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Resumo

O Projeto intitulado Metodologia de Fusdo de Recrutamento Capacitante; um estudo de caso
(Fusion Resourcing — A case study) brotou de uma necessidade auténtica da empresa
Innovagency SA, empresa que atua no ramo tecnoldgico e no ambito da comunicagao digital,
imposta pela dificuldade de recrutar programadores detentores de conhecimentos e
competéncias técnicas especificas relacionados com as plataformas tecnoldgicas mais

sofisticadas, usadas presentemente na web.

Este documento relata a concecdo e implementagdo de uma solucdo de fusdo sinergética de
recrutamento, selecdo, formagdo e integragdo, suportada numa Academia de “Trainees” que

se denominou ““19.station”.

A partir dos resultados obtidos, provou-se o interesse e potencial desta abordagem de fusdo,
tanto ao nivel da eficdcia do recrutamento, como da eficicia do processo seletivo associado a
formagdo, e ainda na velocidade e solidez tanto da aquisicdo de competéncias como do
processo de integra¢do socioprofissional e técnico na Empresa e nas equipas de trabalho,
revelando-se, para além de tudo, um investimento capaz de gerar retornos positivos

generosos.
Palavras-chave

Capacitacao, empregabilidade, recrutamento, sele¢do, integragdo, “trainee”
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Abstract

This project entitled Fusion Resourcing — A case study had resulted from a genuine need of a
Portuguese company - Innovagency S.A. - operating in the digital world, facing the difficulty
of recruiting young programmers possessing the specific technical knowledge and skills
required to the most sophisticated technology platforms used on the web. This document
describes the design and implementation of a solution adopting synergetic fusion of
recruitment, selection, training and integration, supported in a Trainees Program. From the
results is proved the interest and potential of this fusion approach, both at the level of
effectiveness of recruitment and selection process associated with the training, and also
considering the improved speed and strength of the acquisition of knowledge and skills and of

the professional and technical integration.
Keywords

Training, employability, recruitment, selection, integration, trainee

vii



INDICE GERAL

A GIAQ@CIIMEIILOS ... .eieiiieiiieitieeiie ettt ettt e et et e et esteeeabeesteeeabeesseeeabeenseessseenseesnseenseesnseenseennnas v
RESUIMIO ...ttt et et et %!
F N 1 1 T A OO PP P PSR PRUPTRO vii
INDICE GERAL ....cotvittiiiiitii ittt viii
INdice de TADEIAS............ovveeeeeeeeeeeieeeeeeeee e e s X
INAIiCe de GIATICOS ......vecveeeececeeeeeeeee e xi
INAICE E TMAGENS ...t xii
INETOAUGAO . ...ttt et e e e et e e be e e taee e taeeetseeessseeessseesssseesasaeesaseeesnseeenns 1

Parte | - PROBLEMATICA, OBJETO, OBJETIVOS E COLOCACAO DE HIPOTESES....4

1.1 Delimitagdo conceptual da problemMAtiCa ...........ccceeeiieriieriiiiriieiiieiie et 4
1.2 Natureza, 0bjeto € ObJetivos dO PrOJELO.....ccueeeuiieriieriiieiieeie ettt etee et e sae et e eaeeaee e ens 5
1.3 ColoCaCA0 A NIPOLESES ...uvveneiieiiieiiieiie ettt ettt ettt et ettt e seae et e sabeesseessseensaennaeens 6
1.4 Estratégia MetodOLOZICA .....cc.eeiuiiiiieiieiieetieeeete ettt ettt et siae e bt e snbeensaesnaeens 6
Parte 2 — ENQUADRAMENTO TEORICO.....c.oouoeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeee oo 7
2.1 RECTULAMENTO. ...ttt ettt ettt ettt et e sat e et st e e b e saneeneenaneens 7
2.2, SCIEGAD. .. vii ettt et e et e e e a e e et e e eabeeeaaeeetaeeetaeeebaeeeaneeas 10
2.3 Acolhimento € INTEZTACAD ......eevvieriieeiieiie ettt ettt ettt e e eteesnaeenbeeees 13
2.4 FOTINAGAO ...vvveeeeiiieeeeeiiiee e ettt e e ettt e e e etaaeeeeetbeeeeesaaseeeeeasaaeeeasssseeeesnssseeeannssseeeassseeeaanssseaans 15
Parte 3 — DESCRICAO DO PROJETO ..o 20
3.1 Enquadramento - A empresa INNOVAZENCY ...c..eevveeriieriieiienieeiieeieeiee e esiee e eveeseveeneeas 20
3.2 O Projeto 19.StatION....c.uiiiiiiiieeiiietieeie ettt et ettt e e et eeseaeeteesabeenbeeseae e st e snbeenbeennaeenseas 24
R I (51707 [0 Lo e T OO SUU USSP 26
3.3.1 Recrutar para formagao, com a integracao €M VISta ........cccueerverieerieenveenieenieeieenneeneens 27
3.2 Selecionar ao longo do processo formativo ...........cceeeeieriieriieiienieeiesie e 30
3.3 Integrar 2o 1ongo de tOdO O PIOCESSO....c.veeruiieiieriieiieeiieetie et erteeeiteereesereeseesaaeenbeessreeneeas 31



Parte 4 — MONITORIZACAO DOS PROCESSOS ......ovovuiiieeiiriieeirieieeieiese e 32

4.1 Recrutar para formagao, com a integracao €M VISta ........cccueerueerieerrienieeniienreerieeeaeeneeens 32
4.2 Selecionar ao longo do processo fOrmativo .........c.eeeveeriierieeriienieeiieete et 33
4.3 Integrar a0 1ongo de t0d0 O PIOCESSO.....ccuiiiiieriieeiieiieeiie e eitesiee et e eite et e sereeeeeseaeenseenens 34
4.4 Condigdes logisticas, administrativas, financeiras € COMUNICACAO ........eeveereveererernveenneannn 37
Parte 5— AVALIACAO DO PROJETO (discussdo das hipoteses)...........cocvvrvvrrererrverrenennn. 38

5.1 Hipotese A - A fusdo de metodologias de recrutamento, sele¢do e formacao permite
acelerar a aquisicdo efetiva de competéncias especificas e assim a integracdo técnica na

5.2 Hipotese B - A fusdo de metodologias de recrutamento, selecdo e formagao permite
acelerar o processo de integracao socioprofissional na Empresa.........cccccceeveveeviencieenieenneennen. 44

5.3 Hipétese C - Uma abordagem de fusdo de recrutamento capacitante proporciona retorno

financeiro positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessario.................. 47
Parte 6 — CONCLUSAO .......coiiuiiiiiieieeie i 53
BIDHOZIAIA. ...ttt ettt 55
Apéndice A — Dados dos Candidatos @ 19.Station ...........ceeveeeiieriieeiiienieeie e 62
Apéndice B — ANUNCIOS 19.StAtIOMN ... .ceiuvieiiiiiieiie ettt ettt ettt e aeeaee e 65
Apéndice C — Manifestagao de INEIrESSE .......eevuveeuierieiiiieiieeiieiie et 66
Apéndice D — Questionario sobre o impacto e a satisfacdo dos formandos...........c.ccccceeneee. 68
Apéndice E — Resultados do Questionario de Impacto e de Satisfacdo da Formagdo ............. 70
Apéndice F — Inquérito a integragdo na INNOVAZENCY .....cc.eevveeiirieniiiiiiieiecieeeieee e 71
Apéndice G — Grelha de resultados da velocidade de Integragao ..........cceeeeveerienierreenvennenne. 72

X



INDICE DE TABELAS

Tabela 3.1 — CalendariZaAGA0 .........cc.eeecuviiiiiiieeiie ettt et e et eeetee e et e e e ae e e e aaeeeneeenes 28
Tabela 3.2 — Retrato RODOL........coiiiiiiiiieieee et 29
Tabela 4.3 — Grelha de avaliagao €m Sala ............cccveeiiiiiiiiiiiciiccceccee e 33
Tabela 5.4 — Custos IniciaisS do ProOJeto.......cccevciieiiiriieiieeiteiieeee ettt 48
Tabela 5.5 — Custos da primeira Academia Sharepoint ...........cccceevieriierienieenienieeieeeee e 49
Tabela 5.6 — CAlculo do ROL.....c..coouiiiiiiiiiiie et 50
Tabela 5.7 — Célculo do ROI padrao por PeSS0a.........eecueeriieiieniieniienieeiee st eiee e eveeseveeeees 51



INDICE DE GRAFICOS

Grafico 4.1 — Avaliagao €M Sala........cc.ceeiiiiiiiiiiiiieecee et 34
Grafico 4.2 — Organizagdo Logistica da 19.Station ..........ceecveeviieriieiieniieieeieeee e 35
Grafico 4.3 — O Formador da 19.Station...........coveviiiiiiieniiienieeet e 36
Grafico 4.4 — Apreciacao 19.STAtION.......ccvieriieiiieiieeie ettt ettt ettt e siae b e seaeeneeas 36
Grafico 4.5 — Autoavaliagao do grupo 19.StatioN.........cccueeeireriieriieriieeie ettt 37
Grafico 5.6 — Velocidade de integracdo grupo de controlo.........c.ceccveveveriieniieniieniieeiienieenen. 41
Grafico 5.7 — Velocidade de integracdo grupo experimental............cccceevueeriienieniieenieenneennen. 42
Grafico 5.8 — Velocidades médias de integragao tECNICA. .......evveevvrerireriierieeiieeie e 43
Grafico 5.9 — INtegracao SOCIAL.......ccouiiiiiiiieiiieiiecie ettt e 44
Grafico 5.10 — Integragao cultural..........c.cooieiiiiiiiiiiiieiece et 44
Grafico 5.11 — Velocidades médias agregadas, projetadas a 6 meses........c.cceevvverveerveenereenen. 46

X1



INDICE DE IMAGENS

Imagem 3.1 — Marca e AsSinatura 19.5tation ...........cceevuerieriniiirienieeieneee e

Xii



Introduciao

Nos dias que correm, o desemprego ¢ o tema “do dia” do comum jovem portugués. Prova
disso ¢ a taxa de desemprego que o pais continua a apresentar. Segundo o jornal de Negdcios
de 30 de junho (2015), Portugal continua a registar a quinta mais elevada taxa entre os 28

Estados-membros europeus.

No entanto, a area das Tecnologias de Informacao, segundo a noticia do Expresso Emprego
de 17 de maio (2013), tem revelado uma oferta de trabalho excedente em Portugal

relativamente a oferta de mao-de-obra qualificada, tal como em outros paises.

As empresas tém vindo a ser confrontadas com o desafio do recrutamento e sele¢do de
colaboradores para a area das Tecnologias de Informacao (TI) detentores de conhecimentos

solidos e prontos a integrar as equipas de trabalho.

Com estas informagdes, penso que as empresas t€ém nas suas maos uma tarefa de dificil
gestdo, por terem de recrutar/atrair e selecionar individuos para um mercado altamente
competitivo, em constante crescimento e modificacdo, onde as tecnologias aparecem,
evoluem e desaparecem a um ritmo superior ao do que o mercado consegue produzir e

disponibilizar competéncias.

Neste contexto realga-se a empresa Innovagency, S. A. que desenvolve a sua atividade na area
da comunicacdo digital, dedicando-se a consultoria e ao desenvolvimento de solugdes e
aplicagdes técnico-tecnoldgicas. Ou seja, ajuda as empresas suas Clientes a “viver” e

prosperar no “mundo digital”.

Ultimamente convive com a dificuldade de contratar colaboradores detentores de
competéncias especificas de programagdo necessarias ao desenvolvimento dos projetos

criticos em carteira.

Conscientes de que a solucgdo reside na proatividade e na inovagdo, a Dire¢do de Recursos
Humanos da Innovagency, em colaboragdo com as dreas produtivas e operacionais da
Empresa, criou uma estratégia para colmatar as necessidades de mao-de-obra com

competéncia especializada de programagao informatica de plataformas web.



Através da criagdo de um programa estruturado com base na fusdo sinergética das praticas de
recrutamento e selecdo de jovens com formagdo de base adequada. Capacitados depois por
formagdo especializada intensiva em tecnologias especificas seguidas de estagio formativo e

de integracdo em ambiente real das equipas de trabalho.

A oportunidade para execucdo do presente projeto no ambito académico de conclusdo do
Mestrado surgiu pela necessidade da Empresa de recrutar alguém com formagdo em Gestao
de Recursos Humanos, que pudesse assumir a tarefa de colaborar na conce¢do, assegurando
subsequentemente a implementagdo e gestdo deste projeto na Empresa, e assim pela escolha

desta discente para essa funcao.

Juntam-se assim na minha pessoa dois projetos num unico: o projeto empresarial, inovador,
ambicioso, critico... e o projeto académico de conclusdao do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos. O desafio e a responsabilidade associados a ambos foi, desde logo, promessa de

uma oportunidade enriquecedora e francamente motivadora.

A escolha do titulo do Projeto foi uma tarefa complexa pela dificuldade de encontrar, em
lingua portuguesa, a nomenclatura correta que refletisse de forma sucinta, mas com precisao,

do que se tratava.

Revela-se mais facil traduzir esta abrangéncia em lingua inglesa, j4 que o termo
“Ressourcing” remete, numa palavra, para o conjunto de estratégias e metodologias que
garante que uma Empresa dispde, quando necessita das competéncias necessarias. Contudo,
tal conceito agregado ndo existe numa palavra em lingua portuguesa, pelo que se adotou um
titulo mais complexo, mas que visa transmitir a dimensdo sinergética da fusdo de

metodologias adotadas, e ndo apenas a sua mera sucessao processual.

Apesar do valor pratico deste projeto, estou consciente de que este relatorio serve
primariamente os fins académicos a que se destina. Assim, estd estruturado segundo os
ditames desse fim e traduz também o foco académico e cientifico que mantivemos durante
todo o projeto, traduzido ndo apenas no controlado rigor com que executamos todas as fases,
como também ao ensaiarmos algumas hipoteses de partida que pretendiamos validar através

da comprovagao pelos factos constatados.

Este documento est4 assim estruturado em seis partes, depois desta Introdugao:



A primeira parte apresenta a definicdo do objeto e objetivos do trabalho e a enunciacdo das

hipoteses de trabalho.

Numa segunda parte apresenta-se o enquadramento tedrico, onde sdo abordados, ainda que de
forma sucinta, os temas centrais da Gestdo de Recursos Humanos envolvidos,
designadamente, o recrutamento e selecdo, a formagao e a integracdo, com a devida referéncia

aos autores consultados.

Seguidamente, surge a descricdo do Projeto que sera feita de forma pormenorizada e
detalhada, expondo todos os passos da criacdo e implementacdo do projeto piloto,
designadamente, os objetivos e estrutura, a criagdo da marca e assinatura, o planeamento das
atividades, a comunicagdo da marca, as estratégias utilizadas, o periodo de formacdo e as

questdes administrativas e logisticas envolvidas na conceptualizagdo e realizacdo do Projeto.

Posteriormente,  expor-se-do  as  estratégias e  metodologias  usadas  para
avaliagdo/monitorizacdo dos processos ao longo do projeto e alguns dos resultados que

emergiram desse processo de acompanhamento.

Na pentltima parte, apresentar-se-do os resultados obtidos e a discussdo das hipoteses

colocadas. Por fim, na tltima parte, as conclusdes e sugestdes para projetos futuros.

Uma vez que a longevidade do projeto estd para além do periodo temporal de que disponho,
apresentarei os resultados baseados nos primeiros 3 meses de projeto, ainda que com
conclusdes projetadas até ao final a partir da extrapolacdo dos dados e informagdes

conhecidas.

Naturalmente o relatorio ¢ enriquecido com um conjunto de anexos e apéndices julgados

relevantes e com a bibliografia de referéncia.



Parte 1 - PROBLEMATICA, OBJETO, OBJETIVOS E COLOCACAO DE
HIPOTESES

1.1 Delimitacio conceptual da problematica

Segundo Rocha e Santos (2016), durante quase a totalidade das décadas do século XX, a
Gestao de Recursos Humanos nas Organizacdes exerceu as suas atividades fundamentais de
forma desagregada, ou seja, perseguindo a consecu¢do de um conjunto de processos com
pouca ou nenhuma relagdo entre si. Na verdade, esta pratica desagregada resultava segundo
defende Ferreira da Costa (personnal comunication, August 20, 2015) da auséncia de um
paradigma central agregador suficientemente robusto para ligar as diversas praticas através de
um lago conceptual solido que pudesse conferir coeréncia sistémica a Gestdo de Recursos

Humanos.

Ferreira da Costa (personnal comunication, August 20, 2015) refere ainda que, a auséncia de
um tal conceito paradigmatico unificador, tera contribuido para a progressiva desagregacgdo e
atomizagdo das praticas, ficando a Gestdo de Recursos Humanos praticamente reduzida a um
conjunto de praticas a que faltava, segundo alguns e talvez justificadamente, a solidez e

autonomia cientifica e conceptual de que se deve revestir uma ciéncia ou disciplina cientifica.

Esta situacdo mudou com a emergéncia das Competéncias (André & Rodrigues, 2013), que
muito rapidamente ocuparam o lugar central unificador que faltava, tornando-se assim o novo
paradigma central da Gestdo no geral e da Gestdo de Recursos Humanos em particular

(Ferreira da Costa, personnal comunication, August 20, 2015).

Neste papel paradigmatico, a “Competéncia” tera sucedido ao conceito de “Fung¢do”
(Carbone, 2006), em torno do qual se organizaram, sendo todas, pelo menos a maioria das
abordagens, metodologias e técnicas da Gestdo de Recursos Humanos durante o ultimo
século, mas que a progressiva perda de “estabilidade” a par do seu caracter demasiado
circunscrito a realidade organizacional, nunca possibilitou a coeréncia sistémica geral

(Ferreira da Costa, personnal comunication, August 20, 2015).

O aparecimento de um paradigma central robusto, que naturalmente de forma quase imediata
concatenou as diversas praticas de Gestdo de Recursos Humanos num lago sistémico, abre
assim um campo ainda muito por explorar, na potenciagdo sinergética e interpenetracdo

4



metodoldgica das varias praticas (Ferreira da Costa, personnal comunication, August 20,

2015).

E nesta problematica que situamos o presente projeto, caracterizando-o como uma tentativa
modesta, mas valida, de contribuir para a consolidacdo cientifica da fusdo sinergética das

praticas.

1.2 Natureza, objeto e objetivos do projeto

O presente estudo ¢ um estudo de caso de investigacdo-acdo que se focou num plano de
investigacdo com base numa metodologia cientifica. Esta op¢do de abordagem justifica-se

pela necessidade de responder a uma problemadtica auténtica sentida pela Innovagency.

Assim, trata-se de investigagdo qualitativa de caracter exploratorio e descritivo que combina
métodos quantitativos e qualitativos. Exploratorio porque ¢ um caso de estudo real que foi
posto em pratica, por outro lado, descritivo porque sdo relatadas as diferentes etapas do

percurso da criagdo e implementacdo do projeto.

Também ¢ considerado instrumental uma vez que fornece uma auto-observacao sobre a fusdo
das praticas de recursos humanos possibilitando conhecimento para compreender o fendmeno

(Stake,1995).

O objeto deste projeto centra-se na fusdo das praticas associadas a procura e aquisi¢ao pelas

Empresas das competéncias criticas necessarias aos respetivos negocios.

Como as competéncias residem obrigatoria e unicamente nos individuos, este projeto centra-
se também necessariamente nas praticas envolvidas na atracdo, escolha, desenvolvimento e
enquadramento de colaboradores que possam deter ou adquirir as competéncias necessarias e

converte-las em “outputs” profissionais com valor para as Empresas.

Falamos assim das praticas de Gestdo de Recursos Humanos que temos designado por

Recrutamento, Sele¢do, Formagao e Integragao.

O objetivo do projeto passa por provar o valor acrescentado e o potencial da fusdo sinergética
de tais praticas, num processo unificado orientado para a aquisi¢do e rentabilizacdo das
competéncias, adequando-as a contextos técnico-tecnologicos especificos e também a

enquadramentos socioprofissionais e culturais determinados.



A fusdo sinergética das praticas implica que as mesmas devam ser, ndo apenas geridas
sequencialmente, mas combinadas nos seus propoésitos e articuladas na sua implementacdo
metodoldgica de modo a potenciar os resultados, tanto na qualidade e quantidade dos

resultados obtidos como na rapidez com que sdo obtidos.

O objetivo principal do Projeto sera assim verificar e comprovar as mais-valias da fusdo das
praticas, tanto relativamente aos resultados e qualidade do proprio processo como para a

empresa, inovando nos métodos e técnicas através da sua fusdo.

1.3 Colocacao de hipdteses

O objetivo geral enunciado anteriormente concretiza-se para efeitos académicos no conjunto

seguinte de trés hipoteses que tentaremos comprovar:

A. A fusdo de metodologias de recrutamento, sele¢do e formacdo permite acelerar a
aquisi¢cdo efetiva de competéncias especificas e assim a integragdo técnica na Fungao;

B. A fusdo de metodologias de recrutamento, selecdo e formagdo permite acelerar o
processo de integracdo socioprofissional na Empresa;

C. Uma abordagem de fusdo de recrutamento capacitante proporciona retorno financeiro

positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessario.

1.4 Estratégia metodologica

A estratégia metodologica de fusdo passa por:

1) Recrutar para formagdo, com a integra¢ao em vista;
2) Selecionar ao longo do processo formativo;

3) Integrar ao longo de todo o processo.

E com base nos objetivos enunciados e nestas linhas estratégicas que todo o projeto foi

concebido e conduzido, e dos seus resultados daremos oportunamente conta.



Parte 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

A pesquisa bibliografica efetuada faz acreditar ndo haver referéncias especificas sobre a fusao
das praticas de Gestdo de Recursos Humanos; por isso irei apresentd-las individual e
sequencialmente, fazendo referéncias aos autores que se dedicam ao estudo do mundo da
gestdo dos recursos humanos nas organizagdes. Darei importancia as questdes de
terminologia, a evolucdo histdrica dos conceitos e aos conteudos que nos dias hoje se tém

revelado como boas praticas.

2.1 Recrutamento

O recrutamento ¢ a atividade de procura de pessoas eficientes para uma dada funcdo (Pina e
Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso, Alves Marques, & Gomes 2012) que
possam participar na constru¢do da “forca de trabalho” e que deem resposta as necessidades
empresariais na sua modernizagio (Plumbley,1995). E um conjunto de agdes definidas pela
organizagdo para atrair pessoas com competéncias especificas com o objetivo de preencher
um posto de trabalho (Sekiou, 2009). Torna-se evidente que o processo de recrutamento € o

primeiro passo para o sucesso da captagdo de novos colaboradores.

A qualidade do recrutamento ird influenciar os candidatos que irdo ser atraidos por este
processo. O cerne da questdo passa por conceptualizar o processo de recrutamento e
considerar os fatores influenciadores para que o mesmo seja frutuoso, pois a escolha errada

pode originar perdas e défices por vezes irreversiveis (Caetano & Vala, 2007).

Peretti (1997) propde as seguintes etapas de recrutamento por ordem de trabalhos: 1)
necessidades de recrutamento, 2) andlise, 3) defini¢do de funcdo, 4) prospecdo interna, 5)
prospecao externa, 6) triagem de candidaturas, 7) questionarios, 8) entrevista, 9) testes e 10)
decisdo. Nao muito diferente da proposta do autor supracitado, Alis (2001) refere que o
recrutamento pressupde agdes prévias a fase de recrutar pelo que se deve aperfeigoar as
técnicas e ter olho de gavido na andlise dos perfis dos candidatos para que se encontre o
candidato habilitado a preencher a vaga. Aliado a esse trabalho, a tomada de decisdo das
técnicas utilizadas deve percecionar o conhecimento e as capacidades intelectuais pois sdo a

base para que a empresa mantenha uma vantagem competitiva.



Ambos os exemplos consideram que existem vdrias etapas antes e durante o processo de
recrutamento, considerando que a primeira ¢ o ponto de partida para alcangar os objetivos e

superar as necessidades da empresa para o seu bom funcionamento e desenvolvimento.

Assim, o recrutamento € um processo constituido por varias etapas, as mesmas sdo definidas
consoante o recrutamento que se estd a realizar e a empresa que o estd a efetuar, pois cada
empresa ¢ um caso particular e cada necessidade de recrutamento acarreta as suas
especificidades. Contudo, os autores referem que ha etapas que dada a sua importancia ndo

devem ser desprezadas.

O descritivo funcional ¢ uma das tarefas que deve ser cumprida pois, ajuda por um lado a
empresa a identificar o conjunto de tarefas que espera que o trabalhador execute, por outro
ajuda o colaborador a perceber o que organizacdo espera de si, pelo que deve ser elaborado

antes da fase de recrutamento (Klinvex, 2002).

Como o mundo do trabalho foi atingido por um conjunto de alteragdes drasticas, por um lado
devido a evolugdo das mais distintas arecas aliadas aos novos métodos de trabalho e as novas
tecnologias, por outro pela enorme competitividade com que as organizacdes se confrontam
nos dias que correm (André, 2013). Muitos postos de trabalho que estavam enquadrados no
seio da empresa e nos seus descritivos funcionais com referéncia as tarefas, deveres e

responsabilidades simplesmente desapareceram ou ficaram desalojados (Klinvex, 2002).

Os gestores de recursos humanos devem construir descritivos de procedimentos onde
registam as descricdes de atividades com base em competéncias. Este registo estara em
constante atualizagdo, de forma a acompanhar as mudangas que surgem nos postos de

trabalho.

Aliada a descrigao funcional surge o perfil psicoprofissional da fungdao que segundo Almeida
(2014, p.124) “¢ o conjunto dos requisitos — competéncias profissionais, caracteristicas
pessoais e motivacionais — que lhe estdo associados”. Para a concretizagdo desta etapa, o autor
Klinvex (2002) menciona os diferentes métodos, nomeadamente, a observagdo do posto de

trabalho, as entrevistas com pessoal contratado, as reunides sobre episddios criticos ou
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reunides sobre as competéncias de futuro. A partir desta construcdo reune-se um conjunto de
competéncias que serdo exigidas ao candidato e que contribuirdo para o perfil de sucesso do
posto de trabalho. Os colaboradores de hoje tém tarefas e responsabilidades com uma
dimensdo mais fluida e dindmica. Assim, as chefias esperam da sua equipa de trabalho
atitudes como pro-atividade, dinamismo, realizacdo de multiplas tarefas entre outras

iniciativas que contribuam significativamente para o alcance dos objetivos organizacionais.

Existem varias técnicas que se podem utilizar na fase de recrutamento, nomeadamente, os
anuncios nos jornais e nas revistas, as agéncias de emprego, as referéncias de elementos da
organizac¢do, o recrutamento via internet (e-recrutamento), entre outras, (Pina e Cunha et al.,
2012). As técnicas utlizadas devem ter em conta as fungdes do posto de trabalho, o publico-
alvo bem como a situa¢do de mercado, podendo assim dizer-se no final do processo se foram

adequadas ou nao.

Hoje em dia, as entidades empregadoras recorrem as plataformas de emprego para divulgarem
as suas ofertas e, consequentemente, os interessados podem procederem a candidatura online.
Para além disso, o surgimento das redes de trabalho e sociais (online) vieram a ampliar a

forma de difusdo da passagem de informagao.

As tarefas do Gestor de Recursos Humanos foram enriquecidas através destas introdugdes que
lhes permitem ter uma maior rapidez e imparcialidade na sele¢do de talentos, aceder a uma
rede de contactos de grande amplitude de candidatos, conceder a diminui¢do de burocracia
associada ao processo de recrutamento e, tudo isto, originando uma redugdo de tempo e custos
para as empresas (Bhangu, Chapman, Khatri, Fitzgerald, Glasbey, Kelly, & Nepogodiev,
2015). Posso concluir que ambas as inovagdes passaram a desempenhar um papel de grande

relevo na area de Recrutamento e Selecdo de candidatos para trabalhar em empresas.

A Internet tem estado na origem de milhares e milhares de mudangas, a titulo ilustrativo na
area dos negocios, pelo que nas ultimas décadas tém vindo a ser desenvolvidas vdrias
estratégias de recrutamento inovadoras, desta forma com o uso das novas tecnologias
destacam-se o recrutamento através da pagina Web da empresa, o recurso a chat rooms

especializados e o recurso a lojas de emprego na Internet (Pina e Cunha et al., 2012).

O processo de recrutamento com base em recursos eletronicos através da Internet, via e-mail

ou através de um sistema de comunicacdo avangado e a par de um conjunto de ferramentas
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que autorizam o envio ¢ a rececdo de candidaturas permite a realizacdo de triagens de
candidatos online é o processo mais utilizado por empresas em todo o mundo (Maurer & Liu,
2007). No entanto, se a empresa optar pelo recrutamento eletronico terd que equacionar as
desvantagens desse processo, nomeadamente receber curriculos desajustados aos requisitos do

anuncio (Armstrong, 2006).

O e-recrutamento pode ser indicado para candidatos que reunam um conjunto de
caracteristicas especificas de personalidade e idade, como também possuam literacia
informdtica e formacdo académica. Pelo contrario, pode ser desapropriado para candidatos
com fracas qualificagdes e literacia informatica. Diferentes investigadores com base nos seus
estudos consideram este método mais célebre do que os métodos tradicionais, pelo que faculta

um maior nimero de candidatos (Salgado et al., 2006, cit. in Pina e Cunha et al., 2012).

2.2 Selecao

Os autores que se dedicam a investigacdo das praticas dos recursos humanos (e.g. Bartolo-
Ribeiro 2007; Bilhim, 2009) apresentam varias defini¢des para o termo selecdo. De acordo
com Cunha et al. (2012), a selecdo ¢é o procedimento que as organizagdes seguem para
escolher as pessoas certas para uma dada funcdo especifica. A pessoa que melhor satisfaz as
necessidades de ambas as partes (Alis et al., 2001) ¢ adequada ao cargo, pois mantém ou

aumenta a eficiéncia e desempenho pessoal (Chiavenato, 1992).

Existem varias técnicas de selecdo que podem ser utilizadas, umas referem-se a avaliagdo de
conhecimentos outras ao foro psicologico, pelo que tentam avaliar o potencial intelectual, as
caracteristicas comportamentais e de personalidade e as habilidades sociais. Cada técnica
apresenta as suas restricdes e validade, assim umas complementam outras e ajudam a uma

tomada de decisdo mais valida.

Independentemente da técnica, todas tém o objetivo de recolher informacao e obter o maximo
de conhecimento possivel acerca do candidato. Assim, os candidatos podem ser submetidos a
testes por um lado para identificar os pontos fortes e fracos, por outro para fazer o

levantamento das atitudes que permitem adequar ao perfil desejado ao cargo disponivel.

Peretti (1997) classifica os testes em trés categorias: testes de aptiddo (visuais, motoras,
intelectuais — inteligéncia e conhecimentos,...) que permitem recolher dados exatos e que tém
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um valor informativo em relacdo a atividade considera; testes de personalidade, normalmente,
denominados por questiondrios ou inventarios que visam perceber a personalidade, sdo
constituidos por uma lista volumosa de questdes fechadas; por fim, provas de situacdo que
identificam elementos da fun¢do e da personalidade, simulam uma situagdo real do futuro

cargo a ocupar.

A técnica da entrevista destaca-se por ser a mais utilizada em Portugal, no entanto apresenta
baixos resultados ao nivel da validade (Bartolo-Ribeiro, 2007). Existem varios tipos de
entrevista, designadamente, a entrevista convencional composta por questdes ao nivel da
motivacdo, histéria familiar e profissional, e as entrevistas estruturadas que revela um

coeficiente mais elevado (Wiesner & Cronshaw, 1988, cit. in Caetano & Vala, 2007).

Nao existe um guido “tipo” que deve ser utilizado nas entrevistas, no entanto, Caetano e Vala
(2007) propdem que o guido seja composto pelos seguintes temas: 1) dados biograficos, 2)
formagdo escolar e técnica, 3) experiéncia/historia profissional, 4) fatores pessoais de
satisfagdo, 5) situacdo familiar, 6) atividades exteriores ao trabalho e 7) qualidades exigidas a

funcao.

E importante ainda mencionar que a entrevista deve ser preparada consoante os objetivos e
métodos que se pretenda atingir, o ambiente fisico deve ser confortavel para que o clima seja
agradavel e o candidato se sinta relaxado e tranquilo (Neves, Garrido, & Simdes, 2015).
Poderdo ser abordados temas que ajudem a apurar informagdes que sejam relevantes para o

cargo em causa (Hindle, 1998).

A entrevista estruturada foi criada em 1988 por Campion, Pursell ¢ Brown (2006) com o
objetivo de abater a subjetividade que normalmente a entrevista acarreta. Assim, os autores
propuseram um guido de entrevista composto por questdes relativas aos conhecimentos,
capacidades e experiéncias dos candidatos; a formulagdo das questdes deve ser feita a partir
da analise da funcao pois esta analise permite identificar os conhecimentos e comportamentos
desejaveis ao cargo; as questdes devem ser pontuadas com uma escala ancorada em
comportamentos pré-definidos (bom — 5 a fraco — 1) e deve haver mais do que um
entrevistador. No final da entrevista, a informagao ¢ toda compilada e ¢ calculada a média dos

resultados.

De acordo com Robertson e Smith (2001), a analise curricular ¢ o segundo método mais

usado nos processos de selecdo, ¢, assim, o primeiro contacto entre colaborador/empresa.
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Existem dois tipos de curriculos os curriculos de experiéncia e o curriculum vitae. Os ultimos
sdo os mais utilizados e preferidos pelas organizagdes, pois estruturam toda a informagdo do
candidato por ordem cronologica e enunciam as competéncias dos candidatos. Enquanto que
os curriculos de experiéncia sdo compostos por experiéncias profissionais que podem ndo
mencionar a organizag¢ao, pelo que o candidato podera ocultar informagdo e enfatizar dados

ilicitos.

O curriculum vitae ¢ portanto uma brochura que resume o percurso escolar e profissional do
candidato. Este documento “tornou-se nos tempos atuais, um instrumento de trabalho e de
avaliacdo do valor profissional e pessoal...” as empresas consideram-no um dos documentos
mais importantes e relevantes para o processo de sele¢do, uma vez que apresenta o candidato
de forma organizada, permite analisar o candidato ao nivel profissional e pessoal, define o

perfil do candidato e verifica a sua adequagdo a funcdo (Machado & Portugal, 2013, p.73).

Na avaliagdo curricular, existem varios aspetos que o gestor de recursos humanos deve ter em
conta, assim, de acordo com Klinvex (2001), deve elaborar-se uma lista de verificagdao “do
que se anda a procura”, bem como de seis elementos, designadamente, aparéncia geral,
organiza¢do interna, experiéncia, forma¢do académica e diplomas, filiagdes ou atividades
relevantes e referéncias. A relevancia que ¢ dada a cada elemento dependera do emprego e
dos requisitos em causa. Os curriculos devem ser analisados de forma minuciosa (Hindle,

1998) para selecionar os melhores candidatos consoante o perfil definido.

O gestor de recursos humanos tem que adaptar as técnicas de sele¢do as suas necessidades e
alinhavar as mesmas as atitudes e os comportamentos corretos as fungdes em causa. No caso
do uso de testes de personalidade, o gestor devera ter em conta alguns aspetos,
nomeadamente, a validade do teste, o seu carater estatistico, o seu fundamento cientifico e a

sua capacidade de prognoéstico de modo a fazer uma correta utilizagdo das ferramentas.

Depois de obter o0 maximo de informagao possivel, procede-se a avaliagdo da informagao de
uma forma responsavel e justa. O processo de decisdo e escolha atravessa a fase de
confrontacdo de resultados e opinides onde se analisa e pondera a ultima decisdo. Para
Almeida (2012), o fator primordial que distingue os candidatos ndo ¢ o que eles sabem fazer,

mas sim a sua capacidade de aprendizagem e realizagao.
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Na ultima década, em Portugal, o método de sele¢do denominado por assessment centres
(Bartolo-Ribeiro, 2007), desenvolvido na época da II Guerra Mundial quando os paises
aliados comegaram a estudar os métodos que os alemaes utilizavam para selecionar os seus

espides (Plumbley, 1995), comecou a ter maior relevancia.

O método foi aplicado pela British Civil Service Comission, no ano de 1945, nas provas de
qualificacdo para lugares na administracdo publica (Bartolo-Ribeiro, 2007). Foi a primeira
vez que o método saiu dos campos de batalha. Ao longo do tempo o método foi crescendo
com passos lentos, as empresas que abragaram o método eram grandes organizacdes, destaco

a IBM.

Em Portugal, o método ¢ reconhecido pela validade racional significativa comparativamente a
outros. No entanto, ndo ¢ muito utilizado devido aos elevados custos implicitos, conjugado

aos seu desenvolvimento e implementacao (Ribeiro, 2007).

Ha varios autores que defendem que os conceitos de recrutamento e selecdo estdo interligados
e respeitam uma sequéncia de tarefas interdependentes sendo que, no final do processo o
mesmo deve ser avaliado (Pina e Cunha et al., 2012). Outros autores defendem que os
conceitos ndo devem ser confundidos pois sdo duas fases de um processo (e. g. Chiavenato,

1992; Caetano & Vala, 2007).

Para Chiavenato (1992), quando uma empresa inicia um processo de recrutamento, este deve
ser entendido pelo candidato como o bom estado de saude empresarial, pois ¢ a transmissao
de crescimento empresarial, ha vagas que precisam de ser preenchidas. Enquanto que a
selecdo ¢ a “escolha” e a “filtragem da entrada” do colaborador para a empresa. Ja Caetano e
Vala (2007) também sdo da opinido que os processos sdo distintos veem o recrutamento como
a forma de aliciar candidatos ao posto de trabalho e a selegdo refere-se ao processo que se

1nicia com a convocatoria e termina com a admissao.

2.3 Acolhimento e Integracio

O processo de acolhimento e integragdo inicia-se antes mesmo da admissdo do novo
candidato pela organizagdo, assumindo uma notavel importancia durante a fase de
recrutamento e sele¢do (Pina e Cunha et al.,, 2012). Nesta fase, existe uma partilha de
informagdes entre o candidato e o representante da organizacdo. O candidato procura

apresentar as suas potencialidades, competéncias e valores para o desempenho da funcdo a
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que se candidata e o representante da empresa evidéncia as caracteristicas da organizagdo e as

particularidades referentes a fungdo (Almeida, 2014).

As informacdes supracitadas sdo fundamentais para o desenrolar do processo e podem
determinar o inicio da relagdo laboral, ajudando o colaborador a conhecer melhor a

organizagdo e esta, porventura, a perceber se o candidato ¢ o mais adequado a fungdo.

A troca de informagdes que se estabelece durante o processo de selecdo ¢ considerada
importante, mas nao ¢ suficiente para que o novo colaborador fique a conhecer a organizacao
e se ajuste rapida e eficazmente & mesma (Duarte, Gomes, Sanches, & Sousa, 2006). Os
aspetos sociais do trabalho como as relagdio com os colegas sdo muito importantes, pois
influenciam a qualidade da socializagdo, bem como os procedimentos da recepcao, a entrega
de documentos, a informag¢do inicial, a introducdo ao espago, os cursos formais e as

formagdes formais e informais (Armstrong, 2006).

A integracdo de um novo colaborador, no contexto organizacional, muitas vezes, pode ser
encarada como uma atitude de desconfianca e induzir alguma instabilidade por parte dos
colaboradores. Todavia, ¢ através do processo de interacdo entre os diversos elementos,
particularmente o posicionamento do novo colaborador face aos colegas e chefias, que vai

direcionar a forma como a relagdo se ira estabelecer (Duarte et al., 20006).

Assim, aquando do processo de preparagdo do acolhimento e integra¢ao do novo colaborador
e de toda a equipa, que vai trabalhar diretamente com o mesmo, considera-se pertinente
clarificar perante todos o papel do novo colaborador, realizar uma reunido (informal) de

equipa e apresentar o antecessor (caso permaneg¢a na organizagao) .

No decorrer do processo estd subjacente a concretizagdo de um contrato psicologico entre a
organizac¢do e o novo colaborador, no sentido em que o novo colaborador transporta consigo
competéncias técnicas e aptiddoes profissionais, mas também valores, expectativas e
motivagdes que se geraram com base nas interagcdes que ocorreram durante o processo de
recrutamento e selecdo e através de informagdes obtidas sobre a organiza¢ao por outros meios

(Armstrong, 2000).

A empresa, por seu lado, também ¢ possuidora de uma determinada cultura organizacional e

valores proprios, pelo que ¢ necessdrio um ajustamento entre os dois, as expectativas de
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ambas as partes e o real (Almeida, 2014). E estabelecido um compromisso de confianga entre

as partes em que ambas se comprometem a dar o seu melhor.

O periodo de fase inicial de orientacdo poderd decorrer ao longo de varios meses € ndo deve
ser confundida com a socializagdo, uma vez que ¢ apenas uma pequena parcela da mesma

(Peretti, 2001).

Acrescentariamos ainda um aspeto por vezes negligenciado nas abordagens do processo de
integracdo, e que diz respeito a adaptacdo técnica as fungdes que decorre neste periodo. De
facto, na maioria dos casos, os novos colaboradores apesar de poderem trazer consigo
habilitacdes ou mesmo formacdo genericamente adequadas, ndo possuem efetivamente as

competéncias necessarias desempenho da fung¢ao.

Segundo Duarte et al. (2006), ha empresas que se dedicam a uma atividade muito especifica
que necessitam de dar formacdo técnica aos colaboradores que integram na empresa. Esta
atividade pode suportar alguns riscos, por o retorno do investimento ndo acontecer ou pelo
colaborador abandonar a empresa, por outro lado pode ser um fator positivo por contribuir na

atracdo de melhores colaboradores.

Assim acreditamos que o processo de integracdo devera contemplar também, de forma

planeada e estruturada, a formacao especifica, e a aprendizagem pratica necessaria a funcao.

2.4 Formacao

No inicio do século XX, muitas alteragdes ocorreram no contexto das atividades dos Recursos
Humanos e outras temas emergiram com a participagao ativa de Taylor, Ford e Fayol, quando
se passaram a observar as relagdes de trabalho e a emergir a preocupagdo com os individuos e

as suas necessidades (Costa, 2010).

No fim da Segunda Guerra Mundial houve a necessidade de responder a demanda e,
consequentemente, ultrapassar a caréncia de trabalhadores qualificados. Investiu-se
fortemente na instru¢do dos trabalhadores através do programa de formagdo americano

intitulado Training Within Industry que rapidamente se alastrou até a Europa.

Paralelamente, a evolugdo tecnoldgica dificultou a adaptacdo das empresas ao novo contexto
de trabalho, pelo que comecaram a sentir-se necessidades de possuir pessoas mais

qualificadas. Desta necessidade brotou a formacao profissional nos paises industrializados,
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assim, as proprias pessoas comecaram a estudar mais abrindo assim os horizontes e

enriquecendo-se de conhecimentos cientificos.

De acordo com Alis (2001), as chefias encaram a formacdo como uma esperanca de que todos
os trabalhadores irdo aumentar as suas competéncias alinhavadas a evolugdo tecnoldgica. S6
assim a organizagdo terd ao dispor colaboradores competentes, flexiveis e com facilidade de
adaptagdo, pelo que ¢ importante apostar na formagao, numa formagao de base com qualidade
que abrird futuras oportunidades e permitird a adaptagdo das necessidades especificas da
organizacdo. Por outro lado Peretti (1997) refere que a formacdo satisfaz os desejos

profissionais dos colaboradores e as necessidades da performance economica do empregador.

A formac¢do ndo surge de forma isolada ¢ um processo continuo que esta relacionada com o
quotidiano do colaborador, através do qual sdo adquiridos novos conhecimentos, atitudes e
comportamentos que auxiliam tanto os momentos de desafio que requerem capacidade de
resposta rapida como na realizag@o das tarefas didrias que Chiavenato (2002, cit. in Almeida,
2014) refere como sendo a formagdo informal que ndo ¢ planeada. Para além desta, refere
ainda a formagao formal que ¢ planeada com antecedéncia. Entende-se que a sua finalidade ¢
contribuir para um melhoramento do desempenho dos colaboradores, o que por sua vez ira ter
consequéncias nos resultados da empresa. O objetivo da formagdo consiste em ampliar e

adequar os conhecimentos e habilidades dos profissionais (Almeida, 2014).

Devido ambiente competitivo em que as organizag¢des vivem Brinkerhoff (2002) ¢ da opinido
que as empresas necessitam de colaboradores que ndo s6 aprendem rapido mas que aprendem
instantaneamente, que transmitem o saber individual a equipa e aumentem a performance

organizacional.

Hoje em dia, o meio profissional ¢ composto em parte por individuos altamente qualificados,
pelo que as chefias delegam nos seus colaboradores maiores responsabilidades condizentes
com as margens crescentes de autonomia com que hoje as pessoas desempenham as suas
funcdes. Esta mudanga de estrutura obrigou as chefias e as Empresas a prepararem planos de
desenvolvimento profissional e pessoal mais exigentes e a aumentaram a confianga na relagao

profissional. Segundo Pina e Cunha ef al. (2012), a formacdo destina-se a trés areas do saber:

1. Saber Saber — permite adquirir ¢ melhorar conhecimentos gerais e especificos,
necessarios ao exercicio da funcdo, e capacidades cognitivas (conhecimento, memoria,

compreensdo, analise/avaliacdo).
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2. Saber Fazer — permite adquirir e melhorar capacidades motoras e outras capacidades
e competéncias para realizar o trabalho, ou seja, instrumentos, métodos e técnicas

necessarios para o bom desempenho.

3. Saber Ser e Estar — permite adquirir e melhorar atitudes, comportamentos e modos

de estar adequados a func¢do e as necessidades da organizacao.

Perceba-se que a formacao possibilita um desenvolvimento organizacional que sé € possivel
através do trabalhador que cresceu a nivel pessoal e profissional, sendo detentor de

competéncias especificas que permitem alcangar os seus objetivos no trabalho.

A formagdo ¢ um processo composto por diferentes fases que devem ser definidas,
estruturadas e planeadas para satisfazer as necessidades diagnosticas Chiavenato (1992) que
induzem a uma mudanca nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos
empregados no trabalho (Cabrera, 2006, cit. in Cunha et al., 2012). O levantamento de
necessidades deve responder a um conjunto de questdes, tais como, “O que deve ser
ensinado? Quem deve aprender? Quando deve ser ensinado? Onde ser ensinado? Como se

deve ensinar? Quem deve ensinar?” (Chiavenato, 2000, cit. in Almeida, 2014, p.263).

O levantamento das necessidades de formagdo constitui na recolha de informagdes com o
auxilio de instrumentos metodoldgicos apropriados a mensuragdo e ao suporte documental
dos problemas da organizacdo. Esta fase caracteriza-se por ser a mais fragil do processo de
formagdo, uma vez que ¢ dificil obter andlises e informagdes detalhadas sobre pontos criticos
de uma organizagdo. Esta etapa ¢ fundamental, pois sem ela o programa de formacdo ndo sera
ajustado a realidade das necessidades e pora em rico o sucesso de formagao (Brinkerhoff,
2001).

Existem vérias técnicas de diagnéstico de necessidades de formacdo que se podem aplicar,
nomeadamente, as entrevistas que sdo aplicadas aos “observadores qualificados”, ou seja, as
chefias dos servigcos a analisar, aos técnicos ou profissionais que possuem uma opinido e
informagdo relevante e que foram indicados por superiores. Aquando do levantamento, sdo
identificadas um “conjunto de caréncias cognitivas, deficiéncias, insuficiéncias ou
inexperiéncias relativas ao trabalho” (Almeida, 2014, p.265). H4 fatores que obrigam a
organizacdo a promover formagdes, como por exemplo, a entrada de novas tecnologias no
ramo da empresa, a expansdo do negoécio, o aumento do volume de trabalho, a

internacionaliza¢do da empresa, entre outros eventos.
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Posteriormente ao levantamento de necessidades, devem ser respondidas as seguintes
questdes “Quem deve ser treinado? Como treinar? Em que treinar? Por quem? Onde treinar?
Quando treinar? Para qué treinar?” (Chiavenato, 2004, cit. in Almeida, 2014, p.265). Todas as
questdes acima desempenham um papel preponderante para a fase de planeamento, uma vez
que preveem a concetualizacdo das atividades a nivel metodolédgico e logistico. Nesta fase, os
objetivos/metas a alcancar com a formacdo devem ser definidos, objetivos claros e
ambiciosos, no entanto, realistas para as expectativas se manterem equilibradas e focadas no

sucesso formativo.

Durante o periodo de execugdo da formacgao, ha fatores que devem ser cumpridos para que a
qualidade e eficacia ndo fiquem comprometidos. Segundo Pinha e Cunha et al. (2012), o
programa escolhido/elaborado deve estar adequado as necessidades da empresa, de maneira a
que a formacao tenha utilidade e o investimento faga sentido; o material utilizado deve ser de
qualidade e adequado ao grupo; o formador deve ter competéncias técnicas na area em que
vai lecionar, deve ser capaz de planear e preparar as sessdes de formagdo, gerir o processo de
aprendizagem, possuir metodologia de ensino, bem como ser detentor de caracteristicas
psicossociais, possuir capacidade de relacionamento com os outros e consigo proprio e

capacidade de relacionamento com o objeto de trabalho.

O impacto da formacdo pode ser avaliado a nivel organizacional. Pois tendo em conta os
objetivos da organizacdo, espera-se maior eficicia e eficiéncia, uma maior aproximacao entre

os objetivos da empresa e dos colaboradores e uma melhoria do ambiente de trabalho.

A nivel da gestdo das pessoas, espera-se que os indices de absentismo e rotatividade sejam
menores, o desenvolvimento dos conhecimentos e capacidades dos colaboradores aliados a
uma maior adesdo aos objetivos da empresa. Por fim, a nivel do trabalho espera-se um
aumento da produtividade, ganhos de qualidade e melhor manejamento das maquinas e

equipamentos (Pina e Cunha et al., 2012).

Pode-se realizar trés tipos de avaliagdo da formacao, designadamente, avalia¢do a curto prazo,
médio prazo e a longo prazo. A avalia¢do a curto prazo tem como principal objetivo verificar
a aquisi¢ao de conhecimentos a partir de comportamentos observaveis, ou seja, o saber-fazer.
Pode calcular se a partir do quociente do numero de formandos que efetivamente adquiriram

os comportamentos esperados € o nimero de formandos envolvidos.
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Quanto a avaliacdo a médio prazo, o resultado esperado enquadra-se no sucesso dos projetos
de investimentos e nas mudangas organizacionais. Assim, a empresa tem um risco reduzido
porque conta com equipas competentes e motivadas que conseguem responder as

necessidades e alteragdes.

Por fim, a avaliacdo a longo prazo recai sobre a coeréncia estratégica da empresa, o impacto
na cultura da organizacdo, a prevencdo das situagdes de inadaptacdo devido a evolugdo, a

aten¢do dada as categorias mais sensiveis qualificadas ou nao (Peretti, 1997).

Kirkpatrick (1976, cit. in Brinkerhoff, 2002) foi o condutor da avaliagdo da formagdo no
ambito empresarial composta por niveis, mais recentemente Jack Phillips (1997, cit. in

Brinkerhoff, 2002) acrescentou um nivel focado no retorno sobre o investimento.

Para avaliar o retorno sobre o investimento na formag¢do, as empresas procuram determinar o
ROI (return in investment), também conhecido por taxa de retorno, taxa de lucro ou apenas
retorno. Em linguagem financeira, ¢ a relagdo entre a quantidade de dinheiro ganho/perdido

como resultado de um investimento e a quantidade de dinheiro investido (Bashrum, 2012).

O retorno do investimento serve como medida de rentabilidade do investimento, neste caso
tanto do ponto de vista de empregabilidade do trabalhador como dos resultados financeiros da

empresa.

Em suma, a processo de formagao inicia-se com o levantamento de necessidades de formagao,
seguindo-se a organizacdo das atividades e a posterior conceptualizagdo das mesmas, por fim
realiza-se a avaliagdo de todo o processo (Pina e Cunha et al., 2012). Os programas de
formacao ajudam efetivamente os individuos a encontrar um trabalho e a manterem-se como
evidenciado no estudo de Fleissig (2014), formagdo ¢ uma variavel estratégica que contribui a

longo prazo para o sucesso da organizagao.

Importa ainda referir que o método de sele¢do supracitado no tema da Selegdo - assessment
centre - pode ser utilizado na analise diagndstica no ambito do desenvolvimento de

competéncias e na formacgao (Bartolo-Ribeiro, 2007).

A abordagem utilizada no método ¢ uma “formag¢do por medida” com o objetivo do candidato
ndo se confrontar com temas onde tenha bons conhecimentos ou se omitam temas em que

existem deficiéncias de competéncias da sua parte.
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Os programas sao variaveis, contudo, normalmente, t€ém a duracdo de dois dias e envolvem
cerca de vinte pessoas (10 candidatos, 6 observadores, 2 diretores, 1 coordenador e 1 gestor

de salas).

O candidato ¢ submetido a realizacdo de exercicios enquadrados em situagdes da vida real
com o intuito de demonstrar as suas competéncias. Aquando a realizacdo dos exercicios,
varios observadores treinados tomam notas dos comportamentos dos participantes. No final,
reinem-se para apurar a classifica¢do final, designada por Overall Assessment Rating (OAR)

que traduz o desempenho global dos diferentes exercicios.

Bértolo-Ribeiro (2007) afirma que o objetivo primordial deste método “¢ criar a oportunidade
para desenvolver competéncias mais fracas por meio de treino adicional”. Enquanto que
Plumbley (1995) refere que o mesmo satisfaz a necessidade de avaliar as caracteristicas
pessoas, a capacidade de um sujeito influenciar e liderar outras pessoas ou ideias novas em

situacdes reais.

Nao existe uma forma padronizada e universal para a sua implementa¢do, no entanto, a sua
organizagdo acarreta regras de organizagdo e implementagdo muito concretas, o autor Bartolo-
Ribeiro (2007) menciona uma lista “genérica” com as fases mais comuns do seu
desenvolvimento. Destaco, a realizagdo da analise das caracteristicas especificas da fungdo e a

identificacdo dos objetivos do assessement centre.

Os autores (e.g., Wood & Payne, 1998; Bowler & Woehr, 2006) consideram que o método ¢é

eficaz, pois a avaliacdo ¢ mais objetiva e centrada na tarefa.

Parte 3 - DESCRICAO DO PROJETO

3.1 Enquadramento - A empresa Innovagency

A Innovagency ¢ uma agéncia digital nascida em 1996, hoje com mais de 19 anos de
existéncia. Estd sedeada em Lisboa e desenvolve a sua atividade na area dos canais digitais,
dedicando-se a consultoria, design e ao desenvolvimento de solugdes Mobile ¢ Web que
visam potenciar e rentabilizar a presenca das empresas clientes e dos seus negdcios nos canais

digitais. De modo mais simples, a Innovagency ajuda as outras empresas a existirem no
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mundo digital. E reconhecida como uma empresa de referéncia no setor, atuando no mercado

nacional e internacional (nomeadamente nos paises de lingua portuguesa e na Europa).

A empresa tem a data um total de cerca de 40 colaboradores, designadamente, 19
programadores e arquitetos de software, 5 consultores, 3 designers, 3 gestores de projeto e 2

administrativos.

Os restantes sdo diretores das diversas areas desde a Dire¢do Geral a Direcdo Criativa,
passando pela Direcdo Técnica, Producdo, Comercial, Administrativo-financeira, Inovacao e
Recursos Humanos. Acrescem ainda um técnico de Recursos Humanos e um Técnico de

Qualidade e Gestao de Conteudos.

Reforca a sua capacidade produtiva ocasionalmente através de colaboradores em regime de
outsourcing, de forma a dar resposta as necessidades pontuais especificas dos projetos e a

picos de trabalho.

A equipa Innovagency distingue-se na atividade dado que os niveis de especializacdo e
competéncia a par da atitude e comportamento sdo criticos para o sucesso do negdcio num

sector altamente competitivo.

Assumindo o seu “DNA” tecnoldgico, aliado a inovacdo diaria, a Innovagency investe
fortemente na qualidade e capacitacdo das suas equipas em tecnologias inovadoras € com
bastante expressdo no mercado. Desde tecnologias Microsoft a Open-Source, Java e

Objective-C, existe um largo espectro de know-how entre os seus colaboradores.

Os principais clientes sdo médias e grandes empresas nacionais e internacionais, de entre as
quais se podem destacar CGD, ANF, Vodafone, Fidelidade, Lactogal, FNAC, Nag¢des Unidas,

entre muitos outras, que atuam em diferentes ramos de atividade.

A estratégica de qualidade aliada a eficiéncia proporciona a fidelizagdo dos clientes pelo que
as relagdes com estes clientes sdo de longa duracdo, renovando-se em novos projetos que

respondem aos novos desafios do digital.

No panorama nacional a Innovagency enfrenta concorréncia em diversas frentes: empresas de
Tecnologia de Informagdo (TI), consultoras e agéncias de comunicagdo. Para além de todo
este ecossistema diversificado existem outras agéncias digitais semelhantes a Innovagency,

que se distingue e diferencia por uma combina¢do muito equilibrada de business sense, design
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& usabilidade e tecnologia, sendo um player Ginico para projetos que combinam fortemente as

dimensodes criativas e o recurso a tecnologias e plataformas sofisticadas e exigentes.

A combinagdo de diferentes perspetivas (negocio, design & usabilidade tecnoldgica) sdao
assim o fator chave do sucesso, a par das praticas como o modelo adotado de trabalho em

equipas.

O saudavel ambiente de trabalho ¢ também uma caracteristica desta empresa que, ao longo do
seu percurso, tem sido responsavel pelo crescimento de excelentes profissionais, por isso
precisa de colaboradores alinhados com a sua Cultura e area de negdcio e com elevadas

qualifica¢des profissionais.

A Innovagency estd consciente que as suas necessidades, hoje em dia e no futuro préoximo
serdo, essencialmente, de capital humano qualificado e capacitado, que garanta a empresa a

oportunidade de competir num mercado agressivo e prometedor de oportunidades ambiciosas.

Sendo a Innovagency uma empresa com um “DNA” digital que esta em crescimento, tem a
constante necessidade de recrutar colaboradores que se encontram em escassez no mercado. E
uma empresa exigente que recruta talentos com potencial para crescer, detentores de
competéncias especificas, dispostos a aprender e com atitudes e comportamentos adequados a

cultura da empresa.

Importa ainda referir que uma das grandes preocupagdes da Innovagency diz respeito a
formagdo continua dos seus colaboradores internos; uma vez que a tecnologia se encontra em
constante evolugdo, a empresa tem tentado garantir a atualizacdo dos conhecimentos dos seus
profissionais através da formacdo hands-on, ou seja formagdo pratica em contexto real de

trabalho, estimulando e encorajando também o autoestudo.

O estudo realizado e publicado pela Hays Recruiting Experts, empresa especializada em
recrutamento no Guia do Mercado Laboral, revelou que a éarea das Tecnologias da
Informacdo, nomeadamente nas profissdes de Programador Java, .Net, Mobile, C# ou
Outsystems, Consultor Funcional ERP, Analista Funcional ERP e Consultor Virtualiza¢des &
Cloud, estdo a movimentar o mercado de trabalho, pois a procura cobre cerca de 24% da
procura total. Paralelamente a esta necessidade do mercado, existe uma escassez de

colaboradores da area das TI.
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Ainda com base no estudo realizado pela Hays Recruiting Experts, 78% dos empregadores
nacionais no ramo das TI, sentem escassez de profissionais qualificados na area. Este facto
deve-se, a varios fatores, nomeadamente, devido as grandes multinacionais recrutarem os
alunos com elevados conhecimentos técnicos muito antes destes terminarem oS cursos, 0S
programas curriculares de algumas entidades escolares ndo estarem alinhados com as novas
tendéncias tecnologicas, pelo que a formacdo ministrada ndo ¢ suficiente para estes
integrarem de imediato as equipas de trabalho e pela falta de experiéncia pratica que os alunos

tém quando terminam os seus estudos.

Almeida (2014, p.128) refere que “Saber escolher os colaboradores adequados ¢ prover os
meios necessarios para se ganhar as etapas da corrida — e, assim, se distanciar dos
concorrentes”. As médias e grandes empresas da area tecnologica que necessitam de
colaboradores com competéncias escassas e valiosas estdo conscientes que no nucleo do seu

sucesso centram-se as pessoas € as suas competéncias.

Uma das estratégias que utilizam para colmatar o arduo recrutamento passa pelo investimento
em relagdes de parceria com entidades escolares. Estas, como tém o dever de garantir
estagios, empregabilidade e insercdo dos seus alunos no mundo laboral, organizam iniciativas
como palestras, workshops, foéruns, entrevistas, entre outras. Nestas atividades, os
empregadores tentam cativar futuros colaboradores preciosos pelas competéncias
intransferiveis, por sua vez, os futuros colaboradores tentam encontrar uma empresa com qual
se identificam e que ofereca condi¢des e beneficios interessantes. Para além disso, que seja
bem referenciada no mercado, e que encerre na sua proposta de valor uma promessa de

crescimento e de formacao continua.

Tal como referenciado no estudo acima da Hays e com suporte nos dados do jornal Publico, é

evidente que ndo ha um equilibrio entre a oferta e a procura de colaboradores no setor das TI.

Também a empresa Innovagency ¢ confrontada diariamente com a necessidade de recrutar
colaboradores com conhecimentos técnicos especificos em areas de programagdo nas ultimas
tendéncias tecnoldgicas e ser capaz de o fazer tornou-se condicdo essencial para dar resposta
aos seus objetivos estratégicos e operacionais e portanto a sua sobrevivéncia enquanto

negocio.
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3.2 O Projeto i9.station

Para tentar minimizar e ultrapassar a circunstdncia anteriormente descrita, a Gestdo da
Innovagency solicitou a DRH que criasse uma estratégia que minimizasse o problema,
garantindo o “ressourcing” atempado de competéncias criticas a “precos” sustentaveis pelo

atual negdcio da Empresa.

Assim, em colaboragdo com as areas produtivas e operacionais, foi concebido um projeto que
comecou por ser genericamente designado “Academia” e que desde logo se configurou como
um programa de “trainees” que apostaria na captacdo de jovens finalistas ou recém
licenciados de cursos tecnoldgicos com componente de programagdo, que seriam envolvidos
num programa intensivo de formagao especifica focada nas tecnologias de que a Innovagency
tivesse mais necessidade, ao que se seguiria um periodo de estdgio com formacdo continua

“on-job”, desejavelmente em ambiente real de projeto.

Esta estratégia deveria ser capaz de prover as necessidades correntes e previsiveis de mao-de-
obra especializada da Innovagency, sendo também uma oportunidade para proporcionar um

alargamento de competéncias a alguns recursos internos selecionados.

Contudo, cedo se percebeu que com a capacidade formativa que seria necessario instalar, a
correr bem, a oferta assim ‘“construida” ultrapassaria provavelmente as necessidades
imediatas, criando excedentes qualificados que, a perderem-se para a FEmpresa,

desperdicariam o significativo investimento colocado na seu recrutamento e formagao.

Assim, perspetivou-se a oportunidade de, suportado no projeto da “Academia”, se avangar
para a implementacao consistente de uma nova linha de negdcio. Esta consistiria na prestagao
de servicos especializados de programacdo em Empresas Clientes, em regime de
“outsourcing”. Na pratica, isso significa proporcionar as Empresas Clientes, por periodos
limitados, mao-de-obra especializada, formada e supervisionada pela Innovagency, que
pudesse reforcar equipas do Cliente ou criar nas suas Empresas competéncia para a
concretizagdo de projetos especificos para os quais ndo detivessem competéncia ou recursos

suficientes.

Na verdade, a Innovagency vinha ja provendo pontualmente esse tipo de servico, mas assim
perspetivou-se a possibilidade de, a um tempo, se potenciar o negodcio e rentabilizar o

investimento colocado no novo projeto.
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Com esta perspetiva, desde logo se identificou também a necessidade de encontrar alguém
que, integrado na Direcdo de Recursos Humanos, detivesse as competéncias necessarias para
chamar a si a implementagdo e gestdo deste projeto, tendo a oportunidade de agregar uma
Mestranda de Recursos Humanos da Universidade do Algarve surgido pela feliz coincidéncia

do Diretor de RH ser também docente convidado dessa Universidade.

Recrutada a “gestora” do novo projeto, que simultaneamente adotou 0 mesmo como projeto
de conclusdo do Mestrado que o presente relatorio reporta, iniciou-se o aperfeicoamento e

implementagdo do projeto que sera adiante descrito.

Desenvolvendo a ideia original, estabeleceu-se que o Programa, apds uma primeira fase de
Recrutamento e Sele¢do, fundiria as fases de Selecao e de Formagao, ou seja, que o cardcter

seletivo se estendesse progressivamente ao longo das diversas fases de Formagao.

Assim, o programa formativo foi conceptualizado em trés partes; uma primeira parte
constituida por uma semana de formagdo intensiva em sala, sucedida por uma segunda fase de

duas semanas em ambiente real de projeto.

No final de cada uma destas primeiras fases os formandos seriam submetidos a uma avaliacao
de carater eliminatério, pelo que o grupo segue um processo seletivo de afunilamento. Finda a
terceira semana, os formandos seriam submetidos a um teste de avaliacdo escrito e a uma
entrevista técnica, processo este que permitird determinar o grupo que entrard
subsequentemente num estagio com uma duragdo de 3 + 6 meses, no fim do qual, em caso de
sucesso na avaliagdo final positiva, serdo contratados para a Innovagency como colaboradores

regulares.

Cada programa terd um foco especifico numa tecnologia, sendo a escolha determinada pelas

necessidades da Empresa e pela receptividade, valor potencial e procura do mercado.

Para iniciar o projeto, a equipa técnica optou por realizar uma Academia SharePoint, por ser
uma tecnologia com significativa procura pelas Empresas de maior dimensdo (boa parte do
tecido de Clientes da Innovagency) e onde, por se tratar de uma tecnologia cara e com
formacdo menos acessivel, existem menos recursos qualificados e com experiéncia

disponiveis no mercado.

Alids, neste momento, SharePoint, Qutsystems, Mobile (iOS, Java, Windows) ou

HTLM5/Web sdo as tecnologias mais procuradas e com maior escassez de oferta de mao-de-
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obra qualificada no mercado. No entanto, devido a evolu¢do veloz da area poderdo surgir

outras que serdo adotadas no Programa.

Um ultimo aspeto relevante na apresentagdo do projeto refere-se a necessidade sentida de
criar uma “Marca” adequada e atrativa para o publico alvo, distintiva face a outras (muitas)
iniciativas de programas de “trainees” e “academias”, associada a uma “assinatura” de marca

que sintetizasse o “carater” e ambi¢do do projeto.

Para esse desafio foram envolvidas as areas criativas e de design da Innovagency e também

uma agéncia de publicidade, a Winicio.

Desta parceria colaborativa que contou com o envolvimento ativo dos envolvidos no projeto
(DRH e Areas Técnica e de Producdo), surgiu a Marca “i9.station”, cuja assinatura visual se

apresenta a seguir.

Imagem 3.1 — Marca e Assinatura i9.station
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Nesta sequéncia e para sustentar a comunicacao presente e futura do projeto, foi desenvolvido

um micro-site especifico que podera ser visitado em www.innovagency.com/i9.station e que

naturalmente contou com o nosso ativo envolvimento na criagdo dos contetidos, tendo sido a

estrutura tecnolédgica desenvolvida pela area produtiva da Innovagency.

3.3 Metodologia

Retomemos agora as linhas metodologicas enunciadas na primeira parte:

Recordamos que a estratégia metodoldgica da fusdo passa por:
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1) Recrutar para formagdo, com a integra¢ao em vista;
2) Selecionar ao longo do processo formativo;

3) Integrar ao longo de todo o processo.

Baseados nestas trés linhas estratégicas gerais, iremos descrever as abordagens seguidas e as

ferramentas utilizadas em cada caso.

3.3.1 Recrutar para formacio, com a integracio em vista

O recrutamento deve atrair pessoas com competéncias adequadas para o cargo em causa, tal
como mencionou Ferreira da Costa (personnal comunication, August 20, 2015), durante o
desabrochar da 1i9.station, “Muitas vezes assistimos a processos em que se sofistica
significativamente as metodologias de sele¢do, cuidando muito pouco do processo de
recrutamento. Contudo, ndo devemos esquecer que jamais seremos capazes de selecionar

candidatos melhores do que aqueles que fomos capazes de atrair”.

A forma de recrutamento utilizada na i9.station incidiu sob o recrutamento externo, por
categoria pré-determinada, uma vez que, a empresa sabia que perfil de candidatos pretendia
captar. Desenhou-se o “retrato robot” do candidato tipo a atrair, ou seja, o perfil de
competéncias desejadas, e definiram-se critérios rigorosos de admissdo para garantir o

alinhamento com as necessidades da empresa.

O candidato deveria ter curso profissional ou licenciatura concluido ou em fase de conclusdo
e ligado a area de Tecnologias, sendo preferivelmente elegivel para estagio ao abrigo das

medidas vigentes de estimulo e apoio ao Emprego.

O publico-alvo da 19.station eram jovens recém-formados/licenciados ou finalistas oriundos

de Escolas Secundarias ou Profissionais e Institutos Politécnicos ou Universidades.

Os métodos de recrutamento selecionados e que consideramos mais adequados, tendo em
conta o publico-alvo e o “DNA” da Innovagency incidiram por isso, preferencialmente, no
contacto com entidades académicas (a empresa recebe anualmente varios estagiarios oriundos
de estabelecimentos de ensino), e foi complementada através da publicacdo de anuncios em
sites de oferta de emprego, como por exemplo, o Sapo Emprego e o I/t Job. Para além disso,
publicou-se o anuncio na pagina do Facebook da empresa € no website da 19.station -

http://www.innovagency.com/i9.station/.
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Durante o més de agosto e setembro de 2015 foi realizado um levantamento de entidades
escolares, nomeadamente, Escolas Secundarias e Profissionais, Institutos Politécnicos e
Universidades, de forma a identificar as possiveis parcerias para a divulgacdo da i9.station.
Foram efetuados contactos tanto por telefone como por email, com o objetivo de dar a
conhecer a empresa € a iniciativa da i9.station que poderia ser encarada pelo publico de TI

como uma oportunidade de empregabilidade.

Na constru¢do do antncio foi utilizada uma estratégia mista que se dividiu entre a de dar
destaque a fun¢do — Programadores — e & focagem num grupo alvo de destinatarios — Queres

ser um Programador SharePoint?.

O periodo de divulgacdo, recrutamento, selecdo e formacao foi definido com base na data de
inicio do projeto; como estdvamos em plena época de férias de verdo, e muitas entidades
escolares estavam encerradas, tivemos que ponderar uma fase de divulgacdo e candidatura
mais extensa, de forma a garantir contactos mais produtivos. Isto provocou o alargamento do
processo quer no periodo de candidatura quer na promocao das sessoes de apresentagcdo do

Programa.

Tabela 3.1 — Calendarizacao

Datas Atividades
17 de agosto a 11 de setembro contactos e divulgacao
17 de agosto a 16 de outubro periodo de candidatura
24 de agosto a 14 de setembro sessoes de apresentacdo
16 a 23 de outubro sele¢do de candidatos
26 de outubro a 13 de novembro formacgao / selegao
16 de novembro Inicio de estagio

A divulgagdo sublinhou uma proposta de valor para os candidatos assente na Empregabilidade
e na oportunidade de carreira, langando ainda mao a notoriedade e prestigio da Innovagency

no mercado.
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De forma espagada, mas continua, as candidaturas comecaram a surgir ao longo do més de
agosto. Devido a ritmada insisténcia e as inumeras horas ao telefone na tentativa de conseguir
mais uma entidade que aceitasse a cooperagdo. No periodo de 15 de setembro a 16 de
outubro, deu-se o maior volume de candidaturas por dia, este facto deveu-se ao inicio das

atividades escolares e ao fim da época de férias.

Inicialmente, foi construido em cooperacdo com os especialistas da area tecnoldgica, um
“retrato robot” do candidato tipo, ou seja, um perfil de competéncias pretendidos e que se

apresenta abaixo.

Tabela 3.2 — Retrato Robot
Retrato Robot para Academia i9.station

* Jovem finalista/recém-formado/licenciado de curso Profissional,

Politécnico ou Universitario na area das Tecnologias de Informagao
* Competéncias Técnicas de Programagdo em .Net e C#
* (Capaz de antecipar problemas e implementar solu¢des originais
* Desejo de vencer e ultrapassar objetivos, persisténcia perante obstaculos
* Eficacia sob condi¢des de pressdo e stress
* Espirito de equipa e bom relacionamento com os pares

* Preferencialmente, elegivel para medidas de apoio ou estimulo ao

emprego

O perfil acima reflete também algo que a Innovagency vinha ja perseguindo
consistentemente, ou seja, uma pratica de selecao atenta e rigorosa aos perfis de competéncias
“transversais”, requisitos atitudinais e comportamentais que potenciam uma melhor e mais
produtiva adaptacdo a cultura da Empresa e sustentam em continuidade a manutengdo de um

clima produtivo de camaradagem e cooperagao.
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Assim, com base no perfil de requisitos comportamentais e atitudinais, a par do perfil de
competéncias técnicas exigido para a frequéncia da 19.station decidimos aplicar inventarios

psico-profissionais para complementar e sustentar a fase de selecao.

A fase de recrutamento proporcionou atrair 34 candidaturas, que foram reduzidas a 21 apds as
primeiras fases de interagdo e esclarecimento. Apos a sele¢do foram apuradas 11 candidaturas

para iniciarem a formagao mas desistiram 2 no inicio da formagao.

3.2 Selecionar ao longo do processo formativo

A selecdo dos candidatos fez-se neste projeto em dois momentos; um primeiro entre o grupo
final da fase anterior de recrutamento, para apurar o grupo final que integraria efetivamente o
projeto iniciando a formacgdo. Esta fase torna-se necessaria desde logo pela capacidade
limitada de receber os candidatos na primeira fase e assegurar a formac¢ao, e também pelo

imperioso controlo dos custos.

Dadas as caracteristicas tecnologicas da empresa aliadas as necessidades de selecionar
colaboradores com elevados niveis de desempenho e que trabalhem em equipas, optou-se pela
analise curricular, pelos inventarios de personalidade e testes de capacidades cognitivas. Para
além disso, também se utilizou o método holistico de selegdo — a entrevista técnica. Os
critérios de selecdo garantiram um ajustamento entre candidato-funcdo e equipa-organizagao,
com o objetivo de obter candidatos adequados a funcdo de programador no seio de equipas de

trabalho com uma performance muito propria.

Numa segunda fase, a sele¢do ja foi fundida com o processo formativo e incidiu sobre o grupo
que tinha obtido sucesso na prestagdo da formativa e integragdo no grupo de formacao inicial.
Ou seja, no final da primeira e terceira semanas os formandos foram avaliados pelo Formador

no sentido de afunilar o processo e reter os melhores candidatos.

Finda a terceira semana de formacao, realizou-se uma entrevista em duo dirigida pelo Diretor
de Produgdo e Diretor Técnico. O objetivo primordial desta entrevista foi aferir os talentos
que iriam ser convidados a realizar um estdgio na empresa. A entrevista foi estruturada com
trés periodos, assim, o primeiro era destinado a apresentacdo da empresa da responsabilidade

do diretor de producdo; seguidamente, apresentacdo do candidato fazendo referéncia ao seu
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percurso profissional e, por fim, a fase de prova de conhecimentos pela especificidade dos

conhecimentos técnicos requeridos da responsabilidade do diretor técnico.

3.3 Integrar ao longo de todo o processo

A integracao dos candidatos fez-se ao longo do decurso da Academia, mesmo logo no inicio
da fase de antncio do recrutamento até ao final do estidgio. Na fase embrionaria do contacto
entre o candidato-academia as sedugdes que o programa transmitiu foram claras e precisas

para que nao se criassem falsas expectativas nos candidatos.

Foram adotados varios procedimentos de integracdo, nomeadamente a sessdo de apresentacao
do programa que decorreu na empresa em que se apresentou a Innovagency transmitindo a
cultura da organizagdo, os seus valores, a sua missao e onde se referiram alguns dos ultimos
trabalhos desenvolvidos pela equipa da empresa. Também se procedeu a apresentagdo do
espago que ¢ caracterizado por ser um open-space com uma filosofia de “home sweet home”

onde os colaboradores estdo distribuidos por equipas de trabalho.

No periodo de autoestudo, os candidatos que entraram em contacto com a empresa foram
sempre atendidos com brio profissional e as suas questdes respondidas atempadamente
contribuindo o ensinamento da cultura organizacional. Ainda nesta fase, foram enviados
sucessivos e-mails com noticias da i9.station relacionadas com questdes administrativas e

logisticas ajustando os candidatos ao programada e desenvolvendo lagos afetivos inicias.

Para que a aprendizagem tivesse um cariz eficaz, no final de cada semana,
independentemente, do formando sair ou continuar na Academia, o formador deu o seu
feedback individual a cada formando criando espago para troca de impressdes em relagdo aos
conteudos abordados pelo formador. Assim, o formando foi confrontado com os seus pontos
fortes/fracos de forma a perceber a decisdo do formador quanto a saida ou continuidade na
19.station. Em momento algum ocorreu uma situacao critica ou desagradavel, assim, todos os

formandos aceitaram e concordaram com a decisdo do formador.

Findas as 3 semanas, o Diretor de Producao estabeleceu um plano de trabalho com as tarefas e
objetivos para cada formando de modo a estruturar as atividades. Os mesmos foram

integrados numa equipa de trabalho que estava a desenvolver um projeto real em web ou app.
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Para além dos processos formais adotados, aconteceram uma infinidade de situagdes
informais que influenciaram a forma como os candidatos adquiriram conhecimento da

empresa.

Parte 4 - MONITORIZACAO DOS PROCESSOS

Nesta parte faremos a descricdo das metodologias usadas para avaliagdo/monitorizagcdo dos

processos ao longo do projeto, bem como dos respetivos resultados apurados.

Trata-se, pois, ndo da avaliagdo geral do projeto que serd feita no final através do apuramento
de resultados que permitem “testar as hipoteses”, mas antes de dar conta das estratégias e
ferramentas que permitiram garantir, ao longo do desenvolvimento do projeto, que o mesmo

cumpria o rumo previsto e os outputs desejados.

Por questdes de consisténcia metodolégica seguiremos aqui uma ordem de abordagem

semelhante a utilizada no capitulo anterior.

4.1 Recrutar para formacio, com a integracio em vista

A fase de recrutamento pretendeu atrair candidaturas de pessoas com perfil e conhecimentos
adequados a integragdo no projeto e assim, como foi j& referido, que cumprissem o “retrato

robot” estabelecido e ja apresentado anteriormente.

Durante o periodo de recrutamento os candidatos que cumpriam os requisitos técnicos foram
convidados a participar numa Sessdo de Apresentagdo e esclarecimento de dividas sustentada

na apresentagdo do website da 19.station e num PowerPoint elaborado para esse efeito.

A sessdo teve como objetivo, para além de promover a i9.station garantindo que todos os
interessados estavam de posse de toda a informacao relevante, confirmar a detencdo efetiva
dos conhecimentos técnicos requeridos, bem como o interesse dos candidatos na continuagao
do processo de sele¢do, tendo em conta nomeadamente as implicagdes de dedicagdo exclusiva
ao processo a partir do inicio da formagdo e potencialmente durante cerca de 10 meses pelo

menos.
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Esses objetivos foram assegurados através da interagdo subsequente a apresentagdo e também
a partir do preenchimento do Formulario de Manifestacdo de interesse em que o candidato
assumia 0 compromisso de interesse na participacdo na i9.station e a continuidade no
processo de selecdao. Aos elementos foi-lhes enviado alguns links com materiais de autoestudo

para que se preparassem para a entrevista técnica.

Nos casos em que ndo foi possivel assegurar a presenga dos candidatos numa das sessoes
organizadas, esses objetivos foram perseguidos através de entrevistas individuais com os

mesmos fins.

4.2 Selecionar ao longo do processo formativo

Para além das metodologias de sele¢do utilizadas para apurar o grupo inicial de formacao,
durante o processo formativo em sala, o formador utilizou uma grelha de avaliacdo formativa
composta por varios itens relativos a situacdo comportamental e técnica. Este instrumento ¢
frequentemente utilizado apés a realizagdo de atividades conducentes a aquisicdo de uma

técnica.

Tabela 4.3 - Grelha de avaliacdo em sala

Avaliacao dos formandos

Programa: Academia SharePoint

Trainer:--

Nome do Formando Assiduidade e Motivagao e Pafricipac{m Dominio Prestagao Média Final Média Final

Pontualidade 10% Atitude 15% Oral 20% Técnico 30% Pratica 25% 20 valores 100%
A 2,00 1,50 1,80 1,80 2,00 9.1 9,10
B 2,00 1,80 1,60 2,40 2,00 9.8 9.8
C 1,90 3,00 1,60 3,00 2,50 12 60
D 2,00 3,00 3,20 4,80 425 17,25 17,25
E 2,00 2,25 2,00 4,20 3,25 13,7 13,70
F 2,00 2,10 2,80 3,90 3,00 13,8 13,80
G 2,00 3,00 2,60 4,80 325 15,65 15,65
H 1,50 3,00 2,00 5,40 4,00 15,9 15,90
I 2,00 2,55 3,00 4,50 3,75 15,8 15,80
J Colaborador da i9
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Com base na grelha de avaliagdo verificamos que dois formandos obtiveram uma avaliagdo
negativa e os restantes positiva, sendo que foram selecionados 5 formandos os que obtiveram

melhor resultado global.

Para avaliar a postura e empenho dos formandos durante a formagdo, foram tidos em
consideracdo os seguintes critérios: assiduidade e pontualidade, motivacdo e atitude e
participagdo oral. Para avaliar os formados ao nivel das competéncias técnico-cientificas
tivemos em conta as informagdes obtidas através dos critérios: dominio técnico e prestagao

pratica.

Com base no grafico abaixo verifica-se que os formandos selecionados apresentam sempre
resultados de empenho iguais ou superiores aos formandos que ndo foram selecionados, bem

como, competéncias técnicas superiores.

Grafico 4.1 - Avaliacdo em Sala

Avaliagdo em Sala
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4.3 Integrar ao longo de todo o processo

A integracdo dos potenciais novos colaboradores foi uma preocupacido desde o inicio do

Processo.
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Assim elaborou-se um questionario para avaliar a satisfagdo dos formandos quanto a
formag¢do ministrada em sala. A estrutura adotada na constru¢cdo do instrumento foi por
categorias, sendo que cada uma ¢ composta por um determinado nimero de afirmacdes,
nomeadamente, organizagdo e logistica (com 5 afirmacdes), o formador (com 6 afirmagdes), a

apreciacdo global (com 3), e por fim, a autoavaliacdo do formando (com 3 afirmacdes).

Os formandos responderam consoante o seu grau de concordancia com as afirmacdes (1-
discordo, 2- concordo, 3- concordo totalmente); apenas na categoria da autoavaliagdo se
utilizou uma escala de frequéncia de 1 a 5 (1- nunca, 2-raramente, 3- algumas vezes, 4-

frequentemente, 5- quase sempre).

O questionario foi aplicado, em formato de papel, no ultimo dia de formagao em sala aos dez

formandos que participaram na Academia.

Relativamente a Satisfacdo, os elementos que participaram na Academia concordaram
Bastante com a forma de organizacdo da agdo, bem como as condi¢des logisticas implicitas
ainda que tenham considerado a duragdo da formacao algo insuficiente, conforme se aprecia

no grafico seguinte.

Grafico 4.2 — Organizacio Logistica da i9.station

Organizagdo e Logistica
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Assim, relativamente a organizagdo e logistica da acdo, podemos concluir que todos os

elementos que participaram na Academia ficaram muito satisfeitos apresentando um indice

médio de satisfagdo de 2,63 numa escala de 3 pontos, ou seja um indice de 87,7%.
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Grafico 4.3 — O Formador da i9.station
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A apreciacdo global da acdo de formagao atingiu um indice de 90%, donde se conclui que os

formandos fizeram uma avaliagdo muito positiva da mesma.

Grafico 4.4 — Apreciacao i9.station
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Grafico 4.5 — Autoavaliacio do grupo i9.station

Autoavaliacao
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Quanto a autoavaliacdo, cuja desagregacdo média por fatores se ilustra no grafico anterior, os
formandos traduziram, nas suas respostas, um indice apreciativo de 79,33% o que
consideramos um bom resultado médio, consistente no geral com a avaliacdo feita pelo

formador.

4.4 Condicoes logisticas, administrativas, financeiras e comunicac¢io

Para além de todos os aspetos que ja foram referidos, importa ainda mencionar um conjunto

de tarefas fundamentais para concretizacdo do projeto que passamos a descrever.

Relativamente as condigdes logisticas para lecionar a formagdo em sala, a par da divulgagdo
da 19.station iniciou-se o levantamento de salas para formacdo na zona da empresa que
poderiam dar resposta aos requisitos da Academia SharePoint, nomeadamente ter capacidade
para 15 formandos, acesso a internet (wifi) e computadores (um por formando). Depois de
varias visitas a salas e avaliacdo de or¢amentos, optou-se por uma empresa que se situava
relativamente perto da Innovagency. As restantes semanas de formagdo foram realizadas nas

instalacdes da empresa.

No que concerne as questdes administrativas e financeiras, a Innovagency comprometeu-se a

oferecer um ajuda para a alimentagdo e transporte dos formandos durante o periodo de
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formacdo, uma vez que a formagdo era gratuita e ndo previa qualquer tipo de remuneracao.
Assim, a darea administrativa e financeira foi responsavel pela simulacdo de custos de
implementagdo da i9.station, pelo pagamento de despesas, nomeadamente, ajudas aos

formandos, sala de formacao, certificados e formador.

Devido a diversidade de medidas de apoio a inser¢do na vida ativa, optou-se por colocar no
anuncio o critério de elegibilidade para as medidas de apoio do Instituto de Emprego e
Formagdo Profissional (IEFP), ndo sendo contudo um critério eliminatério. Assim, a area
administrativa ficou também responsavel pela submissdo das candidaturas ao estagio do

IEFP.

A marca e a assinatura da i9.station foram desenvolvidas pela empresa Winicio. Foram
inspiradas pelo caracter inovador, criativo e de exceléncia profissional, o tom de comunicag¢do

utilizado foi direcionado ao publico-alvo da Academia.

Aquando o términus da formacao, os formandos receberam um certificado de participacdo na

Academia SharePoint, elaborado pela Diretora Criativa da Innovagency.

O Diretor de Produgdo geriu a producdo do website da  19.station

http://www.innovagency.com/i9.station/ caracterizado por possuir uma linguagem informal,

simples e direta, e também, participou nas entrevistas finais.

A responsavel pela gestdo da pagina do Facebook ao longo da Academia publicou noticias
para os seguidores da empresa se manterem atualizados. O Diretor Geral participou de modo
global em todas as atividades e decisdes pertinentes, garantindo a exceléncia do servigo que a

empresa iria dar os formandos.

A 19.station foi o resultado de uma fusdo de empenho e dedicacdo de varias pessoas e equipas

da Innovagency que trabalharam em cooperacdo de forma a obter um resultado de exceléncia.

Parte 5 - AVALIACAO DO PROJETO (discussio das hipéteses)

Recorda-se, como foi ja referido, que o presente estudo ¢ um estudo de caso real que se focou

num plano de investigagdo com base numa metodologia cientifica.
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Relativamente a credibilidade do estudo, verificamos que a validade externa esta
comprometida pela reduzida amostra de formandos que participaram no estudo. No entanto,
um estudo de caso ndo representa uma amostragem de valor estatistico, tenta sim alargar

teorias (Yin, cit. in Azevedo, 2006).

A fiabilidade ndo estd assim comprometida, pois todos os dados foram recolhidos de forma

transparente e cientifica.

Depois da fase de recrutamento e selecdo ficaram apurados 9 formandos para a Academia
SharePoint - 19.station — que receberam formagdo em sala sobre a plataforma web da
Microsoft. Como a empresa aposta nos seus colaboradores, convidou um programador interno

a participar na Formagao, pelo que se contabilizaram dez formandos na Academia.

Terminada a primeira semana, o grupo ficou reduzido a cinco elementos que passaram a ter
formacdo na empresa, junto dos grupos de trabalho. No final das 3 semanas, todos os
elementos do grupo foram convidados a integrar na empresa com estatuto de estagiario, pois
conseguiram mostrar a transferéncia de conteudos tedricos em situagdes praticas de trabalho.
Apenas trés dos cinco aceitaram a proposta, por razoes relacionadas com a compatibilizagao

dos seus projetos pessoais e profissionais ou com as condi¢des oferecidas.

A avaliacdo global do projeto far-se-4 através da discuss@o das 3 hipdteses colocadas no inicio

e que relembramos a seguir:

A. A fusdo de metodologias de recrutamento, sele¢do e formacdo permite acelerar a
aquisi¢do efetiva de competéncias especificas e assim a integragdo técnica na Fungao;

B. A fusdo de metodologias de recrutamento, selecdo e formagdo permite acelerar o
processo de integracdo socioprofissional na Empresa;

C. Uma abordagem de fusdo de recrutamento capacitante proporciona retorno financeiro

positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessario.

Julgamos que a opg¢do por validar o projeto através da verificagdo das hipdteses serve
simultaneamente a perspetiva empresarial, permitindo evidenciar as mais-valias com interesse
para a Organizacdo e para o negocio, € também a perspetiva académica, pois possibilita
conferir a necessaria legitimidade factual requerida pelo rigor cientifico e validar o interesse
de se aprofundar o estudo e a sofisticagdo conceptual e metodologica da fusdo de praticas na

gestdo de Recursos Humanos.
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Assim, neste capitulo serdo apresentadas e especificadas para cada hipotese as estratégias e
metodologias avaliativas utilizadas, sendo ainda apresentados os resultados obtidos e

comentados no sentido de validar ou ndo as mesmas hipoteses.

Para confirmar as hipoteses A e B, procedeu-se a construgdo de um inquérito suportado num
questionario estruturado, visando avaliar a velocidade e ritmo de integracdo dos colaboradores

através das percecdes dessa mesma integracdo pelos inquiridos respondentes.

O questionario foi estruturado em duas partes, a primeira referindo-se as questdes de ordem
individual e contratual (idade, funcdo, antiguidade, tipo de vinculo), a segunda aludindo a
integracdo propriamente dita ao nivel das dimensdes social, técnica e na cultura da empresa
ao longo de periodos pré-definidos, a saber: 0,5 més, 1 més, 1,5 més, 2 meses, 2,5 meses ¢ 3

meses.
Foram também constituidos dois grupos de andlise:

A) Um grupo de controlo constituido pelos colaboradores atuais da Innovagency
recrutados nos ultimos dois anos. Esta delimitacdo temporal de antiguidade foi
adotada para que os inquiridos pudessem conservar ainda uma memoria fidvel sobre o
respetivo processo de integragdo e para garantir uma menor interferéncia parasitas de
eventuais alteragdes organizativas e culturais que a empresa tenha registado;

B) Naturalmente o segundo grupo foi constituido pelos sujeitos selecionados, formados e
integrados através da metodologia de fusdo de praticas, e que, devido as

circunstancias, apenas trés permaneciam na Empresa.

O inquérito, anénimo, foi inserido numa plataforma online e aplicado ao grupo de controlo
correspondente a todos os colaboradores que estivessem na empresa ha menos de 2 anos,

perfazendo um total de 8 elementos.
O mesmo inquérito foi também aplicado ao grupo da 19.station constituido por 3 elementos.

O inquérito foi apresentado a empresa com se tratando de um inquérito rotineiro de controlo e
monitorizagdo do processo de integracdo na Empresa, e que seria passado a todos os
colaboradores hda menos de dois anos na empresa, ndo se fazendo qualquer referéncia

distintiva relativamente ao grupo da 19.station.
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A disting@o dos grupos foi feita apenas através da utilizacao de links de acesso diferenciados,
de forma a evitar que o grupo experimental se apercebesse do cardter experimental da
abordagem, e que essa perce¢do pudesse de alguma forma interferir nos resultados através de
um efeito de expectativa, que tera sido assim, se ndo anulado completamente, pelo menos

mitigado no seu impacto.

Todos foram inquiridos relativamente aos primeiros trés meses de integracdo, embora os
elementos mais recentes (da i19.sation) pudessem apenas referir-se aos primeiros dois meses

que tinham a data do inquérito decorrido desde a sua entrada.

As respostas de ambos os grupos foram recolhidas e tratadas, e as médias obtidas nas trés
dimensdes de integracdo consideradas nos dois grupos estdo apresentadas nos graficos

seguintes que mostram também a tracejado as velocidades médias de integragdo obtidas.

Grafico 5.6 — Velocidade de integragio grupo de controlo
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Grafico 5.7 — Velocidade de integragio grupo experimental
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Da simples observagdo dos dois graficos ressaltam desde logo algumas conclusdes.

A ordem de posicionamento relativo das trés curvas tende a ser idéntica, com exce¢do da
evolucdo da integragdo social no grupo controlo que arranca abaixo das restantes. Vemos esta
similitude de posicionamento relativo nos dois grupos como um sinal de fiabilidade da
analise, ja4 que encoraja a considerar que se o0 mesmo padrao se observa em ambos 0s grupos
ele tera algum fundamento objetivo e a extracdo de conclusdes ¢ provavelmente legitima
ainda que a “distdncia” da avaliacdo a ocorréncia possa ter interferido com a percegdo e

respetiva ressonancia emocional da experiéncia.

Também imediatamente se observa uma diferenca tanto nos valores de inicio das retas como
no declive das mesmas, que remete para uma percecdo de maior velocidade de integracdo no

grupo experimental.

Finalmente a progressividade das curvas sugere maior consisténcia processual no grupo da

19.station, embora esta conclusdo possa ser, reconhecemos, insuficientemente fundamentada.

Passemos entdo a discutir as hipoteses a luz das evidéncias.
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5.1 Hipotese A - A fusdo de metodologias de recrutamento, selecio e formaciao permite
acelerar a aquisiciio efetiva de competéncias especificas e assim a integracio técnica na
Funcao

Quanto aos resultados que interessam para a verificacdo da hipdtese A, e conforme se ilustra
no grafico seguinte, constata-se que a linha da velocidade média de integragdo técnica, se
projetada, sugere que a plena integracdo técnica terd ocorrido ao fim de seis meses no grupo
de controlo, enquanto com base em idéntica proje¢do a partir dos dados disponiveis, a plena
integracao ocorre no Grupo da 19.staion em metade do tempo, ou seja, ao fim de trés meses ou

menos.

Grafico 5.8 - Velocidades médias de integracio técnica
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Mais se conclui, como se torna aparente no grafico anterior, que apesar dos ritmos de
integracdo técnica serem semelhante durante a fase inicial de formacdo tedrico-pratica, ela
“dispara” em velocidade apds este periodo no grupo experimental, sendo a partir dai a

velocidade de integracdo técnica mais acelerada.

Esta evidéncia sugere o potencial do processo de fusdo de praticas enquanto potenciador da
aprendizagem e aquisi¢do de competéncias, e assim da aplicagdo pratica e rentabilizagdo dos

conhecimentos e competéncias adquiridos por formagao.
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5.2 Hipotese B - A fusdo de metodologias de recrutamento, selecio e formacio permite
acelerar o processo de integracio socioprofissional na Empresa

Através dos resultados da abordagem de inquérito acima referida, avaliou-se a integracao
socioprofissional decomposta em duas dimensdes: a integracdo social, ou seja, a integragdo
nas equipas € nos grupos informais, e a integracdo na cultura da empresa, ou seja, a

identificacdo com os valores e normas adotadas (aculturacao).

A partir do tratamento comparado das respostas nos dois grupos, foi possivel construir os

graficos comparativos seguintes.

Grafico 5.9 - Integracio social
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Grafico 5.10 - Integracio cultural
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Da simples observacao dos graficos anteriores, podemos concluir que os resultados sugerem
uma integracao socioprofissional claramente mais rapida e progressiva no grupo da 19.station

relativamente ao grupo de controlo.

Esta diferenga ¢ particularmente notoria no que respeita a integracdo social que no grupo
controlo se mostra “timida” no arranque (primeira quinzena) e prossegue paulatinamente ao

longo do primeiro trimestre.

Ao contrario, a rapida e progressiva evolu¢do da integracdo social no grupo experimental
parece confirmar o valor acrescentado pelo processo de imersdo controlada e continuamente
apoiada que caracterizou o processo 19.station, retornando numa melhor integragdo por via de
um também melhor e mais répido acolhimento das equipas relativamente aos novos

elementos.

De facto, em entrevistas e conversas informais ao longo do processo avaliativo da integragao,
por diversas vezes foi verbalizada pelos colaboradores do grupo controlo o desconforto
resultante de um acolhimento frio pelas equipas em que foram integrados e como a lentidao
da aceitacdo contribuiu para que se sentissem “fora da equipa e ndo integrados durante

bastante tempo”.

Se fizermos o exercicio de compactar as trés integragdes consideradas numa tUnica linha
representativa do processo agregado de integracdo (velocidade média de integracdo) e
projetassemos as linhas de tendéncia obtidas com os dois grupos (grafico abaixo), poderemos

tirar as seguintes conclusdes:
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Grafico 5.11 - Velocidades médias agregadas, projetadas a 6 meses
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a) A plena integragdo do grupo controlo parece ocorrer ao fim de sensivelmente seis
meses apods entrada;
b) As evidéncias confirmam uma aparente integracdo mais rapida do grupo 19.sation,

sendo a plena integracdo obtida apos os primeiros trés meses.

Portanto, e recapitulando, a integracdo dos estagiarios da 19.station aparenta ser duas vezes
mais rapida do que a do grupo controlo. A integracdo técnica tem uma velocidade inicial
semelhante a do grupo controlo até ao més e meio inicial mas depois regista uma aceleragao
notoria. Se considerarmos que 1,5 meses do grupo 19.station corresponde ao fim do periodo
formativo, conclui-se que este modelo de formagdo acelera muito significativamente a
integracdo produtiva dos colaboradores nas equipas de trabalho. Tanto a integracdo social
como a integragdo na cultura da Empresa se fazem notoriamente de forma mais rapida, sendo
a integra¢do social mais progressiva ¢ homogénea e a integragdo na cultura também mais
rapida até um patamar proéximo da integracao plena. No geral a integragdo plena (ou proxima)
que o grupo controlo indiciava operar-se ao fim de 6 meses, parece poder ser atingida em

metade do tempo (3 meses) com o modelo fusionado 19.station.

O estudo de Filippin et al. (2012) refere que a integragdo ocorre ja na fase de recrutamento,

pois todos os meios de divulgagdo suportam os valores da organizacdo. Para além disso, a
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fase final de formagdo ¢ indispensavel para o processo de integragdo, proporcionando a

imersao dos candidatos num processo de “inducao”.

Perante as evidéncias, confirma-se assim que a velocidade de integra¢do dos colaboradores
que integram na empresa através da 19.station ¢ melhor e mais rdpida pelo processo de

Academia do que no processo normal.

Apesar da reduzida dimensdo das amostras e do pouco tempo decorrido, sobretudo no grupo
experimental da 19.sation, os resultados apontam assim claramente no sentido de comprovar
tanto a hipotese A como a hipotese B, concluindo-se que a evidéncia indicia um potencial real
da fusdo das praticas de recrutamento, selecdo e formacdo na aceleragdo do processo de

integracdao, nomeadamente aos niveis cultural, socioprofissional e técnico.

A continuidade do projeto, nomeadamente com novos grupos similares € com o processo
afinado pelas experiéncias anteriores, vird, esperamos, reconfirmar e reforcar estas

conclusoes.

5.3 Hipotese C - Uma abordagem de fusido de recrutamento capacitante proporciona

retorno financeiro positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessario

Confirmado que estd o interesse ¢ o potencial da fusdo de metodologias na perspetiva da
integracdo, resta mostrar que vale a pena, também numa perspetiva econdmica, a empresa

realizar o necessario investimento € que 0 mesmo tem retorno positivo.

Assim, para confirmar a hipotese C procedeu-se ao célculo do retorno do investimento (ROI)

do projeto.

O ROI ¢ a sigla em inglés para Return on Investiment, o que em portugués significa — retorno
do investimento. Este indicador ¢ utilizado na area financeira, permitindo calcular a relagdo
entre a quantidade de dinheiro ganho ou perdido como resultado de um investimento

relativamente a quantidade de dinheiro investido.

E, portanto, uma ferramenta precisa, credivel e viavel para a obtencdo de resultados
financeiros de projetos diversos e tem vindo nos ultimos anos a ser usado no ambito dos
projetos e atividades de gestdo de recursos humanos, nomeadamente relativamente a

investimentos formativos.
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No caso presente, no sentido de testar e comprovar o retorno do investimento necessario a um
projeto de fusdo de praticas como o da i9.station, come¢dmos por realizar um levantamento
exaustivo e rigoroso de todos os custos envolvidos na montagem e implementacdo do projeto
19.station, nomeadamente, os custos inicias de projeto (criacdo do website, marca, assinatura),

bem como os custos associados a primeira Academia Sharepoint.

Deveremos considerar dois tipos de custos: aqueles que resultam da criacdo inicial do projeto
e que ndo se repetirdo, sendo rentabilizados ao longo do mesmo, e os custos associados a cada
“Academia” especifica e que, assim, se repetirdo tantas vezes quantas edi¢cdes forem
realizadas. Esta distingdo visa determinar os custos que deverdo ser repartidos por um nimero

a determinar de “Academias”.

Assim a tabela seguinte mostra os custos considerados como custos iniciais, a “amortizar” ao

longo das 10 academias que se espera realizar ao longo dos primeiros cinco anos do projeto.

Tabela 5.4 — Custos Iniciais do Projeto

I9.STATION

CODE ACADEMY

Custos Iniciais do Projeto (a amortizagdao em 5 anos = 10

Academias)

Diregdo Criativa € 350,00
Gestor € 1700,00
Programador € 140,00
Diregdo Técnica € 2 400,00
Marca € 1 000,00
Foto istock + template € 22,10
TOTAL € 5612,10

VALOR ]?E
AMORTIZACAO POR € 561,21

ACADEMIA
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Seguidamente, fizemos o levantamento também exaustivo e rigoroso de todos os custos
suportados na primeira academia realizada (sala de formacdo, formador, gestor do projeto,

apoio aos formandos, remuneracao dos estagirios).

Estes custos embora varidveis, tenderdo a repetir-se sem grandes desvios, pelo menos

enquanto se mantiver o modelo de funcionamento.

A tabela seguinte reflete os custos efetivos e esperados da primeira Academia Sharepoint, o

projeto experimental.

O custo do gestor do projeto ¢ referente a cerca de 50% do custo com o colaborador, pois a
gestdo da 19.station ocupa nesta fase apenas cerca de metade do potencial de trabalho do seu

posto de trabalho.

Tabela 5.5 — Custos da primeira Academia SharePoint

I9.STATION

CODE ACADEMY

Custos por Academia

Despesas 19.station Valor

Sala de Formagdo € 625,00
Formador € 1462,40
Certificados € 9,35
Gestor de projeto € 137534
Amortizagdo 1 academia € 561,21
Subsidio 1.* semana (9pax) € 450,00
Subsidio 2.* semana (5pax) € 250,00
Subsidio 3.* semana (5pax) € 250,00
Subtotal (investimento) € 4 983,30
Subsidio novembro (3pax) € 157,22
Subsidio dezembro (3 pax) € 810,00
Subsidio janeiro (3 pax) € 810,00
Subsidio de fevereiro (3 pax) | € 1515,00
rS);l)t:)sidio de margo a junho (3 € 5891.11

TOTAL € 14 166,63
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Mas para calcular o ROI, torna-se necessario para além dos custos considerar os “proveitos”
do projeto. Como ndo exista ainda uma rentabilidade direta proveniente dos recursos
formados, optou-se por calcular os “proveitos” do projeto pelo diferencial entre os custos
efetivamente suportados, e aqueles em que a Empresa incorreria para solucionar as suas
necessidades de mdo de obra que os recursos resultantes da primeira academia estdo

efetivamente a assegurar.

Se com estes “proveitos” o projeto mostrar retorno positivo, entdo mais estara assegurado o
retorno de investimentos futuros, quando estiver instalada e agilizada uma pratica comercial
de rentabilizagdo dos recursos formados, nomeadamente através da prestacdo de servicos

especializados a Empresas Clientes e ndo meramente integragdo em projetos em curso.

A tabela seguinte mostra os “proveitos” assim considerados, comparado com o custo
agregado atribuido a primeira Academia (com parte dos custos iniciais e todos os custos

variaveis), indicando o ROI apurado.

Tabela 5.6 — Calculo do ROI

I9.STATION

CODE ACADEMY

Calculo do ROI i9.station 2015

3 pax outsourcing (9 meses) € 54 000,00

3 pax contratos simllares © € 41 962,40

meses) + formacao

custo efetllv.o com academia + € 12 791,29

3 pax estagio 9 meses

Proveitos 1 € 41 208,71

Proveitos 2 € 29 171,11

Investimento € 3 607,96
Calculo do ROI 1 1042%
Calculo do ROI 2 709%
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Na verdade foram considerados dois “proveitos” potenciais € ndo apenas um. Assim, o
Proveito 1 refere-se ao diferencial da solucdo 19.station relativamente a utilizagdo de trés
recursos especializados, contratados a empresas de outsourcing e o Proveito 2 diz respeito ao
mesmo diferencial mas face a eventual contratacdo alternativa de programadores em inicio de
carreira ou pouco experientes, aos quais seria preciso dar alguma formacdo, cujo valor

também foi considerado.

Tendo assim duas hipoteses diversas de custos e de correspondentes proveitos, calcularam-se

consequentemente dois ROI’s.

O ROI expressa percentualmente a proporcdo da margem obtida entre custos e beneficios
obtidos, depois de descontado o investimento efetuado, propor¢ao essa relativamente a esse

mesmo investimento.
Ou seja:
[(Proveitos totais-(Custos totais - Investimento realizado)) / Investimento realizado] x 100

Com o calculo do ROI 1 e ROI 2 comprova-se que o retorno do investimento ¢, em qualquer

dos casos, positivo e muito expressivo, retornando pelo menos sete vezes o investimento.

Tabela 5.7 — Calculo do ROI padrao por pessoa

I9.STATION

CODE ACADEMY

Calculo do ROI i9.station padrao por pessoa

1 pax outsourcing (9 meses) € 18 000,00

1 pax contratos simﬂares © € 13 987.47

meses) + formacéo

custo efet]lv.o com academia + € 8517.97

1 pax estagio 9 meses

Proveitos 1 € 9482,03

Proveitos 2 € 5469,50

Investimento € 2 119,53
Calculo do ROI 1 347%
Calculo do ROI 2 158%
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Com base nos custos apurados e nos calculos efetuados, calcula-se na tabela anterior o ROI
por pessoa, que evidéncia um retorno do investimento entre uma vez ¢ meia e trés vezes e

meia, aproximadamente.

Assim se conclui pelo incontestdvel interesse desta solugdo, mesmo numa perspetiva
meramente econdmico-financeira da Empresa que nela invista, ainda que acreditemos que
este valor tendera a ser maior por efeito da alavanca de produtividade provocada pela

integracgao técnica e socioprofissional acelerada dos novos colaboradores assim recrutados.

Como referido no estudo de Bashrum (2012), o ROI ¢ um célculo simples, embora rico,
relacionado com os programas de formagio e¢ o seu impacto organizacional. E um calculo

importante porque alinha a formacdo com as metas e objetivos empresariais.

A importancia do projeto piloto na empresa ¢ acima de tudo para aprender com o que se fez e
retirar conclusdes e ensinamentos do processo (Canales, 2015) para melhorar os seguintes

edicoes.
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Parte 6 —- CONCLUSAQO

Nos ultimos anos, a Internet tem estado no apogeu de numerosas mudangas em diversas areas
de destaque, no ambiente empresarial no modo de gerir e fazer negdcios. O acesso facil a
Internet veio permitir a criacdo do ‘“eu digital” que, por sua vez, impulsionou o
desenvolvimento de redes de contactos, fazendo surgir uma nova perce¢do e maneira de

interagir com o mundo.

Esta mudanca transformou, também, o prdéprio comportamento humano ao nivel afetivo,
familiar, social, individual e do trabalho. Destaco o ultimo, pelo facto de muitos postos de
trabalho terem sido substituidos devido aos avangos tecnoldgicos e terem emergido outros
aliados ao ramo tecnoldgico. O mundo digital estd presente e veio para ficar por diferentes
fatores, nomeadamente, pela quebra de barreiras comunicacionais, acesso infinito de

informagao, rapidez e agilidade de execugdo de tarefas e seguranca.

E ainda de referir, que entre 1980 e 2000 nasceu a “geracdo do milénio” também conhecida
por “geracdo Y” ou “da Internet”, geragdo que surgiu numa época de grandes avangos
tecnoldgicos e exposicdo de informacdo. Esta gera¢do ¢ caracterizada por ter um perfil
tecnologico, ndo se sujeitar a qualquer tipo de trabalho, que troca de emprego facilmente em
busca de oportunidades mais desafiantes e com crescimento profissional, que exige feedback
em relagdo ao trabalho e & performance. E um desafio para o mundo empresarial atrair e reter
esses trabalhadores, no entanto, se forem desafiados pela formacdo ou desenvolvimento, a

retencdo podera acontecer.

O presente estudo surgiu pelo facto da Innovagency sentir dificuldades em captar capital
humano detentor de conhecimentos especificos em determinadas tecnologias. Assim, por um
lado, os objetivos da empresa eram reduzir o risco de dificuldade de recrutamento e ministrar
formagdo aos colaboradores internos, por outro, pretendia potenciar o negécio de colocagdo

de profissionais nas 4reas de competéncia da Innovagency.

Com a realizagdo deste estudo de caso constatou-se que a i9.station deu resposta ao problema
inicial, comprovando-se que a fusdo das praticas de recrutamento e sele¢do, formacgdo e
integracdo contribuem para uma integracdo mais rapida e eficaz e para uma evolugdo técnica
acelerada dos futuros colaboradores. Do ponto de vista empresarial, comprovou-se também
que o investimento neste tipo de solugdo integrada retorna positivamente para a Empresa, e

que ¢ assim compensador também numa perspetiva de negocio.
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Apesar de reconhecer as limitagdes pelo nlimero de sujeitos envolvidos, concluo que as trés
hipoteses sdo confirmadas. Desta experiéncia sdo também retiradas algumas conclusdes que
contribuirdo para o desenvolvimento da segunda edi¢do da 19.station e melhoria do processo
no geral. Neste momento, a Innovagency encara a formagdo como um investimento e nao
como um custo, pois tem confian¢a que esse investimento tera retorno tanto a nivel financeiro

como funcional, ¢ no desenvolvimento dos colaboradores.

Por fim e em jeito de pistas para futuras investigacdes nesta linha, seria interessante comparar
os canais de media que se utilizam no recrutamento como Facebook, Twitter, anlincio em
wesites e perceber qual ¢ o canal mais eficaz para o publico-alvo da éarea tecnologica. Para
além disso, aplicar o método da fusdo das praticas numa empresa de ramo diferente para
comprovar o valor acrescentado tanto para a organizagcdo como para o colaborador, também

em diferentes realidades e contextos.

Assumindo com humildade cientifica a dimensdo e impacto de um “estudo de caso” como o
que aqui apresentamos, queremos acreditar nas virtudes deste contributo para chamar a
aten¢do de uma realidade que vale a pena estudar e aprofundar (a da fusdo sinergética das
praticas em GRH), e no que essa linha de estudo possa contribuir para robustecer a

consisténcia e solidez da Gestdo de Recursos Humanos enquanto ciéncia.
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Apéndice A — Dados dos Candidatos a i9.station

Curso de Especializagdo
Tecnologica em Instalagdo e

em Quimica aplicada

Candidato 1 26 Braganga Manutengdo de Redes e Sistemas 2015 Sim Nao refere
Informaticos Licenciatura em
Engenharia Informatica
. . Licenciatura em Matematica .
Candidato 2 39 Rio de Mouro . 2010 Sim C++, c#, Java
Aplicada
Licenciatura em Comunicag¢ao HTML, CSS3,
Candidato 3 31 Nao refere Social e Cultural ¢ Nao refere Nao Javascript, C,
C#5.0, VB.NET
Engenharia Informatica Curso
Candidato 4 Nao refere Ourém Profissional Técnico Informatica Presente Sim Nao refere
e Gestdo
Licenciatura em Engenharia de Javasriep, C,
Candidato 5 30 Azambuja A em Eng . 2012 Sim HTML, CSS,
Telecomunicagdes e Informatica
Bash
Candidato 6 21 Lisboa Técnico de Informlat.lca de (}estao 2015 Sim Ct
Escola Secundaria Camdes
Shell script,
. . . assembly,
Candidato 8 27 Lisboa Licenciatura em Engenharia de 2015 Operador | HTML, CSS,
Telecomunicagdes ¢ Informatica X
Javascript, SQL
e PHP. TCP/IP
Candidato 10 29 Lisboa 3.° ano de Engenharia Multimédia Presente Backoffice Html,cc#ss, X,
. Licenciatura em Informatica ¢ - Java, C, HTML,
Candidato 12 24 Amadora Gestéo de Empresas 2015 Nio refere OCL, SQL
. C, C#, HTML,
Junior Software ©SS3. XML
Candidato 14 30 Lisboa Developer/TrainingLicenciatura 2015 Naio refere S
Historia da Arte Javascript,
em Jquery, SQL
Mestrado em Tecnologia e COBOL/
Candidato 15 28 Lisboa Seguranga Alimentar Licenciatura 2013 Sim MATLAB
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Mestrado em Engenharia das

Candidato 16 Nao refere Lisboa L i 2015 Sim C++
Telecomunicagdes e Informatica
. . Licenciatura - Informatica e Java, C#, ASP
Candidato 17 28 Lisboa Gestio de Empresas 2015 Operador de NET
++
Técnico de JcavaS’cS;
Candidato 18 Nao refere Lisboa Escola Secundaria de Camdes 2014 Infognattlca de NET, HTML,
estdo PHP
Candidato 19 20 Setbal Técnico de Gestdo 2014 Sim C#, Windows
Forms
. NET,
Programagdo de Sistemas de ég?ivat’ Java
Candidato 20 Nio refere Amadora Informética - Escola Profissional 2015 Sim CripL,
Studio.NET e
Bento de Jesus Caragas
C#
Escola Sup~cr10r de Tecnologia Ms Windows,
e Gestdo de Lamego -
Licenciatura em Gestao Ms Word, Ms
Candidato 22 26 Almada i 2015 FCT Excel, Ms
Informatica (12 val.)
~ . Access, Ms
Programagao e Sistemas de P Point
Informagio (15 Val.) ower Fom
Nova Lisboa
Candidato 23 26 Lisboa Licenciatura em 2015 Nio refere C#/JavajPHP/Ja
. L vascript
Engenharia Informatica
Escola superior Nautica Infante .Tecmco, de,
D. Henrique Sistemas audio
Candidato 24 27 Queluz - henriqu Nao refere e video Nao refere
Engenharia de Sistemas L
- e Técnico de
Eletronicos Maritimos -
Informatica
Escola Secundaria -
Candidato 25 23 Alverca Programagio e Gestdo de 2015 FCT CHHIML Visu
A L al Basic/...
Sistemas Informaticos
Incompleto - Mestrado
y i ++
Candidato 26 25 Almada Engenharia Eletrénica Presente pElENE | O C TR CR
Universidade Nova Java, ...
Candidato 27 Lisboa Escola Superior Técnico 2015 Nio refere Nio refere
Mestrado Engenharia Fisica
Programacao
Candidato 28 Nio refere Lisboa 12.° Cientifico Nio refere Nio refere Java, NET,
SQL, Oracle
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Candidato 29 33 Brasil Curso de Sistemas de Informagao 2009 Nao refere Nao refere
. . Mestrad Ej haria d N
Candidato 30 37 Lisboa ostra o_efn ~ n‘gen aria /a_s g ao presente Nao refere C#
Telecomunicagdes ¢ Informatica
Pos-graduagdo -
Engenharia
Candidato 31 Nio refere 27 Nio refere Informética 2013 Sim
Licenciatura -
Informatica de
Gestdo
Baixa da Ensino Secundério- Técnico de
Candidato 32 20 . Gestdo e Programagio de Sistemas 2015 Sim Nio refere
Banheira e
Informaticos
Junior Software Developer - Ctt e Visual
Candidato 33 36 Ramada P 2015 Sim Studio, Microsoft
Alphappl
SQL
Licenciatura - Tecnologico em
Candidato 34 Nao refere Nio refere Analise e Desenvolvimento de 2013 Sim Nao refere

Sistemas
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Apéndice B — Anuncios i9.station

& - C' | [) emprego.sapo.pt/emprego/anuncio/2827415/programadores.htm

Descrigdo da Empresa
Empresa Especializada em Comunicacéo e Marketing Digital

B8] Reoistada hs 2 anos no 54P0 Emprego B8 3 ofertas anunciadas nos itimos 6 meses

Detalhe da Fungao
PROGRAMADORES

Queres ser um Programador SharePoint?

A Innovagency esta a procura de 15 jovens recém-formados em cursos ligados a
Programacao, interessados em “embarcar” num processo desafiante com etapas para
conquistar e criar connosco uma carreira de Programador SharePoint.

Desafio e etapas para venceres:

1.2 etapa, oferecemos formacao especializada e gratuita (ndo remunerada), durante 3
semanas, em SharePoint + subsidio de deslocacéo e alimentac&o;

2.2 etapa, embarcaras num Estagio Profissional remunerado na Innovagency, que te permitira
ganhar experiéncia em Projetos desafiantes com algumas das mais importantes Marcas e
Empresas nacionais e internacionais, em contexto real de trabalho;

3.2 etapa, se cumprires com sucesso e brilhantismo as etapas anteriores seras um dos
nossos!

Deves ter:

« Curso pr ou

« Conhecimentos de DOT.NET e Programacdo em C#

- NocGes de HTLM e Java Script

« Elegibilidade para Estagio apoiado pelo IEFP

- Disponibilidade imediata (a partir de outubro de 2015) para ocupacéo a tempo inteiro
Candidata-te enviando o teu CV. Da esse pequeno passo que podera significar um salto na
tua carreira

ATENGAO Este site ufiliza cookies. Ao navegar no site estara a consentir a sua utilizacdo.

Ofertas ultimas 24 horas

i > Embaladores (M/F) - Vialonga
‘GRUPO NETT CAREERS - Lisboa

> Project Manager (Malaysia)
Adding Talent - Malasia

Gestores Comerciais (M/F) Santiago Cacém
Manpower - Santiago do Cacém

> Pintor de Automoveis de 2*
i Anénima - Port

(. SAPOJORNAIS ©

Obesidade abdo .
Perca 12 kg em 2 semanas gracas a um

¥ Mostrar todas as transferéncias.. X

:25PM
PT  8/14/2015

€ > C https://www.itjobs.pt/oferta/130536/programadores w =
IObS EIIETY rormacio  Eventos =
Queres ser um Programador SharePoint?

Partilhe este andincio com a sua rede
A Innovagency esta a procura de 15 jovens recém-formados em cursos ligados a Programacdo, interessados em
“embarcar” num processo desafiante com etapas para conquistar e criar connosco uma carreira de Programador SharePoint. 0 o @ @
Desafio e etapas para venceres:
1. etapa, oferecemos formacao especializada e gratuita (ndo remunerada), durante 3 semanas, em SharePoint + subsidio de _ B
deslocacdo e alimentacio; 0 ITJobs esta a oferecer um bilhete

para a RubyConf Portugal'15
2.7 etapa, embarcaras num Estagio Profissional remunerado na Innovagency, que te permitira ganhar experiéncia em Projetos
desafiantes com algumas das mais importantes Marcas e Empresas nacionais e internacionais, em contexto real de trabalho; e RUBYCONF
3.% etapa, se cumprires com sucesso e brilhantismo as etapas anteriores seras um dos nossos!
Deves ter:
= Curso profissional ou licenciatura completos m
= Conhecimentos de DOT.NET e Programacao em C# Kﬂ,ly ‘ IT resources
= NocGes de HTLM e Java Script .Net Developer
Porto - Full Time

» Elegibilidade para Estagio apoiado pelo IEFP
« Disponibilidade imediata (a partir de outubro de 2015) para ocupacdo a tempo inteiro OLTIMOS ANUNCIOS
Candidata-te enviando o teu CV para ilTRecruit@innovagency.com. Da esse pequeno passo que podera significar um salto na Analista Programador COBOL
tua carreira. Porto - Full Time

Build and Release Engineer

£ull Tim,

¥ Mostrar todas as transferéncias.. X

" Europass (1)pdf 7| ™ Europass (1).pdf i curriculum_europeu...doc ||| ™ AutProcRecRespOpo...pdf | 7|| ™ hays_1383956.pdf i

PT  8/14/2015
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Apéndice C — Manifestaciio de Interesse

THE

RS
INNOVAGENCY

Manifestacao de Interesse
Programa de Formacao em SharePoint

Eu,
declaro estar interessado e disponivel para participar no Programa de Formagio

de SharePoint promovido pela Innovagency, a partir de 26 de outubro, com a
duragdo de 3 semanas em regime de tempo inteiro, mediante o qual podere:
aceder ao Estagio Profissional remunerado com a duragdo de 6 a 12 meses.

1. Preenche os espacos com os teus dados pessoais

1.1. Email-

1.2. Contacto de telemovel:

1.3. Localidade:

2. Preenche os espacos com os teus dados académicos

2.1. Institmagdo de Ensino:

2.2. Curso frequentado:

2.3. Ano de Conclusio:

2 4 Media Final Valores
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3. Responde as questdes sobre conhecimentos de programacao

3.1. Como classificas os teus conhecimentos de programacio em “ net’?

3.2. Como classificas os teus conhecimentos de Programacgio em “C#'?

4. Sobre disponibilidade para Estagios subsequentes:

4 1. Estas mnteressado em Estagio Académico Cumcular?

4 2. Estas elegivel para Estagio apoiado pelo IEFP

Data: Assmatura do candidato:

Informacdes e comentanos adicionais pertinentes

67



Apéndice D - Questionario de impacto e a satisfacio dos formandos

9. STATION

Questionario de impacto
e de satisfacdo acerca da Formaciao
Com o mtwito de avahiar o impacto da formag3o em sala, bem como, a satisfagio dos

formandos, a equpa da 19 staton pede que respondas ao segunte gueshonano, de
acordo com a formag3o em que parhicipaste.

A tua opinido wra contribuir para uma avaliagio verdadeira e ngorosa que ira contribuir
para a melhona do nosso desempenho em ouftras formagGes e para afenrmos em que
medida comrespondemos as tuas expectativas.

A organizagio horana foi adequada.

Os horarios foram cumpridos.

A duragio da formagio foi adequada

As condigdes da sala foram apropriadas.

Organizag®o ¢ Logistica

0s equipamentos disponibilizados foram adequados.

O nivel de interacdo com os formandos foi o
esperado.

O dominio dos conbecimentos técnicos demonstrado
foi adequado.

A componente pritica comesponden 35 tuas
necessidades.

O ritmo impresso na Formagao foi adequado.

LT
INNOVAGENCY
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A metodologia utilizada foi apropriada.

A clareza e eficacia na exposi¢do dos contendos foi
respeitada.

Em termos globais a formagio teve qualidade.

Os objetivos da Formagao foram atingidos.

Global

Apreciagio

A Formag3o tera seguramente utilizada pratica.

Melhore: os meus conhecimentos técmcos.

Sou capaz de aphcar desde ja os
conhecimentos adquindos na formacio.

Autoavaliagdo

Conseguirel mtfegrar-me numa equpa de
trabalho e acrescentar valor rapidamente.

Observagdes e comentarios

Obrigado!!
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Apéndice E — Resultados do Questionario de Impacto e de Satisfacio da Formacao

19.STATION

CODE ACADEMY

Tabela de Resultados
Questionario de impacto e de satisfacao da Formacgao

Afirmagdes

A organizagao horario foi adequada 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3

Os horarios foram cumpridos 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3

(’)rgani?ag_:ﬁo ¢la duragdo da formagao foi adequada 1 2 1 2 3 1 2 2 1 2

Logistica

As condigdes da sala foram apropriadas 2 2 2 2 3 3 2 3 3 3

Os equipamentos disponibilizados foram adequados 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3

TOTAL 10 12 10 10 15 12 13 14 13 14

O nivel de interagao com os formandos foi o esperado 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

O dominio dos conhecimentos técnicos demonstrado foi

adequado

A componente pratica correspondeu as tuas necessidades 2 2 2 3 2 3 2 2 3 2
O formador

O ritmo impresso na Formagao foi adequado 3 2 1 3 3 3 3 3 2 3

A metodologia utilizada foi apropriada 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3

A clareza e eficacia na exposigao dos contetidos foi

respeitada
TOTAL 17 16 15 18 17 18 16 17 17 17
Em termos globais a formagao teve qualidade 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3
Apreciagdo Os objetivos da Formagao foram atingidos 2 3 2 3 3 3 2 3 2 2
global :
A Formagao tera seguramente utilidade pratica 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3
TOTAL 7 9 6 9 9 9 8 9 8 8
Melhorei os meus conhecimentos técnicos 3 - 3 5 3 4 5 5 5 5

Sou capaz de aplicar desde ja os conhecimentos
adquiridos na formagdo

Conseguirei integrar-me numa equipa de trabalho e
acrescentar valor rapidamente

Auto-avaliagdo

TOTAL

70



Apéndice F — Inquérito a integracio na Innovagency

VELOCIDADE DE INTEGRACAO TECNICA:

Indica usando a escala de 10 pontos, o teu grau de integragao técnica na Empresa ao
fim de cada periodo de tempo indicado.

Por integracgao técnica entende-se autonomia na realizacao das tarefas sem
necessidade de apoio/acompanhamento constante.

(Se estiveres ha menos de 3 meses na 19, utiliza a opgao N/A-Nao se Aplica nas opcgoes

superiores a tua antiguidade)

10.
1. Nada

Integrado 3 - S 6 7 8 9 CO!I:):;:::n& N/A
folnde 15 O O O O O O O O O O O
Ao - O O O O O O O O O O O
S O O O O O O O O O O O
A2 c O O O O O O O o O O
e O O O O O O O O O O O
Ao tm de 3meses O O O O O O O O 0o O O

VELOCIDADE DE INTEGRACAO NA CULTURA DA EMPRESA:

Indica usando a escala de 10 pontos, o teu grau de integragao na Cultura da Empresa
ao fim de cada periodo de tempo indicado.

Por integracao na Cultura entende-se identificagao e alinhamento com os valores e
imagem da Empresa.

(Se estiveres ha menos de 3 meses na 19, utiliza a opgao N/A-Nao se Aplica nas opgoes

superiores a tua antiguidade)

10.
1. Nada 0

ntegraze 2 3 4 5 5 7 8 9 cmae NA
o im e 15 das O O O O O O O O O O O
Aotm g2 1 més O O O O O O O O O O O
B O O O O O O O O O O O
Ao tm de 2meses O O O O O O O O O O O
Ao tm de 2.5 meses O o O O O O O o o O O
Aot de 3 meces O O O O O O O O O O O
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Apéndice G — Grelha de resultados da velocidade de integracio

Velocidade de Integracio Técnica 0,5 Més 1 Més 1,5Meses | 2Meses | 2,5Meses | 3 Meses
Grupo Experimental 4,33 5,33 6,33 8,50

Grupo Controlo 4,13 4,88 5,75 6,00 6,50 7,33
Velocidade de integracio Social 0,5 Més 1Més | 1,5Meses | 2Meses |2,5Meses [ 3 Meses
Grupo Experimental 5,67 7,00 8,33 9,50

Grupo Controlo 3,25 5,00 6,38 6,67 7,50 7,67
Velocidade de integracdo na Cultura | 0,5 Més 1 Més 1,5 Meses | 2Meses | 2,5Meses | 3 Meses
Grupo Experimental 6,33 7,33 8,91 9,00

Grupo Controlo 4,75 5,50 6,00 6,67 7,33 7,50
Velocidade Média de integracao 0,5 Més 1 Més 1,5Meses | 2Meses | 2,5Meses | 3 Meses
Grupo Experimental 5,44 6,56 7,86 9,00

Grupo Controlo 4,04 5,13 6,04 6,44 7,11 7,50
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