacdo do local de formacéo: local confortavel

e acessivel, sossegado, longe de possiveis interrupcGes, com espago para que a
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disposicao da sala permita que todos os formandos tenham boa visibilidade quer para
observar o formador, quer para ter contacto com os outros formandos (Noe, 2008).

A (ltima etapa diz respeito & avaliacdo. E de extrema importancia que se faca a
avaliacdo da formacdo para que possa haver uma nocao exata da sua valia (Cardim,
2012). O modelo mais popular e reconhecido de avaliacdo da formacdo, é o proposto
por Donald Kirkpatrick e James Kirkpatrick em 1959. Segundo estes autores a
avalizacao deve ser feita sequencialmente a quatro niveis (Farjad, 2012; Saks & Burke,
2012; Gomes et al, 2008).

O primeiro nivel — avaliacéo da reacdo - engloba recolher informacao referente a
opinido dos formandos sobre os materiais disponibilizados, formador, metodologias
pedagdgicas, conteudos entre outros, sendo o0 questionario 0 método de avaliacdo mais
utilizado nesta fase. Neste primeiro nivel ndo se consegue avaliar o impacto que a
formacéo ira ter no desempenho do colaborador ou no desempenho da organiza¢ao no
mercado, assim como também ndo abrange as sugestfes que os formandos poderao ter
para formacdes futuras (Gomes et al, 2008).

Relativamente ao segundo nivel — Aprendizagem - avalia-se a eficacia da
formacdo em termos de resultados de aprendizagem (conhecimentos, competéncias e
atitudes). Analisa-se se a formacdo gerou mudanca na atitude, na melhoria do
conhecimento e /ou nas capacidades do formando (Saks & Burke, 2012; Gomes et al,
2008).

Segue-se o terceiro nivel — Comportamento- onde sdo avaliadas as competéncias
técnicas ou sociais adquiridas na formacdo, se foram “transferidas" para o posto de
trabalho e de que forma interferem no desempenho do colaborador. Por ser mais

complexa, esta avaliacdo nem sempre pode ser imediata, sendo necessario deixar passar
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algum tempo para que as mudancas de comportamento se possam verificar. Finalmente,
0 quarto nivel — Resultados. Nesta fase sdo analisados os impactos financeiros e/ou
operacionais da formacgdo na empresa, importando identificar os efeitos resultantes da
formacéo e os efeitos de fatores que em nada estdo relacionados (Farjad, 2012; Saks &
Burke 2012; Gomes et al, 2008).

2. Recrutamento e Selecdo

2.1. Recrutamento e Selegdo: dois processos que se completam

A qualidade da gestdo de uma organizacdo depende fortemente da capacidade
das pessoas que conseguem atrair e selecionar os colaboradores (Gomes et al, 2008) e
do conhecimento que estas detém sobre o mercado de recursos humanos (Bilhim, 2006).
S&o estas pessoas que ficam encarregues pelos processos de recrutamento e selecdo das
organizag0es, cujos processos estdo integrados na Gestdo de Recursos Humanos.

A andlise e descricdo de funcbes, instrumento de apoio no processo de
recrutamento e selecdo, tem um papel crucial ao permitir a identificacdo dos deveres,
responsabilidades, competéncias e habilidades de cada fungéo, proporcionando toda a
informacdo e orientando o recrutador para escolher as pessoas mais adequadas a todos
0s niveis para o cargo pretendido (Thelin & Boluk, 2012).

Dois processos distintos, 0s processos de recrutamento e selecéo,
complementam-se (Dias, Varela & Costa, 2013; Gomes et al, 2008).

O recrutamento é o primeiro processo a ser efetuado e implica um conjunto de
procedimentos, com o objetivo de atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar o cargo em causa (Dias, Varela & Costa, 2013; Thelin & Boluk,
2012; Rocha, 2010), escolhendo-se posteriormente, as pessoas com o perfil mais

adequado a respetiva funcdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).
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O recrutamento vem colmatar as necessidades presentes e futuras da
organizacdo, ocorrendo geralmente devido ao desenvolvimento ou crescimento da
empresa; a necessidade de substituir trabalhadores que deixaram a empresa; a
necessidade de substituir colaboradores que se encontram temporariamente ausentes da
empresa ou por motivos de progressao interna na carreira (Machado & Portugal, 2013).
E um processo que pode ser desenvolvido de forma interna, isto é, no interior da
organizacdo, ou externa, quando se procura preencher a vaga com candidatos
identificados através de métodos e técnicas de recrutamento e ainda de forma mista
conciliando os dois métodos anteriormente referidos (Rocha, 2010: Gomes et al, 2008).

O recrutamento interno pode assumir varias formas: transferéncias, quando 0s
colaboradores sdo movimentados entre diferentes areas ou empresas de um Grupo,
privilegiando a mobilidade horizontal na hierarquia; promocdes, que resultam na
maioria das vezes da avaliacdo de desempenho e do desenvolvimento de carreiras; e,
finalmente, através de reconversdes, que ocorrem quando os colaboradores adquirem
novas competéncias, permitindo que estes ocupem um novo lugar na organizacao
deixando muitas vezes as func@es anteriores (Sousa et al, 2006).

Quanto ao recrutamento externo, este pode ter varias fontes: o recrutamento
académico, quando a empresa entra em contacto com o meio escolar, nomeadamente
escolas profissionais, universidades ou institutos politécnicos, para recrutar alunos
finalistas; centro de emprego; empresas de trabalho temporario; andncio num jornal
e/lou revista;, candidaturas espontaneas, que sdo feitas a empresa; agéncias de
recrutamento; e-recrutamento e de forma informal (conhecimento que algum

colaborador possa ter de alguém adequado para ocupar o cargo) (Sousa et al, 2006).
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Além das agéncias de recrutamento e dos anuncios nos jornais, uma das técnicas
de recrutamento que mais tem crescido nos ultimos anos é o e-recrutamento (Beardwell
& Claydon, 2010; Torrington, Hall & Taylor, 2008; Gomes et al, 2008). O e-
recrutamento consiste na prospecéo, rececdo e realizacdo de triagens de candidatos on-
line (Sousa et al, 2006). Atualmente, é utilizado por inimeras empresas a nivel mundial
sendo concretizado de diferentes formas, através da disponibilizacdo na sua pagina web
um diretorio dedicado ao recrutamento onde os candidatos colocam os seus dados
biograficos em campos previamente estruturados podendo inclusivamente anexar
documentos identificativos e até o proprio curriculo; outras apenas divulgam o endereco
eletrénico, na sua pagina web para rececdo de candidaturas espontaneas; por fim
empresas especializadas de recrutamento, as quais acedem os candidatos interessados
em oferecer trabalho, assim como empresas que pretendem fazer o recrutamento
(Gomes et al, 2008).

Zahaire e Osairan (2013) afirmam que as pequenas empresas recorrem
frequentemente a métodos de recrutamento informais, muitas vezes baseados em
recomendac0es feitas por algum colaborador, ao contrario das medias e/ou grandes
empresas que tém planos de recrutamento e selecdo mais complexos dando muitas vezes
prioridade ao recrutamento interno e passando posteriormente ao recrutamento externo
caso nado haja candidatos no interior da organizacao.

Posteriormente, o processo de selecdo é considerado por Torrington, Hall &
Taylor (2008) como um processo de duas vertentes, pois as varias etapas de selecao
permitem tanto ao empregador como ao futuro empregado tomar decisdes.

A seleccdo € caracterizada pelos varios tipos de testes, entrevistas e dindmicas de

grupo a que os candidatos (que foram identificados com o perfil adequado na fase do

17



Ligia Carreira O Processo de Formacgao no Grupo Lena 18

recrutamento) sdo expostos, com o objectivo de escolher aquele que melhor se adequa a
funcdo pretendida e que consequentemente ira agregar valor a organizacdo através do
seu trabalho.

Nesta fase é importante decidir quais os métodos mais adequados a selec¢do dos
candidatos, existindo uma grande variedade de opcgOes: andlise curricular; testes
psicoldgicos; testes de personalidade; testes de aptiddo fisica; entrevistas entre outros
(Torrigngton, Hall &Taylor,2008; Sousa et al, 2006).

E um processo que envolve a comparacdo de perfis dos candidatos e as
exigéncias dos cargos ou funcdes (Rocha, 2010) sendo escolhido, com base na analise e
descricdo de funcgbes, o candidato mais qualificado (Bilhim, 2006).

A escolha deve basear-se, também em critérios de ética e justica, articulando as
necessidades organizacionais com as dos candidatos; para isso & necessario definir
critérios de seleccdo, ou seja, caracteristicas pessoais que os candidatos devem possuir
para desempenhar a funcdo pretendida (Gomes et al, 2008).
Il ENQUADRAMENTO PRATICO
3. Caracterizacao do Grupo
3.1. Origem e historia

O Grupo Lena tem a sua origem na década de 70 com atividades ligadas a
terraplanagem e a construcdo civil, exercidas em nome individual pelo fundador do
Grupo, Anténio Vieira Rodrigues. A Construtora do Lena, é a primeira empresa
constituida pelo fundador. Ap6s os anos 90 com a transi¢do da gestdo para os filhos,
Antonio Barroca Rodrigues e Joaquim Barroca Vieira Rodrigues, intensifica-se um

processo de diversificacdo de atividades, com dois objetivos fundamentais:
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complementar as atividades na area da construgdo civil até aqui desenvolvidas e atenuar
0s riscos da concentragdo em atividades de construgao.

Esta diversificagdo de atividades leva a que, atualmente, o Grupo integra mais
2000 colaboradores distribuidos por 70 empresas em oito areas: ambiente e energia,
automaveis, comunicacdo, construcdo, imobiliaria, indUstria e servicos, inovagdo e
turismo.

A internacionalizacdo do Grupo Lena aconteceu praticamente aquando a sua
fundacdo, em 1998, com a entrada no Brasil. Atualmente, marca presenca em 9 paises:
Brasil, Angola, Mocambique, Roménia, Bulgaria, Venezuela, Argélia, Marrocos e
Espanha.

Em 2000, o Grupo é alvo de um processo de uniformizacéo de procedimentos de
gestdo: institui-se a holding de topo denominada ”Lena SGPS, S.A.” ¢ as sub-holdings
por areas de negdcios, denominadas internamente por Conselhos Estratégicos.

Desde 2010 o Grupo Lena atravessa um processo de reestruturacdo com a
implementacdo de um novo modelo corporativo, modelo esse que colocou todas as
empresas do Grupo sob gestdo de uma Comissdo Executiva com vista a uma gestao
mais concentrada e objetiva para os resultados.

A estratégia do Grupo é redefinida passando a existir um enfoque nas areas de
construcdo, ambiente e energia, racionalizacdo de estrutura, diminui¢do da divida e
aposta na internacionalizacéo.

A empresa Lena SGPS, a holding do grupo, tem como objetivo a harmonizacao
dos procedimentos de todas as empresas que fazem parte do Grupo. Existe ainda a Lena
Servigos Partilhados (empresa onde se realiza o0 estagio) que incorpora 0 centro

corporativo, comum a todas as empresas: Marketing, Financeira, Recursos Humanos,
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Qualidade, Logistica e Frota, Sistemas de Informacdo e Contabilidade e a Unidade de
Servigos Partilhados.

Esta restruturacdo vem assim garantir a uniformizacdo de procedimentos e de

imagem de todas as empresas do Grupo.
3.2. Misséo, Valores e Viséao

Os conceitos de misséo, valores e visdao devem unir, motivar e impulsionar todos
os colaboradores da organizacao para atingir o futuro planeado (Paludo, 2012).

Segundo Noe (2008) entende-se por misséo a razdo de existéncia da empresa. A
missao do Grupo Lena é representar o conjunto das parcerias existentes, transmitindo
uma cultura empresarial comum e um estilo de gestdo propria que permitam a satisfacdo
dos parceiros internos e a promocdo de uma imagem, favoravel junto do publico
externo.

Relativamente aos valores, estes sdo 0s que a empresa defende e pelos quais se
guia durante todo o seu percurso (Noe, 2008). Os valores pelos quais todo o Grupo se
rege sao: rigor, o Grupo Lena tem como compromisso fundamental, a garantia do rigor
e exceléncia em tudo o que realiza, valorizando a capacidade de concretizar os
compromissos assumidos; solidez; o crescimento do Grupo Lena é baseado numa
cultura de Grupo sélida, com grande capacidade de adaptacdo e dinamismo. Os pilares
técnicos, profissionais e éticos garantem relagbes duradouras e finalmente a
cooperacdo, ou seja, o Grupo Lena tenta adoptar uma atitude aberta e predisposta a
cooperacdo, visando sempre a satisfacdo plena dos seus parceiros considerando mais
facil atingir o interesse individual quando se alcanca o interesse coletivo.

Todas as empresas olham para o futuro e planeiam uma imagem do que querem

que seja a empresa no futuro, ou seja, a visdo (Noe, 2008).
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“O Grupo Lena aspira ser um dos principais grupos ibéricos de Engenharia, Construgao,
Servigos, Ambiente e Energia, com uma presenca internacional sustentada,
rentabilidades ao nivel das melhores praticas e uma estrutura de capitais equilibrada”
esta é a visao identificada pelo Grupo no seu site oficial.

3.3. Escola de Negdcios

Criada em 2004, a Escola de Negocios do Grupo Lena tem o objetivo de
proporcionar formacédo personalizada e adequada as necessidades dos colaboradores do
Grupo Lena.

“Trata-se de uma business school direcionada para a formacéo de topo. E o
instrumento operacional para o cumprimento da nossa estratégia de recursos humanos
assente em trés pilares: avaliacdo, formagdo e progressao” refere Joaquim Paulo
Conceicdo CEO do Grupo Lena (2009, citado por Freitas, 2009).

Tem, assim, a missdo de identificar de forma especifica as necessidades de
formacdo, em todas as areas consideradas estratégicas de forma a construir planos de
formacdo adaptados, assegurando de forma continua o cumprimento do seu lema
“Valorizagdo a medida”.

Como objetivos da Escola de Negdcios € pretendido: colmatar as necessidades
de formacdo e qualificacdo dos colaboradores de todos os quadros do Grupo Lena,
cobrindo as areas de gestdo e assegurando a inovagdo nos contetdos e abordagens da
realidade; proporcionar a todos os participantes das formac@es, valorizacdo profissional
e cooperar com 0 ensino superior, aproximando o saber cientifico, procurando as

melhores praticas de gestao.
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Atualmente, a Escola de Negdcios do Grupo Lena € acreditada pela DGERT —
Direccao Geral do Emprego e das RelacOes de Trabalho, encontrando-se no processo de
certificacdo pela mesma.

3.4. Apresentacdo do Estagio

A organizacgdo que acolheu o estagio curricular foi a Lena Servicos Partilhados,
empresa que integra o0 Grupo Lena, como ja foi referido anteriormente. O estagio teve a
duracédo de trés meses (de 5 de Dezembro de 2013 a 4 de Marco do presente ano) em
regime de full time, pelo que trabalhei oito horas diarias, no horario das 9 horas as 18
horas com uma hora de almoco. Durante esse periodo, recolhi informacdo que
considerei necessaria e pertinente para a elaboracédo deste trabalho, através do recurso a
internet, observacdo das atividades desenvolvidas pela responsavel pela area da
formacéo e responsavel de Recursos Humanos e, finalmente pela execucdo das tarefas
que me foram atribuidas, entre as quais na area da formacdo: manutencdo da base de
dados, preparacdo de acGes de formacdo, organizacdo de documentacdo nos dossiers
técnico-pedagogicos, acompanhamento e apoio na elaboracdo do plano de formacao; ja
na area de recrutamento e selecdo: triagens de curriculos, tratamento de informacéo
nomeadamente a introducdo de curriculos no PHC e observacao de entrevistas.

O objetivo geral deste estagio foi ndo s6 colocar em pratica e desenvolver
competéncias que foram adquiridas no primeiro ano de mestrado como também realizar
e experienciar atividades na area de Gestdo de Recursos Humanos.

Como objetivos especificos enunciam-se: aprofundar conhecimentos sobre organizacdes
no ambito da formacéo e ainda do recrutamento e selecdo no que diz respeito a politicas,
normas, estruturas e dindmicas de organizacdo e gestdo; interagir com o ambiente

organizacional e experienciar o exercicio de funcGes na area Gestdo de Recursos
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Humanos nomeadamente nas subareas de formacao, recrutamento e selecéo, através da
participacdo em diversas actividades desenvolvidas na organizacao.
3.5. Descrigéo das atividades desenvolvidas e confronto com a literatura

3.5.1. Formagcéo

Segundo as formas de formacéo profissional que Rocha (2010) apresenta, no
Grupo Lena pode-se verificar a orientacdo ou formacéo inicial, sendo concretizada
através do processo de integracdo em que o novo colaborador é apresentado aos
membros da sua equipa, onde Ihe é dado a conhecer a histdria da empresa, condi¢bes
basicas de trabalhno como o horario, horas extraordinarias, instalacbes da empresa
(refeitdrio, bar entre outros) e onde tem contacto com o codigo de conduta do Grupo,
processo pelo qual passei enquanto estagiaria. No primeiro dia de estagio foi-me
apresentada a equipa de Recursos Humanos (Diretora de Recursos Humanos, equipa
administrativa de Recursos Humanos, equipa responsavel pelos expatriados, o local
onde iria trabalhar e as instalacfes da empresa). A maior parte das formacdes no Grupo
Lena sdo de caracter expositivo com uma componente pratica durante as mesmas.
Sendo a dimensédo do treino caracterizada pela repeticdo da aprendizagem em contexto
de trabalho, esta vertente € pouco recorrente no contexto de formacéo do Grupo Lena.
Pela constante mudanca e conquista de novos mercados no exterior, sobretudo na area
da construcdo, é fundamental que os colaboradores estejam aptos a responder a todos 0s
desafios de forma eficaz e eficiente sendo necessario o desenvolvimento de
competéncias especificas dos colaboradores. Posto isto, e pelo trabalho que acompanhei
a nivel de analise de necessidades de formacédo e planeamento de formacdo, o Grupo
antecipa algumas necessidades de formacdo nomeadamente, questdes ligadas com a

expansao em novos mercados (legislacéo e linguas dos paises em que estdo presentes).
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Na vertente da educacdo, pretende-se o desenvolvimento dos colaboradores
enquanto pessoas, aprofundando as suas capacidades individuais. Apesar de em menor
namero, existem também formacgdes no ambito do desenvolvimento de eficicia pessoal
(um dos eixos estratégicos do plano de formacdo da Escola de Negdcios).

Desde muito cedo que o Grupo Lena aposta na formacéo dos seus colaboradores
e isso é evidente, sobretudo com a criacdo da Escola de Negocios que presta servigos de
formacédo a todas as empresas do Grupo, ajustando-se a cada mudanca, quer a nivel
operacional, quer a nivel estratégico. Esta aposta vai muito para alem da obrigatoriedade
imposta pela legislacdo. Além da formacdo presencial o Grupo aposta também na
formacéo e-learning que permite fazer chegar a formacéo aos quadros que se encontram
nos trés continentes em que o Grupo se encontra presente. O Grupo conta com o plano
de formacéo elaborado pela Escola de Negocios (nas areas em que esta acreditada para
dar formacao), plano cuja elaboracdo acompanhei ao longo do estégio, e com o plano de
formacdo elaborado pelo departamento de formacdo do Grupo, que em termos
operacionais consistem em dois planos elaborados pela mesma pessoa. Existe assim um
processo/ ciclo a seguir, muito idéntico ao que varios autores propdem, nomeadamente
Chang, Chiang & Kun,(2012), Rocha, (2010); Gomes et al (2008) ou Torrington, Hall
& Taylor (2008). No Grupo Lena poderemos constituir o ciclo de formagcdo com as
seguintes etapas: diagnostico de necessidades de formacdo, elaboracdo do plano de
formacdo, preparacdo e realizacdo da formacao e avaliacdo da formacéo.

Diagndstico de necessidades de formacao

Numa primeira fase, procede-se ao levantamento de necessidades de formacéo
que € feito através de trés das técnicas referenciadas pelos autores Cardim (2009) e Noe

(2010): avaliacdo de desempenho (é realizada duas vezes por ano, pelo superior
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hierarquico, detetando falhas ou dificuldades dos colaboradores); observacdo dos
superiores hierarquicos, registando posteriormente as necessidades de formagcdo numa
plataforma online e finalmente pode resultar ainda da vontade do colaborador, mas
apenas € registada caso o superior hierarquico reconheca essa necessidade.

A formacdo pode também resultar da utilizacdo de novos equipamentos no
decorrer das tarefas do colaborador ou até mesmo da imposicao da legislacéo laboral de
35 horas anuais de formacéo por cada colaborador.

O facto de digitalizar os certificados de competéncias de todos os colaboradores
da empresa permitiu-me ter a nocdo de que existem também competéncias que, ao fim
de um determinado tempo tém de ser revalidadas, implicando que o colaborador tenha
que frequentar formac&o para continuar a deter dessa mesma competéncia (por exemplo,
0 CAM- Certificado de Aptiddo de Motoristas que tem a validade de cinco anos).

Gomes et al (2008), Noe (2008) entre outros referem a importancia de, nesta
fase, existirem analises no ambito organizacional, operacional e individual/pessoal.
Estas analises sdo efetuadas a nivel organizacional quando sdo delineadas as estratégias
do Grupo, sendo que a este nivel foi-me impossivel perceber se sdo feitas analises a
indicadores organizacionais como a taxa de absentismo, perdas de clientes ou baixa
qualidade de trabalho entre outros a nivel operacional, quando as chefias identificam e
comunicam quais as necessidades de formacdo que detetaram junto dos seus
colaboradores (sabendo quais os conhecimentos, habilidades e comportamentos que o
colaborador precisa ter para desempenhar as suas funcbes) e finalmente, a nivel
pessoal/individual, aguando a realizacdo da avaliacdo de desempenho sempre que se
detetam deficiéncias de desempenho a qualquer nivel (conhecimento, habilidade,

capacidade ou problema motivacional).
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Durante o diagnoéstico de necessidades de formacdo sdo elaboradas reunides de
forma a delinear e determinar objetivos gerais que deverdo ser atingidos com a
formacéo e respetivas especificidades.

Elaboragédo do plano de Formacéao

Estando identificadas as necessidades de formacdo, a Escola de Negocios do
Grupo Lena usufrui dessa informacdo para, no inicio de cada ano, elaborar o plano de
formacéo, processo que acompanhei de perto com o apoio dado na procura de empresas
de formacéo para realizacdo de determinadas a¢oes, através do pedido de orgcamentos as
mesmas e organizando a informacao relativa a este processo.

Este plano além de contemplar muitas das formacdes que resultaram do
levantamento de necessidades de formacdo, contempla ainda as formacgfes que sdo
consideradas de carater estratégico, com o0 objetivo de colocar em pratica a visao,
missao e estratégias delineadas pela Administracdo do Grupo, de forma a desenvolver
0s objetivos previamente estabelecidos para o ano em questdo. Estas formacdes sdo de
carater obrigatério para os colaboradores chave que sdo devidamente identificados no
plano.

O plano de formacdo da Escola de Negocios refere os eixos estratégicos e
respetivas formacdes, previsdo de custos e lucros (calculos feitos com base nos
orcamentos dados pelas instituicdes de formacéo externas), local e data (ainda que nesta
fase esteja por definir), objetivos gerais e especificos, nimero de horas e dias de
formacdo. Nesta fase o plano ndo contempla quais 0s materiais pedagogicos necessarios
na formacao como refere Rocha (2010).

ApoOs todos os elementos reunidos e organizados, estes sdo apresentados a

Administracdo. E neste momento que sdo decididas quais as formacdes que irdo ser
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efetivamente realizadas. Com a aprovacdo da Administracdo, o plano é apresentado
formalmente as varias empresas numa sessdo de apresentacdo e posteriormente
colocado no site da Escola de Negdcios para que dai possam ser inscritos os
colaboradores.

Preparacéo e realizacdo da Formacgao

Depois da aprovacdo da Administragdo, iniciam-se 0s preparativos no terreno
para a realizacdo de todas as formacgOes. Apos as inscricbes dos colaboradores sao
realizadas reunifes entre a empresa formadora e 0s superiores hierarquicos para discutir
e ajustar os conteddos programaticos as necessidades especificas dos formandos
(acontece quando as formacdes sdo demasiado especificas).

No dia anterior ou até no proprio dia da formacéao (dependendo da hora de inicio
da formacdo), toda a documentacdo necessaria a realizacdo da formacdo é impressa e
colocada na sala (folhas de presenca, folhas de sumario, inquérito de satisfacdo dos
formandos, registo de avaliacdo dos formandos pelo formador e material pedagdgico)
sendo também necessario colocar as cadeiras € mesas de forma a que todos os
formandos tenham boa visibilidade entre si, para com o quadro e formador (as mesas
colocavam-se sempre em forma de U). A organizacdo de toda a sala e de todos os
materiais de apoio ficou a minha responsabilidade durante os trés meses de estagio.

No primeiro dia de cada formacdo existe uma pequena sessdo de abertura
(sessdes a que assisti de forma passiva), com a responsavel pela Escola de Negocios e a
formadora, onde sdo explicados de forma muito sucinta os objetivos da formacdo e se
apresenta a formadora aos formandos.

Apos a conclusdo da formacao, segue-se a introdugéo de todos os dados relativos

a mesma no PHC e arquiva-se a documentacdo nos dossiers técnicos — pedagogicos,
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que tiveram de ser organizados (tarefa que ficou a minha responsabilidade) com toda a
documentacdo exigida pela DGERT, nomeadamente, fichas de inscricdo de cada
colaborador, programa da formacgdo, plano de sessdo, cronograma, materiais
audiovisuais apresentados na formacdo e Certificado de Competéncias Pedagdgicas
(CCP) do formador. Todos estes elementos sdo preenchidos segundo as orientagdes da
DGERT, dado que a Escola de Negdcios iniciou em 2014 a sua certificacao.

Para atribuicdo dos certificados relativos as formacGes de 2013, a Escola de
Negdcios do Grupo Lena regista os formandos e formacdes na plataforma SIGO —
Sistema de Informacgdo e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa, sendo necessario
reunir determinados dados do colaborador, nomeadamente, morada, nimero de
contribuinte, data de nascimento e o numero de bilhete de identidade ou cartdo de
cidadao. Todos estes dados foram reunidos por mim, através da elaboracdo de uma lista
em Excel, de forma a ser mais rapida a introducdo dos mesmos na plataforma SIGO.

Avaliacéo

Tendo como base o modelo de Kirkpatrick (Saks & Burke, 2012; Gomes et al,
2008), pode considerar-se que a avaliacdo da formacdo ndo ¢ feita a todos os niveis, 0
gue mostra uma lacuna nesta fase do processo de formacdo. Segundo Saks & Burke
(2012), existe uma tendéncia a avaliar apenas o primeiro nivel — reacdo — nas empresas
e isso verifica-se também no sistema de avaliacdo da Escola de Negdcios do Grupo
Lena. E entregue no fim da formacdo, um questionario de avaliacdo da formacio
(questionario com o qual lidei na sua organizacdo no dossier técnico - pedagdgico e
introducdo do mesmo no programa de gestdo PHC), a todos os formandos que, de forma
anonima ou ndo, avaliam a qualidade dos meios disponibilizados (documentacéo

distribuida, meios audiovisuais e adequacdo das instala¢es); o desenvolvimento da
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formacdo (conteudo e utilidade do programa da formacdo, tempo dedicado a
componente pratica e a duracdo da formacdo); o formador (dominio dos temas
abordados, capacidade de comunicacéo e disponibilidade perante as davidas colocadas);
aspetos mais gerais da formacdo (importancia da formacgdo para o colaborador,
correspondéncia das expectativas e a forma de organizacdo da formacdo). Neste
inquérito ha ainda espaco para sugestdes e/ou criticas que os formandos queiram fazer
referéncia, colmatando a lacuna apresentada por Gomes et al (2008) quando refere que
neste tipo de avaliacdo ndo ha espago para os formandos darem sugestdes futuras de
melhoria. O questionario pode implicar uma limitacdo, o efeito de Halo, o formando
pode ter uma opinido fortemente positiva / negativa em relacdo a uma unica
caracteristica e avaliar todas as outras caracteristicas da mesma forma.

3.5.2. Recrutamento e Selegao

ApoOs a comunicacdo ao departamento de Recrutamento e Selecdo do Grupo
sobre a necessidade de um novo colaborador, identifica-se o perfil pretendido do
candidato, definido pelo superior hierarquico que identificou essa necessidade com
auxilio da analise e descricdo de funcdes (Thelin & Boluk, 2012).

A expansdo em novos mercados, a necessidade de substituir trabalhadores que
deixaram a empresa ou que estdo ausentes temporariamente ou por motivos de
progressdo interna na carreira (Machado & Portugal, 2013) fazem com que haja
necessidade de recrutar colaboradores no Grupo Lena.

A semelhanca do que Zahaire & Osairan (2013) indicam no seu estudo, no
Grupo Lena é privilegiado o recrutamento interno. Este recrutamento interno é realizado
através de transferéncias (quando as pessoas sao movimentadas de uma empresa para

outra dentro do proprio Grupo, o que ocorre frequentemente) ou de promogdes (quando
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um colaborador pelo seu nivel de desempenho ascende na hierarquia, como refere Sousa
et al (2006) na revisdo bibliografica).

Quando nédo hé candidatos internos para preencher a oferta, € feita uma triagem
no PHC dos curriculos enviados espontaneamente ou que ficaram na base de dados
aquando de outros processos de recrutamento, com o objetivo de verificar se existem
pessoas na base de dados com o perfil que se pretende. Nesta fase de triagem, tive
oportunidade de acompanhar um processo de recrutamento para quatro funcdes:
mecanico industrial, técnico de qualidade, eletromecanico e eletrotécnico.

Na auséncia de candidatos com o perfil exigido recorre-se ao recrutamento
externo.

De acordo com Beardwell & Claydon (2010), Torrington, Hall & Taylor (2008)
e Gomes et al (2008) o e-recrutamento tem vindo a ser uma das técnicas de
recrutamento mais utilizadas no meio empresarial. Esta técnica de recrutamento é a
fonte privilegiada no Grupo, ndo s6 para 0 recrutamento externo mas também para a
rececdo de candidaturas espontaneas. No site do Grupo a pessoa pode preencher de
forma estruturada todos os campos (Gomes et al, 2008), sendo depois o curriculo
transferido para o PHC ficando na base de dados, tarefa que me foi incumbida ao longo
dos trés meses de estagio. Ainda assim, a pessoa pode enviar o curriculo pelo correio,
preencher a ficha de candidatura ao dirigir-se a sede do Grupo ou enviar o curriculo por
email. Independentemente da forma de rececdo do curriculo € obrigatorio que este tenha
0 numero de bilhete de identidade ou de cartdo de cidaddo, dado que o registo s6 pode
ser feito no PHC com este nimero, caso contrario tera que ser solicitado a pessoa. O
centro de emprego € outra fonte de recrutamento a qual o Grupo recorre quando obtém

poucas candidaturas relativas a oferta em questdo. Independentemente do meio de
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rececdo das candidaturas, quer espontaneas quer candidaturas a ofertas de emprego, a
introducéo e/ou transferéncia dos dados para o PHC e a atualizagdo/manutencédo de base
de dados, foi da minha responsabilidade durante o periodo de estagio.

Depois dos candidatos identificados sdo agendadas entrevistas, tarefa que
também me foi solicitada varias vezes. Através da observacdo de algumas entrevistas,
constatei que estas sdo sempre realizadas com duas pessoas no minimo, uma pessoa que
avalia a vertente psicolégica do candidato e outra que avalia a parte técnica
(normalmente o futuro superior hierarquico do colaborador).

ApoOs as entrevistas é elaborado um relatorio que contém uma andlise, quer a
nivel técnico quer a nivel psicoldgico do candidato, para que possam ser comparados 0s
perfis dos candidatos e as exigéncias dos cargos ou funcdes (Rocha, 2010) para que a
Administracdo possa dar um veredito final.

Todo este processo é registado no programa de gestdo PHC, onde sao
introduzidos todos os dados relativos a entrevista como caracteristicas psicologicas,
técnicas e outras informacGes relativas a avaliacdo do candidato.

Paralelamente a este processo, e como mostram Beardwell & Claydon (2010) e
Torrington, Hall & Taylor (2008) é também muito recorrente as empresas usufruirem
dos servicos de empresas de recrutamento e/ou de trabalho temporario. O Grupo Lena
ndo € excecdo. Na parte administrativa de Recursos Humanos, existe uma pessoa que
estd encarregue, juntamente com a empresa de trabalho temporario, de satisfazer as
necessidades de mao-de-obra que surgem. Normalmente estas necessidades estdo
ligadas a colaboradores de obra (pedreiros, carpinteiros, serventes entre outros)

11 CONSIDERAGOES FINAIS

Limitacdes
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Na area do recrutamento e selecdo foi pouco o tempo em que estive envolvida
nas tarefas inerentes ao processo, ndo podendo assim ter informagdes mais especificas e
concretas de forma a fazer uma comparacdo mais profunda com a revisao bibliografica.

Apesar de estar envolvida no processo de formacdo (de forma geral) todas as
informac@es que consegui foram obtidas através de entrevistas exploratdrias ndo tendo
oportunidade de divulgar dados sobre a formacdo, por razdes de confidencialidade,
nomeadamente a quantidade de formacdes realizadas ao longo dos ultimos anos,
quantidade de formandos que a Escola de Negdcios formou nos ultimos anos, as areas
onde ha mais necessidades de formacéo, habilitacdes literarias dos colaboradores, enfim
dados que nos pudessem ajudar a analisar a evolucdo da aposta na formacdo do Grupo
Lena nos ultimos anos. Ainda na area da formacéo, o facto de ndo ter participado na
primeira parte do ciclo de formacgdo, diagnostico de necessidades, ndo me permitiu
observar exatamente a forma como decorrem as reunifes entre chefias e percepcionar
que decisdes sdo tomadas.

Sugestbes de melhoria

Apos a realizacdo do Estagio na Lena Servigos Partilhados e também na Escola
de Negdcios, considero existirem alguns aspetos que poderiam ser melhorados de forma
a tornar os processos mais eficazes e eficientes.

Em relagdo a emissdo e entrega dos certificados, a sua elaboracdo logo ap6s a
finalizagdo da formagé&o evitava a acumulacdo da introducéo de todos os colaboradores
e todas as ac¢des de formagéo na plataforma SIGO para 0 ano seguinte.

Relativamente a fase da avaliacdo da formacao, muitas vezes ndo é realizada de
forma formal e estruturada. Segundo o modelo de Kirkpatrick (Saks & Burke, 2012;

Gomes et al, 2008), apenas a avaliacdo da reacdo — nivel 1 - € mensurada sendo que as
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restantes trés ndo sdo avaliadas. Seria importante que os outros trés niveis fossem
avaliados de forma a aferir, da forma mais realista possivel, o impacto da formacao no
meio organizacional. Como? Ao nivel da aprendizagem poderiam aplicar-se testes
escritos ou online (antes e depois da formacgéo) para aferir conhecimentos ou testes de
desempenho para avaliar as habilidades provenientes da formacdo. Para o nivel de
comportamento, o Grupo Lena poderia implementar auditorias em forma de colaborador
misterio para avaliar as questdes técnicas e comportamentais que surgiram ou nao com a
formacéo, entrevistas ao préprio colaborador, ao superior hierarquico e até aos colegas
apos algum tempo da formacao ou utilizar a Avaliacdo de Desempenho especifica antes
e depois da formacdo. Finalmente, para o nivel de resultados poderiam ser feitos estudos
de mercado para avaliar se a formacao teve impacto no desenvolvimento da empresa.

Considero que também seria importante analisar os comportamentos dos
formandos antes, imediatamente apos e alguns meses depois da formacéo, de forma a
analisar as mudancas de comportamento nos colaboradores alvo de formacao,
recorrendo a feedback de colegas e superiores hierarquicos.

Penso que seria, também, importante iniciar a elaboracdo do plano de formacao
no final de cada ano civil de forma a coloca-lo em vigor logo no inicio de cada ano, o
gue ndo acontece ja que ao término do estagio (Mar¢o de 2014) o plano de 2014 estaria
nos ultimos preparativos.

Concluséo

A partir do confronto entre a teoria e a prética, é possivel concluir que no ciclo
de formacdo abordado neste relatdrio, existe bastante semelhanca entre a teoria
referenciada na primeira parte do trabalho e a realidade existente no processo de

formagéo do Grupo Lena.
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E evidente o esforgo continuo que o Grupo Lena tem tido ao longo dos Gltimos
anos em apostar na formacéao dos seus colaboradores e a importancia que o Grupo da ao
facto de ter colaboradores preparados para responder as exigéncias do mercado. Este
esforgco é visivel no plano de formacdo da Escola de Negdcios, plano este que tenta
colmatar as necessidades de formacdo dos colaboradores ao nivel técnico e
comportamental. Pode, entdo, considerar-se que o plano de formacdo da Escola de
Negdcios assenta no saber (conhecimento), no saber-fazer (capacidades) e no saber ser-
estar (atitudes).

A estratégia do Grupo Lena é também um ponto positivo a realcar ja que existe
uma enorme preocupacdo por parte das hierarquias em que a formacao seja pensada
para o presente, mas também para o futuro.

No que diz respeito a concecdo e planeamento da formacdo, estes sdo bem
concebidos. A responsavel pela Escola da Negdcios define todo o plano de formacéo,
desde os objetivos, aos conteidos, ao numero de horas de ac¢do, ao nimero de sessdes,
até a escolha das melhores empresas de formacéo e/ou formadores internos, assim como
outros aspetos relativos a execucdo da formacdo, tendo sempre por base o diagnostico
de necessidades, estratégias e politicas de formacao.

Posteriormente, a boa execucdo da formacdo vai obviamente depender de tudo
aquilo que foi feito até aqui. Das formacbes que tive oportunidade de acompanhar ao
longo do estagio, este passo ocorreu sempre de forma positiva. A Escola de Negdcios
tem ao seu dispor duas salas de formacdo dentro das instalacdes do Grupo bem como
todo o material necessario a realizacdo das mesmas. Finalmente, é na fase da avaliacao,

analisada com base no modelo de Kirkpatrick (Gomes et al, 2008), onde existe mais
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discrepancia em relacdo a teoria, falhando os niveis da aprendizagem, comportamento e
resultados.

Relativamente ao Recrutamento e Selecdo torna-se evidente que existe uma
semelhanca entre a teoria e a pratica no Grupo Lena. Segue a tendéncia do que foi
investigado por Zahaire & Osairan (2013) quando afirmam que as grandes empresas
optam preferencialmente pelo recrutamento interno. No que toca ao recrutamento
externo e rece¢do de candidaturas externas, 0 meio privilegiado no Grupo Lena € o e-
recrutamento, que tem vindo a ganhar bastante destaque entre as empresas nos ultimos
anos (Beardwell & Claydon,2010; Torrington, Hall & Taylor 2008; Gomes et al, 2008).
Para recrutar mao-de-obra temporaria 0 grupo recorre a uma empresa de trabalho
temporario.

A selecdo dos candidatos é feita pela Administracdo com base em relatérios dos
candidatos a nivel psicoldgico e técnico comparados com as exigéncias dos cargos ou
funcdes a recrutar como afirma Rocha (2010).

Desta forma € de extrema importancia que apds recrutar e seleccionar o
candidato com o perfil adequado ao cargo que procuramos, lhe seja dada formacéo
adequada para que a sua adaptacdo na organizacdo ocorra da melhor forma possivel
evitando assim choque de expectativas e desmotivacdo. Ao dar formacéo logo apos ao
processo de recrutamento e seleccdo, o candidato podera rapidamente adaptar-se a
cultura da organizacdo e assim poder atingir maiores niveis de produtividade mais
rapidamente.

Da analise global deste estagio, considero que foi uma experiéncia positiva para
ter uma nocdo generalizada do que se faz a nivel de formagdo numa empresa. No

entanto, muito ainda ficou por explorar, nomeadamente, teria sido importante ter tido a
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oportunidade de participar no processo de diagndéstico de necessidades de formacédo; de
assistir a apresentacdo do plano de formacdo; de participar nas reunibes com a
administracdo para conhecer o seu ponto de vista em relacdo ao plano de formacao que
ajudei a elaborar; de participar no processo de recrutamento de trabalhadores
temporarios e tarefas inerentes a0 mesmo ou ter uma maior participacdo nas entrevistas

que foram realizadas ao longo destes trés meses.
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