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RESUMO

Esta pesquisa visa entender os conceitos de dégemoto e treinamento no trabalho
a fim de identificar e propor possiveis melhoriamignovacdes dentro da organizacao,
visando a capacitacdo dos recursos humanos. Duenteompetitividade que as
organizacdes véem sofrendo, buscam uma produtidgehlificada e com um
diferencial competitivo. Para isso, as empreséigar todos 0s seus recursos humanos,
buscam e investem em profissionais treinados oeirgat € com um nivel de satisfacao
e motivacado elevado, imaginando que assim produzin&lhor e com qualidade,

evitando-se apenas cobrancas do seu rendimento.

Palavras-chave: Desenvolvimento; Treinamento e Desenvolvimento Giggeional;

Competéncias; Percepc¢éao dos trabalhadores

Vi



ABSTRACT

This research aims to understand the concepts wélamment and job training to
identify and propose possible improvements and / imgrovations within the
organization, aimed at training human resourcegeiisthe competitive organizations to
see suffering, seek a qualified productivity andnpetitive edge. For companies that
use all their resources, and seek to invest initrgior trained professionals and with a
level of satisfaction and high motivation, thinkingell and produce better quality, just
avoiding charges of income.

Keywords: Development; Training and Organizational Develepin Skilss; Workers
Perception
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Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

CAPI{TULO | — INTRODUGCAO GERAL

1.1. Introducéo

Ja se tornou evidente a afirmacédo de que prodemr Se ter em consideracdo as
caracteristicas e os interesses do consumidor &ardadeiro suicidio empresarial.
Novos produtos e servigos sdo, entdo, criadostis @arconhecimento das necessidades
do mercado, deixando claro que o centro das aterigdecliente, ou seja, o consumidor
(Lambin, 2004). E as mudancas ocorrem ndo sO pagueecessidades que surgem
exigem novas solu¢des, mas também porque novoseciomntos abrem outras
perspectivas e oportunidades de negdécio. Ignoerolicdo e 0 progresso € persistir
nos velhos habitos, padrdes e ideias (“sempre deeatm!”) - € mais do que estagnar: é

retroceder (Tavares et al. 2006).

Nesta perspectiva, Drucker (1986; 2003) afirmasfuba duas alternativastd Market
and to Innovation; pois as empresas que nao tiverem uma orientagaoopmercado e

nao inovarem “morrerao”.

A introducdo do processo de formacdo e desenvohtomeuma organizacdo sO tera
éxito quando toda a empresa, a partir, desde ldgosua cupula administrativa
consciencializar-se de suas vantagens. Isto ér&leer um processo “Top Down”
(Teixeira, 2010: Nascimento, 2012).

Muitas vezes, as empresas nao tém uma nocao oawedseja efectivamente formacao
e desenvolvimento e, ou desenvolvimento Organimatioquais 0s seus limites e
potencialidades, quais 0s seus riscos e, acimaidie gual o seu custo humano e
organizacional. Por essa razdo, antes de ser itag@an o especialista de
Desenvolvimento Organizacional (seja um consultaterao, seja um técnico
qualificado da propria empresa) deve ter a opaitade de explicar, detalhadamente,

todos os aspectos levantados.

E preciso ter em linha de conta que, a titulo eXiiogiivo, por vezes a direccdo da
empresa quer um curso de formacdo em relacdes hgnaarideranca, e ndo um
programa integrado de Desenvolvimento Organizationa

2
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Outro ponto significativo seria relativo aos readtis esperados, tanto em termos de
novos comportamentos, atitudes, etc., como em tedadempo para obtencédo desses
resultados. Esta €, sem davida uma das coisastasgm@m Desenvolvimento
Organizacional, que se entende como um caminhoigigo tem data certa, mas que

ninguém pode prever o fim.

Pessoal bem treinado significa diminuicdo de rismasmatéria de aplicacdo de novas
técnicas de trabalho na viabilizacdo do PlaneamEstmtégico (PE) da organizacao
(Chiavenato, 2006).

O estudo que aqui se apresenta tem como prindijpedtovo delinear uma estratégia de
formacao orientada para o desenvolvimento do dapitanano da Administracao
Pudblica Local, considerando ser esse o0 elemenéondieiante do sucesso de uma gestao

estratégica orientada para a melhoria do desempashfuncdes que lhe foi atribuida.

Neste ambito, prestou-se particular atencdo a it@pca de atender o publico/utente,
pois a missdo de servir deve ser vista huma pdigpete melhoria progressiva dos

servicos.

O funcionamento organizado e disciplinado da omg@io € uma das condicbes
fundamentais para o asseguramento das funcdeseestéo atribuidas e, no exercicio
da funcéo publica, os funcionarios encontram-sesewico exclusivo da sociedade

cumprindo-lhes acatar e fazer respeitar a lenstsucoes, as ordens, etc.

Ora, no ambito deste projecto é essencial contripara uma visdo esclarecida,
fundamentada e prospectiva sobre o desafio do conéeto e da qualificacdo, o qual

atravessa toda a problematica da Administracdad2ddhgolana.

7

Portanto, € importante pugnar pelo funcionamentgarmizado e disciplinado,
fundamentalmente no que respeita no atendimenpalaiaco, por se tratar de um ponto
fraco das organizagcbes cujo melhoramento é vitata pa competitividade
organizacional, pois um cliente bem atendido esf&itd constitui a razdo da existéncia
da organizacdo (Lambin, 2004). Todos funcionariegipam de estar preparados para

3
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entender a importancia do cliente/utente, uma vezapm essa pretensao se consegue
uma administracdo transparente em que todos pencebempresa como algo que
precisa sobreviver aos concorrentes, entregandoslao(s) accionista(s) e satisfacéo
plena aos que estdo dentro e fora de seu ambimite. fPorém, a capacitacdo e
desenvolvimento devem ser, em parte, a solucaogsapgioblemas que deram origem
ao estabelecimento dos objectivos, ou uma formapmparacdo do pessoal da

organizacao para o futuro.

1.2 Tema

Este estudo tem por tema as “Estratégias de foonagdentadas para o
desenvolvimento do capital humano. Estudo nas Esapr@ublicas de Benguela” e,
entre outros aspectos, visa analisar a importateiformacao dos recursos humanos
das empresas publicas de Benguela e propor um m@dea formar e capacitar os
funcionarios dessas organizacbes. O objecto deleststa baseado na Gestdo de
Pessoas e Competéncias, no seu desenvolvimentmacfo, como forma de catalisar

os resultados das agéncias nas quais os funcieregtiejam colocados.

Esta € uma area que sempre suscitou interessen@go dm curso de MBA me Gestao
Empresarial da FAAG (Faculdade de Agudos) condecant Mestrado em Ciéncias
Empresariais, sendo o objecto de estudo relaciooatioa gestdo de pessoas, cada vez,
mais valorizado no mercado Angolano, em particatasector dos servigos, como € 0

caso da administrag&o publica.

1.3.Justificacdo da escolha

O funcionamento organizado e disciplinado de ungarizacdo depende do nivel de
conhecimentos que ostentam 0s seus servidoresifiddguem parte por formacéo ou

treinamento. Assim, a pesquisa realizada sobresonts em referéncia nas empresas
publicas da Provincia de Benguela, permitird céasta realidade no atendimento ao
publico/utente, evitando falsas interpretacfes edmiltado da pesquisa, possibilitando
por um lado a introducdo de possiveis melhoriagmbiente laboral e, por outra, a

qualidade desejada na prestacdo de servico, n@ quabr € parte integrante.

4
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Face aos novos desafios da conectividade, quen skganatureza ambiental quer sejam
de natureza organizacional (globalizacdo dos mes;adlesenvolvimento das
comunicacoes e dos transportes, inovacao e deseneato de produtos, aumento das
exigéncias dos consumidores, pressdes ecologicasnl@entais, exigéncias dos
accionistas, aspiracoes dos trabalhadores), asipagées precisam de investir na
capacitacao e qualificacdo dos seus colaboradarepermitam o seu desenvolvimento
sustentavel (Pires, 1999; Gil, 2001).

As consideragfes acima justificam a escolha destaatica, pois colaboradores
desenvolvidos e treinados reflectem para a orgefizaim ambiente preparado para a
competicdo do mercado e as suas constantes inevaDiEnte destes argumentos, o
trabalho contribui para a formacao do conhecimeigntifico gerado na area de gestdo de
recursos humanos, e visa ser um incentivo par@s|gestores destas organizagdes possam

valorizar a formacao eo desenvolvimento das compit& dos seus trabalhadores.

Na perspectiva de Marras (2000) a formacao produestado de mudanga no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes de cadaltieat®, uma vez que implementa ou
modifica a bagagem base de cada um, tendo comatigbjedesenvolver as pessoas e

possibilitar que a organizacéo atinja os resultaspgrados.

O cidadao/consumidor regista cada vez mais, m&ocao na prossecucao dos intentos
das instituicbes, pelo que a ndo qualificacdo, qwadémica quer profissional, pode
comprometer 0 sucesso da organizacdo. Sao variastasicoes, quer estatais como
privadas, que estdo mais preocupadas com os lberegicios, sem no entanto,
perceber que os bons resultados e lucros (melbdufpvidade, eficiéncia e eficacia no
processo de producdo) estdo dependentes da qagidicdos colaboradores. Portanto,
estes atributos constituem pressupostos essepeaigsa permanéncia dos servigcos no

mercado competitivo.

As organizacdes de hoje actuam num ambiente extnemta dinamico, complexo e
competitivo. E, portanto, fundamental que os gestalessas organizagdes saibam
delinear as estratégias mais adequadas de formesppnderem eficazmente aos
desafios que Ihes sdo colocados e assim, conduasesuas empresas ao sucesso, para
0 qual a capacitacdo dos colaboradores pode sgndeante.

5
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Segundo Boog (2006) a formacéo e o desenvolvimsfdoferramentas poderosas de

transformacgao nas organizagoes.

1.4 O problema

Face ao ambiente organizacional actual, fruto daslam;as constantes no meio
envolvente geral e contextual, assim como do awmdatcompetitividade, importa
reflectir na forma como as organizacéo em geras, @ma particular aquelas de caracter
empresarial, olham para os recursos humanos eleezaean o0 capital humano para

fazer face as ameacas e oportunidades que se gepara

A indagacdo que norteou a reflexdo tedrica destmyiea foi: O treinamento e
desenvolvimento atuam na relacdo de competéncaddemcdo de resultados. Diante
desta realidade, sera o desenvolvimento dos caldbars factor fundamental para a

exceléncia nas organizagbes? Qual a percepcacattashtadores?
Assim, as interrogacoes de partida foram as sesgiint

- As empresas vém 0s seus recursos humanos conativm gue lhes permite

atingir os seus resultados?

- A formacdo e o desenvolvimento dos recursos hosgoromovem o
desenvolvimento de competéncias dos funcionarics @anelhor exercicio das

suas fungdes?

- Sera que o desenvolvimento dos colaboradores factor determinante para a

exceléncia nas organizacoes?

1.5. Objectivos

O primeiro objectivo da presente dissertacdo, amga generalista, é de analisar a
importancia dos recursos humanos e da sua formegaw potencializadores de
competéncias para o exercicio das funcdes doslheatmaes. Procura-se realcar a
importancia da formacgdo/treino e desenvolvimento clempeténcias para a
competitividade organizacional, analisando comoa estbmponente pode ser
determinante para o crescimento do capital humapomorando as competéncias e

habilidades dos trabalhadores.
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Assim, procurar-se-a, dentro de um campo maisitegstvaliar a importancia da
formacao de recursos humanos e a gestdo de cormipstéas empresas publicas da
Provincia de Benguela.

Por fim, procurar-se fazer um diagnéstico das ipatde gestdo de competéncias das
empresas estudadas e propor um modelo de treinmraatgsenvolvimento que possa
ser aplicado, dotando os funcionarios de conhedwsencompeténcias para um melhor

atendimento e relacionamento com o cidadao/consurmid

O tema ora proposto objectiva uma organizacao atdignte, homogénea e interactiva,
onde a satisfacdo colectiva seja a primeira metaremndo-se da competitividade

individual.

1.6. Metodologia

Para desenvolvimento deste trabalho de pesquisanseessario empregar o método
monografico, que pugna simplesmente na utilizac&o técnicas de pesquisas
bibliograficas (observacao indirecta) através ded, artigos académicos, dissertacdes
monograficas, teses e publicagbes referentes am temde um roteiro de
entrevista/questionario (observacédo directa) comgym¢as abertas e fechadas, com
finalidade de identificar o grau de satisfacdo doentes/cidaddos (método

comparativo).

Igualmente socorrer-se-a aos métodos estatisticoduévo, em virtude de se utilizar
uma amostra da pesquisa que permitird obter unmlada sobre a formacdo dos

trabalhadores das empresas publicas de BenguetadMa& Lakatos, 2006).

1.7. Limitagbes

Ao longo do trabalho deparamo-nos com varias ddexes, nomeadamente o acesso a

documentacdo cientifica partir de Angola. Do mesmudo, apesar do objecto de

estudo ndo ser recente, na verdade ndo se eneomtestudos que retractassem a

problematica da formacéao/treino e desenvolvimeetoampeténcias em Angola.

Uma outra limitagdo prende-se com o facto de sesaptar uma abordagem centrada

nos trabalhadores, ndo se avaliando a importanega a empresas e 0S gestores

atribuem a formacéo dos recursos humanos. Dadaendéo da amostra, os resultados
7
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aqui obtidos ndo podem ser generalizados para dodoiverso: o estudo incidiu na

Provincia de Benguela e apenas nos trabalhado@guteas organizacoes.

1.8. Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em quatro capitulgstif®eiro, que aqui exploramos, faz
uma apresentacao geral sobre o trabalho (tematolgje estudo, problema, objectivos,

metodologia e limitacdes).

O segundo capitulo é dedicado a revisao da literatnde se apresenta o “estado da
arte” sobre a gestdo de competéncias e o desemenito de pessoas através das accoes
formativas/treino. Explora-se os temas da gestapesdsoas e recursos humanos, 0s
novos paradigmas da gestédo de recursos humangacad da estratégia organizacional
com a gestdo estratégica de pessoas, a liderangévacao, a gestdo de competéncias

e o desenvolvimento de pessoas e o desenvolvirdarftrmacéo de recursos humanos.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologiawdsstigacdo, o método utilizado e os

instrumentos de recolha de informacéao.
No quarto capitulo faz-se a anélise e a discusssioesultados.

Por fim, na conclusdo faz-se uma revisao do trabadlalizado e verifica-se se 0s
objectivos foram atingidos, quais as respostas uestfes de pesquisa, quais as
limitacdes e contribui¢cdes do estudo.
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CAPITULO Il - A GESTAO DE COMPETENCIAS E O DESENVOL VIMENTO
PESSOAL ATRAVES DE ACCOES FORMATIVAS

2.1. Introducéo

Nos ultimos tempos tem-se assistido a uma valdzap capital humano dentro das
organizacdes (Bilhim, 2004; Nascimento 2012), nuoc@sso crescente de gestao de
talentos, investindo-se na formacédo e desenvolwonda competéncias de todos os
funcionarios de modo a tornar as organizacfes ww@igpetitivas (Lana e Ferreira,
2007).

Neste sentido, numa abordagem “top down” (Teix&fd,0), é preciso acreditar que 0s
funcionarios/colaboradores preparados e treinadmsn as suas competéncias
desenvolvidas, sdo capazes (ou mais bem prepaizaiasiazer face aos novos desafios
organizacionais e a um ambiente em rapida mudarma, ganhos evidentes no

cumprimento dos objectivos das organizacoes.

O gestor, ou a direc¢éo de recursos humanos, @evecer bem a sua organizagéo nas
suas diferentes valéncias, mas acima de tudo escsdaboradores (funcionarios) de
modo a potencializar as suas competéncias no eikedds suas funcdes. Ora, este é
um processo que comega logo como o recrutamentekecdo de pessoas, com 0 seu
acolhimento e integracdo na organizagcdo, com opddde de desenvolvimento e
progressao numa carreira, assim como com as afmdestivas, internas ou externas,

ao longo da vida.

E preciso ndo esquecer que 0 sucesso empresguandie do empenho, dedicacdo e
motivagdo de todos os colaboradores da organizde@iando-os a ter um maior
envolvimento com a organizacdo que se traduz numprEEMISSO € Nno assumir

responsabilidades pelo permitem o crescimentorsiastel da organizacao.

Neste capitulo, far-se-4 a revisdo da literatutaeso objecto de estudo, comegando,
desde logo pelo processo de gestdo de pessoasirsosetiumanos, a lideranca e
motivacdo de pessoas, a gestdo e o desenvolviderdompeténcias, terminando com
o desenvolvimento e formacéo de recursos humanos.
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2.2. Gestao de Pessoas e Recursos Humanos

A gestdo de pessoas assume uma importancia estaatégtro das organizacdes, sendo
determinante no sucesso ou fracasso das organzdgdelesafios da gestdo de pessoas
integram o processo de recrutamento e seleccaesd®ags, acolhimento e integracao,
remuneracdo, motivacdo e sistema de recompenssenvibdvimento e avaliacdo de

pessoas (Chiavenato, 1999).

Os modelos tradicionais de gestdo, muito focaligaus caracteristicas da sociedade
industrial, tinham uma viséo restrita sobre o pajmelser humano nas organizacdes.
Assim, as accOes relacionadas com o aproveitanmdmtpotencial dos trabalhadores
eram conduzidas de forma limitada (Vasconcelloseems$ley, 2000; Lana e Ferreira,
2007).

Do mesmo modo, nos tradicionais modelos de gestA@essoas, ndo existia um
envolvimento dos gestores com a formacao e consengelvimento dos elementos das
suas equipas (Vasconcellos e Hemsley, 2000). Ogripso trabalhadores néo

procuraram o seu autodesenvolvimento, esperandfogse a organizacdo a propor ou

impor essas formacdes de desenvolvimento profigs{hana e Ferreira, 2007).

Ao longo dos tempos, houve a necessidade de fatamentos do trabalhador com a
organizacdo, deixando se ser um mero recurso [wodwassumindo um papel mais
preponderante e humanizado nas organizacdes de moaproveitar todo o seu

potencial inovador e demais competéncias (Teix20&0).

Todavia, face a crescente complexidade dos mer@dosmbiente competitivo actual,
as organizacbes comecam a olhar para os recursnanba como um capital que
convém potencializar (Nigel et al, 2007). Em congegia, o conhecimento, mais do
que a mera informacao, torna-se indispensavellera ptilizagdo do potencial criativo
e inovador encontrado em todos os trabalhadoresy@leer aproveitado e devidamente

desenvolvido (Marras, 2000).
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Segundo Chiavenato (1999), os objectivos da Geld®essoas e a Gestao de recursos
humanos deve contribuir para eficacia organizatimt@rrendo aos seguintes meios:

(1) Ajudar a organizacao a alcancar seus objectivealezar sua missao;

(2) Proporcionar competitividade a organizacao;

(3) Proporcionar a organizacdo empregados bem treireadesr motivados;

(4) Aumentar a auto-atualizacéo e a satisfacdo dosegagos no trabalho;

(5) Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalh

(6) Administrar a mudanca.

No ecossistema actual, em que as novas competépeaEsssionais ganham

importancia, torna-se necessario a adopcao de awaaanientacdo na politica de gestéao
de pessoas e de recursos humanos. A gestao poetémmips € uma resposta a esta
necessidade e, por isso, tem sido adoptada, cademas, em diversas organizacdes

(Lana e Ferreira, 2007) de diferentes paises eresopublicos e privados).

Do mesmo modo, a revolucdo tecnoldgica e a sug@rag&o no meio empresarial,
assim como na sociedade em geral, muito por frasotelcnologias da informacéao e do
conhecimento, exige quadros especializados e conpet@ncias capazes de interagir
com esses mecanismos, mas também aproveita-los@enda eficiéncia produtiva,

assim como da qualidade e prestacéo dos servisasdemldos e, ou consumidores.

Para atrair e manter talentos na organizagdo @fmedtal que a organizacdo mantenha
um ambiente de trabalho sadio e motivador, voltgdma o progresso, dando
oportunidade aos trabalhadores de se desenvoheepgogredirem, sendo reconhecidos

pelo seu esforco e dedicacéo (Chievenato, 200@piiet al, 2000).

A gestdo por competéncias, em estreita sintonia asnestratégias empresariais, ao
viabilizar o continuo desenvolvimento das pesspade contribuir para a prossecucao
desse objectivo (Tavares et al.,, 2006). A sua adompr parte das organizacgoes,
enquanto designo estratégico, implica mudancastradgionais areas de gestao de
pessoas: recrutamento e selec¢céo, formacao/tremangestao de carreira, sistemas de

recompensas e avaliacdo de desempenho.
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2.2.1. Novos Paradigmas na Gestao de Recursos Huroan

A partir da década de 90 do SEC XX, e em particate dias de hoje, a gestdo de
recursos humanos, em geral, passou, em espe@alageste como um tema central no
estudo das organizacgles, referindo-se as decisdgsstBio que afectam a relagédo entre
a organizacdo e os empregados (Bilhim, 2004). Mapsuspectiva, o novo paradigma
da gestao publica pde a gestdo de recursos humaregscentro e posiciona as pessoas

como factor estratégico das empresas publicas.

As actividades de gestdo dos recursos humanos rtéimpacto no desempenho e na
performance individual e, em consequéncia, na piadade e eficacia das
organizacfes em geral, mas, muito em particulanelag do sector publico.

Estas organizacbes sdo chamadas a responder amtigaraos novos desafios e
exigéncias do mercado, desenvolvendo um ambientedeel & inovacdo e mudanca,
onde as pessoas comprometidas com a organizacaiGglas atitudes inovadoras sao
determinantes para 0 sucesso organizacional. Kisie @ma relacdo importante entre a
qualidade das decisdes estratégicas e a qualidedeedursos humanos disponiveis,
sendo que a prossecucao dos objectivos estratéggtipigada ao sistema da gestao dos
recursos Humanos nas suas diversas funcdes: selecg@&crutamento, avaliacao,

remuneracao e incentivos, desenvolvimento de ca@npiet e gestao de carreira.

Na perspectiva de Bilhim (2004) o foco deve semdadactores, tais como: sistema de
gestdo; integracdo de procedimentos estratégidisngio de valor acrescentado e
conquista do compromisso dos funcionarios com asasne o0s objectivos da

organizacdo. Deste modo, a gestdo de recursos bsnp@ssa a ser vista como um
conjunto inter-relacionado de politicas, devidareeaticercados numa ideologia e
ideologia assumidas pela organizagéo.

Face aos novos paradigmas da competitividade, buléncia econémica e social, a
rapidez do desenvolvimento tecnoldgico (Lambin,Z00s objectivos estratégicos de
gestdo das pessoas nas organizacbes publicas geegenupar-se com 0s seguintes
aspectos (Bilhim, 2004):
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(1) Habilitar a organizacdo a melhor servir os cidatlosicipes através dos seus

funcionarios;
(2) Utilizar a total capacidade e o potencial das pEsso
(3) Incentivar a orientacéo para a qualidade de servico
(4) Ligar a politica de gestao de recursos humanogpeléigas publicas;
(5) Construir uma cultura de servico publico;

(6) Criar um ambiente de trabalho onde a criatividade enovagcdo sejam

evidenciadas.

Face a este novo ecossistema organizacional, Bichly(1982; 1984) apresentam seis

novas premissas da Gestdo dos Recursos Humanos:

(1) Ter uma atitude pré-activa, reforcando a articldagid gestdo de recursos
humanos com o planeamento estratégico e a mudarggdtdra organizacional,

(2) Admitir que as pessoas sao um capital fundameatalpotencialidade para ser

desenvolvido;

(3) Articular e fazer com os interesses da organizag@tcidam com o0s interesses

dos funcionarios;

(4) Reduzir as hierarquias para aumentar a confianga ¢odos (chefias e néo

chefias);

(5) Criar canais e sistema abertos de comunicacdoppanaver a motivacao e a

mistica pelo servi¢o publico;
(6) Orientar a gestao do desempenho para objectivdasragesultados.

Estes pressupostos levardo a construcdo de um modelo de gestdo de recursos

humanos composto de politicas que promovam a niddwl@/reciprocidade de

objectivos, influéncia, respeito, recompensa eaesgbilidade (Tichy et al, 1984). Os

trabalhadores passam a ser vistos como um actor]ysendo a cultura e a estratégia

elementos centrais (Freire, 1997; Cardoso, 199nsim e Scholes, 2006; Teixeira,

2010), onde o comprometimento e envolvimento da cexl com o todo organizacional
13
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sdo mais importante do que obediéncia cega e orguento estrito de regras (Bilhim,
2004).

Este conceito dindmico de estratégia produz umhafirento das pessoas com a
estratégia e com a visado da organizacao (Bilhin@4R0pois, acima de tudo, sdo as
pessoas (gestores) quem toma decisbes estratégéasas pessoas (trabalhadores) que
desempenham as fungbes/ ac¢Bes que poderdo icaigrena uma estratégia, isto €, de

uma visaol/ideia acerca do futuro.

Assim, € importante que as pessoas (recursos hsmda® organizacbes) sejam
envolvidas na definicdo da estratégia e no planeaestratégico, pois este funciona
melhor se se tiver como ponto de partida os caydacobm os clientes e envolver
aqueles que terdo a responsabilidade de executarefss (trabalhadores). Do mesmo,
os trabalhadores envolvidos no processo senticsayaolvidos e comprometido com a
estratégia (sentimento de pertenca e colaboracdormalacéo estratégica), estando
mais motivados para a sua execucao satisfeitosocoabalho realizado (Freire, 1997,
Cardoso, 1997; Bilhim, 2004; Johnson e Scholes;208ixeira, 2010).

2.2.2. A estratégia da organizacdo e a gestao esdgica de pessoas

A integracao da gestdo por competéncias nas ogyd@iez representou uma mudanca

significativa no conceito de gestao estratégica.

Tradicionalmente, a estratégia era entendida conewlaptacdo da organizacdo as
oportunidades e ameacas encontradas em seu anigreo, tendo em linha de conta
as suas forcas e fraquezas (Carbone et al, 20@B) & introducédo da gestdo de
competéncias, o conhecimento possuido e a capaditadprendizagem passaram a ter
uma funcao essencial nos processos de mudancigistna A capacidade distintiva de
identificar, construir e alavancar novas compe@ngassou a ser considerada como

preponderante para a obtencédo e manutencao dgeasteompetitivas.

Segundo Bilhim (2004) a funcéo recursos humanaosopagor quatro grandes fases de
transformacao:
14
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(1) Até 1945: fase administrativa, contabilistica oé-pistéria da funcéo;
(2) De 1945 a 1973: fase das relacbes humanas, legatiga;

(3) De 1973 até 1985: fase da gestado integrada;

(4) A partir de 1985: fase da gestdo estratégica.

Os primérdios das teorias de Administracdo Ciargtifilo SEC. XX (Taylor, Fayol,

Ford) baseavam-se nos recursos existentes na zmaganj dando pouco relevo a
adopcéao de ferramentas de analise do ambientenexi@iihim, 2004; Teixeira, 2010),

acima de tudo por que havia uma procura potenalfieativa que ndo encontrava
resposta na oferta existente (Lambin, 2004), estamebr isso, as organizagdes
preocupadas com a producdo e com a tecnologia d€ardl997; Lambin, 2004;

Teixeira, 2010).

A crescente competicdo, que caracterizou a maglmsamercados a partir da segunda
metade do século XX (Lambin, 2004), tornou necéssaradopcdo de uma nova
postura, centrando-se no ambiente externo e n#miga ambiental, tecnoldgica e

concorrencial (Teixeira, 2010).

As organizagcfes comecaram em ter consideracaoterscéles do meio envolvente
(procura) e, a0 mesmo tempo, as suas capacidadesuesos para fazer face as
mudancas nos seus ecossistemas. Surge, aqui, &0 gistcompeténcias, como a
possibilidade da organizacdo potencializar o sexesso, numa postura pré-activa,
criando condigdes internas que permitam o seu des@émento (Bilhim, 2004). Assim

a medida que as competéncias possuidas pela aganigdo consideradas estratégicas
para sua diferenciacdo competitiva, a valorizagd® fdncionarios ganha uma maior

importancia (Lana e Ferreira, 2007).

A gestdo de pessoas procura manter nas organizagbgsiadro de trabalhadores que
possuam as competéncias necessarias (ligacdoasntempeténcias individuais e as
competéncias organizacionais) para a obtencéo mtagens competitivas, pelo que a
adopcéao de formas eficazes de atrac¢cdo, manutengéalesenvolvimento de talentos

ganha importancia (Lana e Ferreira, 2007).
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O desafio actual é perceber em que medida a gdstfessoas representa um designio
estratégico nas organizagfes contemporaneas (R2@D®), assumindo que a adopg¢ao
da gestédo por competéncias pode criar varios lméoe{ver tabela 1):

Tabela 1: Interligacdo entre gestdo estratégica qessoas e gestdo por competéncias

Objectivos da gestao estratégica de pessoas Object da gestao por competéncias

Ajustar as politicas de gestédo de pessoas as Vincular as ac¢des de recrutamento e seleccao
estratégias corporativas. treinamento e remuneracao a visdo, a missao, 40s
valores e a cultura da organizacao.

Envolver os funcionarios por meio dos processgsComunicar comportamentos valorizados.
de comunicacéo.

Assegurar a capacidade da organizacdo para | Desenvolver vantagens competitivas, actualizando

envolver-se em processos de mudancas. de forma permanente o conjunto de competéncias
gue a organizacao possuli.

Monitorar de forma continua o ambiente Focalizar a atencdo em comportamentos voltados

organizacional. para a satisfacdo dos clientes, orientando os
gerentes quanto a estratégia e a cultura
corporativas.

Fonte: Adaptado de Ruano (2003, p. 28 e 29).

Depois de definidas as competéncias individuaisu(tantes do planeamento
estratégico da empresa: visao, missao, objectdabsgtégias), a gestdo de competéncias
assume um processo ciclico: a visdo determina osqupretende para o futuro da
organizacado, determina a sua orientacao estrajégieata a formulacao de politicas e
os esforcos para o desenvolvimento de competé(fdasry e Fleury; 2004). Assim, a
gestdo de pessoas por competéncias tem como @éemnobjectivos e as estratégias
organizacionais, orientando as suas ac¢des pa@ngseténcias individuais através da
aprendizagem das pessoas e para o desenvolvinentmgpeténcias basicas atraves da

aprendizagem organizacional.

Para que pessoas constituam um factor de vantagempetitiva da organizacdo é
necessario a aprendizagem, pelo que o elementoigdedd entre a estratégia
organizacional e as competéncias individuais é @&endizagem individual e
organizacional (Ruano, 2003). Enquanto que a ajpageim organizacional pode ser
feita através do recurso das tecnologias, a amagein individual faz-se através da
educacao, formagéao e do treino (Bilhim, 2004).

16



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

2.3. Lideranca e Motivacao

A liderangca e a motivacdo s&o resultados das asitdd gestdo dos recursos humanos
voltada para a satisfacdo e bem-estar de seusofidmms, tendo por base as
recompensas e 0s beneficios oferecidos aos empegaer sejam monetarios ou nao

monetarios.

A lideranca é um elemento relevante para as orged&s que actuam em ambiente
mais complexos e marcados por transformacfes, aeaidcompetitividade e a

globalizag&o dos mercados.

A lideranca esta relacionada com a capacidade flleenmciar pessoas para atingir 0s
objectivos desejados. Assim, na perspectiva de WES91) o lider é a fonte de

influéncia sobre os outros individuos, distinguinglatre as bases da influéncia na
prépria pessoa do lider e nos contextos histésieoial e organizacional em que o lider

actua.

O trabalho de Bennis (1999) demostrou que o impaidolideranca sobre os
subordinados e os resultados obtidos pela orgduzéc significativo, sendo uma
caracteristica relevante nas empresas bem-sucéasdiégderes articulam e incorporam
os valores e ideai pelos quais a organizacao serdrmapocupando, por isso, um papel

importante no comportamento das organizacoes.

Neste seguimento, Vergara (2003) afirma que adigx € fundamental para cumprir a
missdo, a Visdo e 0s objectivos da organizacaomifpego conciliar os interesses

individuais das pessoas com o0s designos estraség@soorganizacoes.

Segundo Yukl (1998) a lideranca assumiu ao longotelmpos diferentes perspectivas:
- Lideranca como incremento da influencia sobreciema de uma submissao
mecéanica com os procedimentos da organizacao;

- Lideranga enquanto processo de influenciar asidatles de um grupo na
prossecucéo de um objectivo;
- Liderangca enquanto processo de dar sentidoeegdio ao esfor¢o colectivo e

provocar desejo de canalizar esfor¢os para atsge objectivo.
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Na perspectiva de Vries (1997) e Truman (cit inx&ea, 2010) a lideranca é a
habilidade de levar as pessoas a fazer o que rsangogostando de fazé-lo. McGregor
(cit in Motta e Vasconcellos, 2002) aborda a difieeede pressupostos sobre a natureza
humana e as suas motivacbes correspondentes antkferestilos de lideranca e
compara o perfil dos liderados: a) na “Teoria Xfide as pessoas Sao preguicosas e
indolentes, evitam o trabalho e precisam de seiadég (praticamente ndo existe
lideranca, prevalecendo a postura admnistrativatggica); b) na “Teoria Y” onde as
pessoas gostam do trabalho, sdo criativas e comestdprevalecem as accles
relacionadas com lideranca).

Mas a lideranca, ndo é funcdo exclusiva das pesspes ocupam cargos
hierarquicamente superiores nas organizacdes @soeiPosner, 1997), pois ela ocorre
sempre que alguém procura influenciar o compoindmee um pessoa, ou grupo de

pessoas, independentemente da sua finalidade

Quintella (1994) apresenta alguns requisitos bagpana um alideranca eficaz (tabela 2)

Tabela 2: Avaliagéo do estilo de lideranca

Estilo de Lideranca Aspecto negativo do lider Aspectpositivo do lider

Critico Ditador, assume posicdes repressorasirdormado, avalia com competéncia, analisa
autoritarias; raramente sédo abertog @rds e contras e transmite seguranca
novas ideias e procedimentos

Treinador Sufoca e manipula o funcionario Motivad@ncoraja os colaboradores | e

estimula o desenvolvimento profissional.
Sabe ouvir e preocupa-se com a saude figica,
mental e economica do funciondrio

N&o intervencionista Solitarios omissos, ndo seoqeam| Libertadores, ndo interferem, pelo que
com o bem estar dos funcionarios neroolaboradores ficam livres para impor o geu

com qualuger relagdo interpessoal pr+oprio ritmo de trabalho

Analista Computadores permanentes process@umunicadores, extremanete potentes [por
dados e frequentemente sao inadequadasa habilidade em colectar dados, analisa-los

no relacionamento com o lado humanag e estimar probabilidades

Pacificador Obediente, um autentico capaghbegociador por exceléncia, promove uma
manso, ndo oferece resisténcia, torna-s¢mosfera equilibrada e gera um bom abiente
chato porque deseja agardar a todosde trabalho

raramente consegue

Lutador Rebelde e hostil, joga pesado cpiBirecciona a sua agressividade para estimular
golpes baixos, quer vencer a qualquer integragcdo com os seus colaboradores. Luta
preco.Tem sede de vinganga quandd aslo sucesso da equipa contra |0S
coisas correm mal competidores. Tem senso de justica| e

integridade

Inventor

Cientista louco, sempre quer inventariadores apreciados pelo seu fluxo de novas

algo de novo, isola-se para criar ide

asleias e entusiasmo energético. Contad

na esperanca de que seja aprovado pelbs histérias e geradores de clima

outros

criatividade entre os colaboradores

bres
de

Fonte: Quintella (1994, pp. 155)
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Por sua vez Kotter (1992) apresenta seis regsipdca uma lideranca eficaz:
(1) Conhecimento do sector e da sua organizacéo

a. Amplo conhecimento do sector (mercado, concorrénpi@dutos,
tecnologia)

b. Amplo conhecimento da empresa (principais execstiv® seus
interesses, a cultura, a histéria, os sistemas)

(2) Relacdes na empresa e no sector
a. Amplo conjunto de soélidas relagfes na empresasector
(3) Reputacéo e ficha de realizacdes~

a. Excelente reputacdo e conveniente ficha de re@e=agum amplo

conjunto de actividades
(4) Capacidades e habilidades

a. Mente arguta (capacidade analitica, suficienteméortiee, bom senso,
julgamento, aptiddo para raciocinar, modo estartége multi-
dimensional)

b. Fortes habilidades interpessoais (capacidade dendaser boas
relacbes de trabalho com rapidez, empatia, capdeidie “vender”,
sensibilidade em realcao as pessoas e a naturezanhu

(5) Valores pessoais

a. Elevada integridade ( valorizar amplamente todgseasoas e grupo)
(6) Motivacao

a. Alto nivel de energia

b. Forte propensdo para liderar (necessidades de pedesalizacédo

apoiadas na auto-confianca

Para tudo que se faz € preciso de uma “for¢a”, tenargia” para realizar tarefas.
Segundo Fiorelli (2004) a motivacdo é uma forcaa wnergia que nos impulsiona na
direccdo de alguma coisa que nasce das nossassidades interiores. Quando isto
acontece as pessoas tornam-se mais produtivas,@yemaior satisfacdo e produzem

efeitos multiplicadores, pelo que os lideres deestimular e motivar os trabalhadores.

A motivacao foi amplamente estudada pelas teoeaslaslow e Herzeberg (Cardoso,
1997; Teixeira, 2010).
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A teoria de Teoria de Maslow, também conhecida pémarquia de necessidades
basicas, apresenta as necessidades em forma daideira(l) Fisiolégica —
Sobrevivéncia, alimentagdo, vestuério; (2) De saga — Proteccado, estabilidade no
emprego; (3) Social — Aceitacdo, amizade, sentimdatpertencer; (4) Estima — Auto
confianca, auto realizacao, criatividade, auto nesl@imento flutuante e complexo; (5)

Auto-realizacao

Se aplicado as organizagfes teriamos (Teixeird))201
- Auto-realizacdo (desafios no trabalho; oportudétade promocéao/incentivos a
criatividade)
- Estima (Motivacdo para atingir grandes resultadeconhecimento publico
bom desempenho; Bom fluxo de trabalho; Respeitiune cargo/
Responsabilidade)
- Sociais (Oportunidades de interaccao/Estabiliddalequipa; Encorajamento
cooperacgao)
- Seguranca (Condicdes trabalho; Seguranca empeggbas sociais)

- Fisiolégicas (Salério justo/condic¢des trabalho

A teoria de Herzeberg dividiu os factores que aftelo comportamento do individuo
em dois grupos:
- Os factores higiénicos, extrinsecos ao individcmmpreendem salario,
beneficios recebidos, seguranc¢a no cargo, relagtegpessoais no trabalho. No
caso da insuficiéncia, provocariam insatisfacaoremo atendidos eles nao
despertariam a motivacéo (a energia interior) doviduo.
- Os factores motivacionais, intrinsecos ao prified, representados por
reconhecimento,status responsabilidade, oportunidade de reconhecimento,
riqgueza do trabalho, desafios. A auséncia dessexréa, contudo ndo ocasiona

insatisfacao.

Na perspectiva do gestor, uma pessoa motivadaliebaduamente; mantém o ritmo
de trabalho arduo e em um comportamento autodirigéda as metas importantes
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2.4. Gestao de competéncias e desenvolvimento degoas

O termo competéncia tem sido discutido no meio esgrial, assim como no meio
académicoTodavia, ndo se encontra na literatura um conceitco e unanime entre os
especialistas nesta matéria. De facto, o conceitgesassociado ao um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que perngterum individuo possa exercer, de
forma eficiente e eficaz, uma determinada funcaatrd@ ha que, entendem a
competéncia com as qualificacbes do individuo eeakizacbes que alcanca com o seu

trabalho

Esta expressdo competéncia comecou a ser utilzadao desenvolvimento das teorias da
Organizagéo, ainda que de uma forma restrita enerdtiar, designando, na maior parte das
vezes, uma pessoa capaz de desempenhar de moe@atefiom certa funcdo (Lana e
Ferreira, 2007).

Com o choque petrolifero da década de 1970, comneeato da concorréncia e com as
incertezas que assolavam o0s mercados (Lambin, 2@34)empresas comecaram a
privilegiar o desempenho e as realizacdes consagyudlos trabalhadores (Carbone et al,
2005).

Na perspectiva de Fleury e Fleury (2004), a conmo&ééproporciona a pessoa que a
possui condicbes para manter um elevado desempenhealizacdo de suas tarefas

produtivas.

Actualmente recorre-se a definicdo de competénm@gsta por Prahalad e Hamel
(1990, cit in Carbone et al, 2005, pag. 34): “oeaplizado colectivo na organizacéo,
especialmente como coordenar as diversas habiddde producdo e integrar as

multiplas correntes de tecnologias”.

Por sua vez, Zarifian (2001) afirma que a compééecuma inteligéncia pratica,
aplicada na solucdo dos problemas que surgem.sBor @ssa inteligéncia precisa de
apoiar-se nao so nos conhecimentos adquiridosnen@socura constante actualizacdes
e revisbes, de modo a adapté-los aos desafiosarmitl e as rpidas mudancas no
mercado e nos diferentes interlocutores das orgedes. Para uma melhor
compreensao, refere que existem 3 caracteristwasstema produtivo actual que sdo
essenciais para compreender os desafios da gestdompeténcias:
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(1) A primeira € o conceito de “incidente”, isto €, apacidade de fazer face com
acontecimentos imprevistos que alteram as rotinedupivas (cada trabalhador

necessita de procurar recursos para se adaptavas exigéncias laborais);

(2) A crescente importancia da comunicacao exige campits de relacionamento
interpessoal, mas também uma maior abertura ea@ui@o com outras pessoas

dentro e fora da organizacéao.

(3) Todos os trabalhos representam uma prestacéo \deosdds trabalhadores séo
colaboradores e o rosto da instituicdo, cuja migg@oé apenas cumprir regras e
rotinas, mas serem capazes de responder as edgéus seus clientes internos
e externos (importa capacitar os trabalhadores mm@onderem activamente
aos novos desafios e as, cada vez maiores, exagédos clientes e as suas

alteracdes de necessidades);

Segundo Deluiz (1994) os modelos actuais de trabalkigem cinco grupos de
competéncias: (1) Basicas e especificas relatisaspecificidades das ocupacodes; (2)
Organizacionais e metodicas; (3) ComunicativasS@biais; e (5) Comportamentais.
Assim, Fleury e Fleury (2004) apresentam um mogel@ integrar as estratégias nas

competéncias, tal como pode ser visto na tabela 3:

Tabela 3: As dimensdes das competéncias no procedsdormulacao das estratégias

COMPETENCIAS PARA A DIMENSOES COMPETENCIAS PARA OS

FORMULACAQO DE ESTRATEGIAS INDIVIDUOS

Saber prospectar para antecipar-se; SABER AGIR Saber o que e por que se faz;

Agir no tempo certo com visdo sistémica Saber julgar, escolher, decidir

Saber buscar parcerias e integra-las| no SABER MOBILIZAR Criar sinergia e mobilizar recursos,

negaocio; RECURSOS criando sinergias entre eles

Utilizar diferentes tipos de recursos

Conhecer a linguagem dos mercados; Compreender, processar, transmitir

Saber ouvir e comunicar com 0s SABER COMUNICAR informacdes e conhecimentos

stakeholders

Criar a cultura organizacional, os sistenhas Trabalhar o conhecimento e |a

e mecanismos requeridos para | a SABER APRENDER experiéncia, ser flexivel, saber

aprendizagem desenvolver-se

Saber avaliar as consequéncias fdas SABER ASSUMIR Ser responsével por prazos, recursos e

decisdes, internamente (na empresa) &RESPONSABILIDADES metas dos projectos sob a dua

externamente (na sociedade) responsabilidade

Conhecer e entender profundamentel o Conhecer e entender o negoécio [da

negécio da organizacdo, identificando TER VISAO organizacdo, 0 seu ambiente,

vantagens competitivas e oportunidades| ESTRATEGICA identificando oportunidades.
Participar na definicédo -]
implementacdo das estratégias |da
empresa.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004, pp. 22)
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Ora, isto requer dos trabalhadores uma capacidadéo nmais variada dos
conhecimentos e habilidades, ndo se limitando aqueinseguidos através da educagéo
formal, mas, acima de tudo, através das mais divadas formas de aprendizagem

2.4.1. Competéncias como factor de vantagem compista

A gestdo das competéncias, dependendo da formajgeré feita e do seu papel dentro
da organizacao, pode favorecer a aquisicdo de gemdéacompetitivas, contribuindo

para a diferenciacéo da organizacao relativamegseus concorrentes.

Todavia, pode também provocar rigidez e inércianganizagéo, criando um quadro de

estagnacao empresarial e desmotivacéo junto dusheslores.

Por isso, € importante compreender que as compatés&o multidimensionais e, na

perspectiva de Carbone et al (2005) possuem 4tesdisdcas fundamentais:

(1) S&o dinamicas — exigem uma interacgcdo constante @assoas e grupos
internos e externos da organizagdo, tendo em \astgua permanente
actualizacéo e ampliacéo;

(2) Sdo sistémicas — envolvem procura ordenada detéegtrs, definidas sob a
Optica dos sistemas abertos, que buscam a integeagétroca de influéncias

com o ambiente externo;

(3) Sdo cognitivas — relacionam-se com o0s conhecimerdsinistrativos
necessarios para a identificacdo das competénogmortantes em cada

organizacao e variam de acordo com os modelosrapeento adoptados;

hY

(4) Sdo holisticas — induzem a ampliacdo do foco ddisenéo valor e do
desempenho da organizagdo para além dos indicadioesceiros, o que
permite a obtencdo de uma percepcdo integradora f@O®Menos

organizacionais.

Gramigna (2002) apresenta cinco vantagens da gestdio competéncias nas
organizacoes:
23



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

(1) A definicdo clara de perfis profissionais pode faeer o aumento da

produtividade;

(2) Concentracao dos esforcos no desenvolvimento dpasjuendo como base as

necessidades da organizacao e o perfil dos prdjpmagonarios;

(3) Canalizacao dos investimentos em capacitacéo, degndo a obtencdo de um

retorno mais consistente;

(4) Gestdo do desempenho através de critérios maiss fdeeobservar/registar e

medir;

(5) A conscientizacdo dos funcionarios sobre a imporgande serem co-

responsaveis pelo seu autodesenvolvimento.

De uma forma mais ampla, podemos afirmar que adagens da gestdo por

competéncias se reflectem nos seguintes aspeat@asi@a, 2002; Ulrich, 2003):

(1) Recrutamento e seleccéo de talentos. O processele®;ao por competéncias
deve comecar pelo mapeamento das competéncias erd@e sequeridas,
levando-se em conta os requisitos do cargo e do pestrabalho a ser suprido
(adequacdo dos trabalhadores a seus cargos, afaddita motivacdo e a
produtividade; conhecimento das caracteristicasoaés do potencial e das
limitacOes dos trabalhadores; estabelecimento derefacdo duradoura entre a
organizacao e os trabalhadores; reducao do turnawtatividade do pessoal -

excesso de demissdes; reducéo das necessidademdedo);

(2) Desenvolvimento de pessoal (definicdo de desenmmelvio de actividades em
fungéo do cargo; promocao de outras actividadesedenvolvimento para além
dos tradicionais cursos; promoc¢ao de actividadedodeacdo baseados na
experiencia pratica, através de jogos de empresagjas de caso concentrados
em problemas organizacionais concretos; promoc¢ao adevidades de
extroversao, permitindo que os trabalhadores tafticde forma critica sobre os

desafios encontrados no seu quotidiano profissional

(3) Gestédo do desempenho (avaliacdo sistemética denpgesbo dos funcionérios
sem qualquer tipo de receio de consequéncias -aatirganizacional mais
favoravel a avaliacdo — estimulando os trabalhadoae assumirem a
responsabilidade pela procura da melhoria e ddénaia)
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(4) Gestao de carreiras, remuneracao e a ascensaorfan@ada pessoa passa a ter
uma visdo mais clara do plano de carreira e dagegias necessarias para as
promocdes e progressao na empresa; pode-se, agfher & remuneracao

baseada em competéncias)

2.4.2. Recrutamento e selec¢cao de pessoas

Na perspectiva de Chiavenato (1999) o recrutamergseleccdo de pessoas nao deve
ser uma actividade exclusiva da gestdo de pesQuasito maior for a participagao do
orgdo requisitante do novo funcionario nos procedims, maiores serdo as

probabilidades de sucesso e de integracao destearfancao.

Assim, deve-se, desde o inicio, saber o que sergletdo novo colaborador de uma

forma clara e objectiva, face as necessidadesfidadas.
Chiavenato (1999) classifica o recrutamento em:

(1) Interno - Quando é feito através da mobilidade defuncionario de outro
sector a titulo promocional, por opcao, por conzuws ainda afinidade com a

vaga, sendo um processo de baixo custo;

(2) Externo - Funciona com candidatos vindos de foraveddo uma vaga, a
organizacdo procura preenché-la com candidatosrneste O recrutamento
externo permite atrair profissionais com novos igleaexperiéncias, bem como
enriguecer os recursos humanos da organizacdo.vidpda tempo para o
recrutamento é mais demorado e pode gerar certeestal entre o0s
colaboradores da organizacdo, uma vez que naongenseonsiderados como

possiveis candidatos para o cargo em questao.

(3) Misto — Integra 0 ambiente interno e externo a mimggdo. O recrutamento
misto € o preferido pelas empresas, pois ha umiilidade de cenario que é

benéfica a organizacdo como um todo, além de peaop&s empresas a

abordagem de fontes internas e externas de redustnos.

Existem quatro etapas no processo de recrutam€htavenato, 2004):
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(1) Recebimento da vaga (informar o recrutador sobmesenho do cargo, da
definicAo dos dados e critérios que o orientardecebimento dos curriculos
com determinado perfil)

(2) Comunicacéao de vagas em fontes e parceiros detapwnto (informacdo ao
mercado e a prépria empresa, em funcdo do tipedetamento adoptado, de
gue existe vaga em aberto, com tal perfil espedbc caracterizada por um
conjunto de vantagens);

(3) Andlise e triagem de curriculos provenientes dessg$es (actividade de
andlise comparativa entre a trajectoria de videatalidato e o perfil do cargo
em aberto, a partir do qual se dara sequenciac¥ago para a etapa seguinte,
que é a seleccdo, ou o rejeicdo do curriculo que im@&resse aos fins da
organizacao);

(4) Convocatoria de candidatos para processos de &el¢agempresa convoca 0s

candidatos seleccionados sobre 0s quais incidite &scolha)

Passadas estas fases do processo de recrutamergoni@o um bom numero de
candidatos, o processo selectivo deve reconheoersqusobrevivem os mais bem
preparados e adaptados (Chiavenato, 2004), pelo igymrta comparar as
caracteristicas dos candidatos, tendo por baseadndde referéncia, que terminara na
escolha de uma pessoa para a vaga. Trata-se dedtiviaade obstativa, de escolha,
opcdo e decisdo, de filtragem da entrada, de fitagsio e, portanto, restritiva”
(Chiavenato, 2006, p. 185).

A seleccdo é o processo de gestdo de recursos bsrmattavés do qual a empresa
procura satisfazer as suas necessidades de retunsas0s, escolhendo aqueles com
melhor perfil para o cargo na organizagcao, tendo h@se uma avaliacdo das suas
caracteristicas, conhecimentos e habilidades pgsassim como das suas motivacdes
(Marras, 2000; Dessler, 2003; Bilhim, 2004; Chiaten2006).

Segundo Marras (2000), o processo de seleccao lpesbsar-se em varias técnicas e
métodos que auxiliam a avaliar as informacdes rfil peas habilidades dos candidatos:

testes informatizados, triagem genética, formutamtrevistas.

26



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

Todavia, os autores (Marras, 2000; Dessler, 2008av@nato, 2006) referem que a
entrevista pessoal € a técnica mais utilizada petemizacdes e a que mais influencia a
seleccdo final dos candidatos. Hoje em dia, o adntento de informética,
conhecimentos de linguas estrangeiras (faladoréa@se posse de visdo multicultural

sao habilidade que favorecem os candidatos (Md€4s)).

2.4.3. Inovacéo e desenvolvimento

A inovacdo pode ser entendida como o resultadonti nova ideia praticada numa
organizacdo, proporcionando um nova tecnologia.ellida que se alcanca um maior
grau de interdependéncia econOmica, politica eotégita, entre os mercados e 0s
agentes econdmicos, a inovacao tecnologica passx éulcral na competitividade
organizacional (Porter, 1989).

A inovacdo tecnolégica e a sua aplicacdo no sistprodutivo geram formas de
conhecimento individual e organizacional, estandmmsequentemente ligado a
aprendizagem e educacgédo dos recursos humanos ielogolde modo a gerar uma

complementaridade entre o capital tecnoldgico eadw (Hamel, 2002).

Assim, a inovagéo traduz-se na criagdo de conhatamerganizacional e dever ser
entendida como um processo no qual a organizagécelbe problemas e cria meios
para os resolver, de modo a tomar decisdes. Do mesimovacao cria informacdes e
conhecimento que podem contribuir para mudancasistema de conhecimento da

organizacao (organizacdo como criadora de informag@&®nhecimento).

A inovacéo e as tecnologias exigem que os fundosmassimilem os conhecimentos
associados aos novos processos, maquinismos eaisgimiws, tornando o “saber fazer”
mais abstracto, exigindo o “saber-conhecimento” geguer novas competéncias
(capacidade de comunicacdo para complementar agpetémeias técnicas). As

empresas precisam, cada vez mais, de pessoasumtitifiais em vez de especialistas,
pois as competéncias ja ndo se baseiam somendézdm na logica e na racionalidade,

mas na complexidade do inesperado e do novo (Is&ddraati, 1997)
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2.4.4. Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacioha

Directamente relacionado com a inovacdo e a tegrmlesta a necessidade de
aprendizagem, pelo que na década de 90 surge eittbde “Learning Organization”
(Organizacdes Aprendentes), como sendo capazesadeccdar, transferir e modificar
0S seus comportamento para fazer face aos novdéed@orento e tendéncias (Ruas,
2001).

Assim, as empresas ao estimularem a aprendizagganipacional desenvolvem
condi¢cbes para definirem novas estratégias e cé@mgas geradoras de vantagens

competitivas.

A aprendizagem pode desenvolver-se de duas fo@taavenato, 2006):
(1) Internamente (dentro da organizacdo) - atravésdigcacdo, formacao e

partilha de conhecimentos entre funcionarios, céfido a cultura da empresa

(2) Externamente. — através da colaboracdo os foropz®dclientes e parceiros
que trocam conhecimentos que permite a renovacaaodgpeténcias da

organizacao

Fleury e Fleury (2001, p. 29), a aprendizagem deeervista como um processo de
mudancga, provocado por varios estimulos, susceptide provocarem mudangas
comportamentais que permitem agregar valor aoishatiy mas também a organizacao.

Por isso, 0s autores apresentam trés niveis dedipagem devidamente interligados:
(1) Nivel individual (0o processo de aprendizagem ocqmieneiro ao nivel da

pessoa, posssuinado todo um conjunto de emocPsiw@@u negativas);

(2) Nivel do grupo (processo social e colectivo queavéts da observacdo e
comunicacao formal e informal, aprende, partilhahexzimentos e integra-os

em esquemas colectivos partilhados);

(3) Nivel organizacional (quando o processo de apragdin individual é
assimilado e partilhado pelo grupo, torna-se usitinalizado e expresso na

organizacédo atraves de regras, procedimetos e riessmbolicos)
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Lei et al (2001) evidenciam que os elementos redoemna formacdo da aprendizagem
organizacional podem transformar uma competéndanesal dentro de um contexto

estratégico. Na figura abaixo (figura 1) apreseet@- circuito e a inter-relacao entre os
elementos da aprendizagem organizacional, compagessenciais e as estratégias

empresariais.

Figura 1: Inter-relacéo entre aprendizagem organizacionahgeténcias essenciais

- 0
Transferéncia e Acumulacio de 5 5 Diversificagao
recuperacio da conhecimento a ) | Global
informagio : ofganizacianal E 3 : @, — ™ Movas tecnologias
- - | Ry 9 Novos negocios
Melhoria continua e | _ | & § -]
Experimentagdo redefinigio da B E | & g
heuristica o @ =5 .
g 2 L Definigdo ou
= b1 5
Rotinas | |  Habiidades e > = > '5;1‘,5;2 E,‘::
Organizacionais capacidadss @ 1. o
especificas da &
BMEresa

Fonte: Adaptado de Lei et al (2001, pp. 161)

Podemos obervar neste modelo trés grandes eixos:
(1) Transferéncia e recuperacdo da informacdo (o0 conkato criado na
organizacdo via Pesquisa e desenvolvimento, ou esultado de parcerias,
permitem aprsentar solucdes para problemas congplex@ntribuem opara o

desenvolvimento de competéncias essenciais);

(2) Experimentacdo (contribuicdo para o desenvolvimed® competéncias

essenciais através d eprocessos de melhoria cajtinu

(3) Rotinas organizacionais (mapas cognitivos da orggdo e abordagem para a

modelagem de modo criar novas competéncias).

Através da aprendizagem organizacional procura-gsertvolver um clima

organizacional propicio a inovacdo, sendo a eqdpagestdo responsavel por criar
condi¢cdes que motivem, envolvam e comprometam m&doarios com as estratégias
da organizacdo. Através dos recursos canalizadas gaaprendizagem € possivel
desenvolver competencias essenciais que permitt#gir resulatdos e vantagens
competitivas para as organizacdes. Por isso, aaniaagdes devem valorizar o

29



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

conhecimento e a avaliacdo das competéncia in@ildduugando definem as suas

estratégias.

2.4.5. Sistemas e modelos de desenvolvimento de peténcias

Em 1973, McClelland propde o uso de “teste de coémog” em substituicdo do teste
de QI para efeitos de selecgcédo de pessoas, alegmmedos testes de inteligéncia n&o

eram fidedignos para prever o sucesso na funcéo.

Mais tarde comecam a aparecer inventarios de c@mgat a serem utilizados para
recrutamento, seleccao e treinamento (McLagan,)19&3im, McLagan (1980) sugere
0 uso do conceito de competéncia como sendo eakgumia planear, organizar,
integrar e aperfeicoar os sistemas de gestdo dmamesincluindo o recrutamento e a
seleccdo, avaliacdo, plano de desenvolvimento icheiy, levantamento das
necessidades de treinamento, aconselhamettaching plano de sucessdo e

identificagdo de potenciais, e trajectoria de dare

Na perspectiva de Rothwell e Lindholm (1999, p. Qih modelo de competéncia é
normalmente uma descricdo narrativa de competémaapacionais para um grupo
identificavel, como uma categoria ocupacional, wpattamento ou uma ocupacéo. Ele
distingue performances exemplarbsdgt-in-classde outras performances”, tendo esses
modelos “evoluido de uma teoria sobre a performamtigidual para uma abordagem

focada no aperfeicoamento da performance orgaoizaii

Na evolucao dos modelos, pode-se identificar quggragdes (Dutra, 2004):

(1) A visdao comportamental (Visam identificar tipos adede profissionais bem
sucedidos, levantar inventarios de competénciasveisnde proficiéncia no
exercicio de competéncias, e aplicar tais diciosamparaassessmentde
colaboradores ou de categorias profissionais. €ctisp de levantar € viabilizar
a replicacdo da férmula do sucesso dos profissodai referéncia para o
restante da organizacéo.

(2) A competéncia comanput (Agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionados, que afecta parte corsiderda actividade de
alguém”, a partir do qual se definem competénceressarias a tipos de cargos,
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associadas ao papel que o empregado desempentwas Begompeténcias séo
avaliadas nos profissionais segundo niveis deqgi@ofiia, que podem abranger
“desenvolvimento”, “aplicagao”, “optimizacéo” e ‘exléncia”.

(3) A incorporacao da complexidade (No modelo, saollestas competéncias e, a
seguir, cada competéncia é descrita no seu nivelodglexidade (owork
levelg, influéncia do trabalho de Jaques. Na sequériajodelo prevé o
assessmendo funcionario em relacdo as descricbes de comgateme seu
work level

(4) A visao abrangente (Utiliza conceitos de compet&ncomplexidade, espaco
ocupacional e agregacao de valor como referenuéags organizar as praticas de
RH. A nocdo de competéncias € associada a requifitputy e entrega
(outputy. A medida que alguém se desenvolve, assume iglisi mais
complexas, aumenta seu espacgo ocupacional, tormaisevaliosa a empresa,
cresce 0 valor que agrega ao negocio e, por extefs&se merecedora de

maior remuneracao.

2.5. Desenvolvimento e Formacgéo de Recursos Humanos

A formacédo e desenvolvimento nas organizacdes idm desenvolvidos de forma

distinta ao longo dos anos.

Com a génese das teorias da organizacdo do imci®éd. XX, a Escola Classica de
Administracdo, assumiu a formagdo como uma formaadestrar 0os Recursos
Humanos, procurando preparar o individuo para mtanghais alta produtividade, pois o
homem era visto como um ser que trocava a forggeddrabalho por um salario e que
nao se identificava com a organizac@miévenato, 1999, 2004, 2006eixeira, 2010;
Nascimento, 2012).

Mais tarde, com o desenvolvimento da Escola dag@etaHumanas, a formacéo passou

a considerar os aspectos psicossociais, com otbjete capacitar os trabalhadores

para um bom desempenho das actividades, com foecelamonamento interpessoal e

integracdo na cultura da organizacdo. A area den&gio e Desenvolvimento é a

responsavel pelo processo pelo qual a pessoa @radeppara desempenhar de maneira
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excelente as tarefas especificas do cargo que amysar (Chiavenato, 1999, 2004,
2006).

Actualmente, a formacao é utilizada pelo modeltésigo, isto €, para colmatar as
caréncias dos colaboradores - Conhecimentos, Hatidi e Atitudes - que tém impacto
nos resultados da organizacao (Nascimento, 201®)tmacéo € considerada como um
area da Gestdo de Pessoas que se desenvolve e pércessos: diagnostico,
prescricao, planeamento, implementacao e avali@&ifdl994).

Na perspectiva de Chiavenato (1999), a formacaopéooesso de ensinar aos novos
funcionarios as habilidades necesséarias para omgesto excelente dos seus
cargos/fungdes. Assim, um dos seus objectivos é& @auinentar a produtividade,

influenciando os seus comportamentos, ampliar ashemmentos, habilidades e

atitudes dos resultados pretendidos. E, por isswsiderada por Boog (2006) uma das
mais poderosas ferramentas de transformacéo nasizagdes que, para fazer as novos
desafios competitivos, levam a gestédo de recunswghos a procurar novas formas de

desenvolvimento de talentos.

O treinamento é um processo ciclico e continuo ostopde
quatro etapas: diagnoéstico, desenho, implementagdo
avaliacdo. O importante é lembrar que o treinaméero a
responsabilidade de atingir niveis de desemperthbedscidos
pelas organizagbes, através da continuidade do seu
desenvolvimento.

Chiavenato (1999, p. 297)

A formacdo prepara a pessoa para O cargo, sendo,igso, diferente de
desenvolvimento que reflecte mais a educacao @ueréparacao da pessoa para a vida
e pela vida (Chiavenato, 2004).

E dentro das empresas que permanecemos por une éteygp das nossas vidas. As
empresas necessitam das pessoas para realizagdas,dcabalhar as politicas, normas,
procedimentos, visdo e valores de forma estratégarainistrando recursos para obter

0 sucesso através de decisdes, accoes, conhecienettmwlogia (Chiavenato, 2004).
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As pessoas, com toda sua limitacao fisioldgicaieofigjica, promovem o processo de
inovagao, criagdo, planeamento, dentre outros, muiiam o desenvolvimento das

organizagoes.

Desenvolver pessoas € uma das actividades maiesasepara a Gestao de Recursos
humanos, pois é preciso ensinar as novas habidaaghorar as que ja existem, pois
iIsso tem impacto na mudanca e na busca constantqualédade e exceléncia
(Nascimento, 2012). Desenvolver ndo é apenas delsenhabilidades € o desenvolver

a capacidade e o poder de adaptacao.

Na realidade o Treinamento, o Desenvolvimento desqm e o Desenvolvimento
Organizacional constituem trés estratos de ampggudiferentes na conceituacdo do
desenvolvimento de RH. Essa divisdo pratica dasdsératos acima deve-se de que 0s
estratos menores, como treinamento e desenvolvintEnpessoal (T&D), se baseiam
na chamada Psicologia Industrial, enquanto o0s testramais amplos do
desenvolvimento organizacional (DO) se baseiam siaol®gia Organizacional. Em
outras palavras os dois primeiros estratos tratarapdendizagem em nivel individual,
enquanto o outro estrato mais amplo e abrangeattedo modo como as organizacgdes

aprendem e se desenvolvem.

A palavratreinamentotem muitos significados. Alguns especialistas eiministracao
de pessoal consideram o treinamento como um mea® @asenvolver a forca de
trabalho dentro dos cargos particulares (Boog, 2B@0ras, 2000). Outros interpretam
mais amplamente, considerando o treinamento paradesuado desempenho no cargo
e estendendo o conceito para uma nivelacdo inteleatravés da educacdo. Outros
autores referem-se a uma area genérica chamadavdegmento, a qual dividem em
educacdo e treinamento, sendo este Ultimo comocagrega pessoa para 0 cargo,
engquanto o proposito da educacao é o de prepgr@ssda para 0 ambiente dentro ou

fora do seu trabalho.

A formacgdao e o treinamento tém como objectivo pgr@céo dos trabalhadores para a
execucdo das diversas tarefas da organizacdo, dguttunidades para o continuo
desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo cxupesd também em outros que o

individuo possa vir a exercer. Provoca, ainda, oadanca nas atitudes das pessoas, a
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fim de criar entre elas um clima mais satisfatbaamentando-lhes a motivacdo e
tornando-as mais receptivas as técnicas de sugergigestdo (Tachizawa et al., 2001,
cit in Nascimento, 2012). ApGs o0 processo de raamghto, 0 passo seguinte é a
formacdo e a orientacado, transmitindo informacdas babilidades necessarias para o
sucesso no posto de trabalho. A adequacéo do catidyaa cultura da empresa, quando
realizada através de programas de formacdo, ajsidarganizacfes a entrarem em
sintonia com o0s colaboradores, permitindo uma mgalagas atitudes antigas para
inovadoras, desenvolve o capital humano atravésfetasmentas de actualizacao,
descortina a ocupacdo de cargos futuros e cridosliaa defesa das tarefas, normas,

politicas, regulamentos e formas (Dessler, 2003).

De facto, as organizagfes investem grande parsewldempo e dinheiro em acc¢des de
formacdo com o objectivo de facilitar a aprendimage a transferéncia das
competéncias relacionadas com o desempenho dadekirdps trabalhadores. Na
literatura séo identificados varios factores relaados com a concepcado da formacéo
que influenciam a transferéncia dos conhecimendgsiedos para as empresas e que
aumentam a probabilidade destes virem a ser apbcads postos de trabalho (Holton
et al, 2000; Holton, 2005).

2.5.1. Conceitos e tipos de educacéo
Desde seu nascimento até sua morte, 0 ser humanawna constante interaccdo com

seu meio ambiente, recebendo e exercendo infllEraoiasuas relacdes com ele.

Educacao é toda influéncia que o ser humano retelaenbiente social, durante toda a
sua existéncia, no sentido de adaptar-se as n@wesres sociais vigentes e aceites. O
ser humano, todavia, recebe essas influénciasmiéssis de acordo com suas

inclinacdes e predisposi¢cdes e enriguece ou madger comportamento dentro dos

seus proprios padrbes pessoais (Bilhim, 2004).

A educacgdo pode ser institucionalizada e exerci@la $0 de modo organizado e

sistematico, como nas escolas e igrejas obedecenido plano preestabelecido, como

também pode ser desenvolvida de modo difuso, dasizago e assistematico, como no
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lar e nos grupos sociais a que o individuo pertesem obedecer a qualquer plano
preestabelecido. A educacao € o preparo para eeda vida. Pode-se falar em tipos
de educacdo, designadamente, educacdo socialiogaligcultural, politica, moral,

profissional, etc. (Marras, 2000; Chiavenato, 1294, 2006). O tipo de educacao que

nos interessa é a educacao profissional.

Educacao Profissional € a educacdo instituciorgdizau ndo, que visa ao preparo do
homem para a vida profissional e, compreende 3astdapterdependentes, mas
perfeitamente distintas (Boog, 2000):

- Formacéao Profissional € educacado profissionajue prepara o homem para

uma profisséo;

- Aperfeicoamento ou Desenvolvimento Profissional exlucacéo profissional
que aperfeicoa o0 homem para uma carreira dentwondeprofissao;

- Treinamento é aducacéo profissionajue adapta o homem para um cargo ou

funcao.

A Formacédo Profissional pode ser entendida como dacagdo profissional

institucionalizada, ou ndo, que visa preparar m&ro homem para o exercicio de uma
profissdo, em determinado mercado de trabalho. €ds sbjectivos sdo amplos e
mediatos, ou seja, a longo prazo, visando qualibdaomem para uma futura profisséo.

Pode ser ministrada nas escolas e mesmo dentpr@asas empresas.

O Desenvolvimento Profissional € a educacdo que waspliar, desenvolver e
aperfeicoar o homem para seu crescimento profigsiemn determinada carreira na
empresa ou para que se torne mais eficiente e fprodw seu cargo. Seus objectivos
sdo menos amplos que os da formacéo e, situadogdio prazo, visando proporcionar
ao homem aqueles conhecimentos que transcendere @ guigido no cargo actual,
preparando-o para assumir fungbes mais complexasroerosas. E dado nas empresas

ou em firmas especializadas em desenvolvimentesgoal (Boog, 2000).

O Treinament@ a educacao profissional que visa adaptar o hopaendeterminada

empresa (Boog, 2000). Seus objectivos situadosta ptazo sao restritos e imediatos,

visando dar ao homem o0s elementos essenciais parcicio de um presente cargo,
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preparando-o adequadamente. E dado nas empresdismas especializadas em
treinamento. Nas empresas, é delegado geralmemtgelalo chefe imediato da pessoa
gue esta trabalhando ou mesmo por um colega dalliabObedece a um programa
preestabelecido e atende a uma accéo sisteméaarada a rapida adaptacdo do homem

ao trabalho. Pode ser aplicado a todos os nivesecores da empresa.

Treinamento é o processo educacional de curto @plerado de maneira sistematica e
organizada, através do qual as pessoas aprenddracaoentos, atitudes e habilidades
em funcdo de objectivos definidos. Treinamento ewtido usado em administracéo
envolve a transmissdo de conhecimentos especifelaivos ao trabalho, atitudes
frente a aspectos da organizacdo, da tarefa e diemi® e desenvolvimento de
habilidades (Chiavenato, 1999). Qualquer tarefagr geeja complexa ou simples

envolve necessariamente estes trés aspectos.

Segundo Flippo (cit in Boog, 2000), treinamentoactm de aumentar o conhecimento e
pericia de um empregado para 0 desenvolvimentoetiyndinado cargo ou trabalho.

Para Mcgehee (cit in Boog, 2000), significa eduoaggpecializada.

Na industria moderna, compreende todas as actesdgde vao desde a aquisicdo da
habilidade motora até o desenvolvimento do conhauion técnico completo, o
fornecimento de aptiddes administrativas e de gdgureferentes a problemas sociais.
Segundo os principios da National Industrial Cafee Board (2000), o treinamento
tem por finalidade ajudar a alcancar o0s objectidas empresa, proporcionando
oportunidades aos empregados de todos 0s niveisteeem o conhecimento, a pratica

e a conduta requeridos pela organizacéo.

Alguns autores vao mais além, como Holler (cit ioo8, 2000), que considera o

treinamento como um investimento empresarial desgtina capacitar uma equipe de
trabalho a reduzir ou eliminar a diferenca entactual desempenho e os objectivos e
realizagfes propostos. O Treinamento € ainda uangestlirigido no sentido de equipa,

com a finalidade de fazer a mesma atingir o mamn@micamente possivel os

objectivos da empresa. Neste sentido, o treinamedto é despesa mas, sim
investimento preciso cujo retorno é altamente cors@@or para a organizacao.
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O conteudo do treinamento pode envolver quatrestgemudanca de comportamento
(Chiavenato, 2004):

(1)Transmisséo de informacdes, elemento essemuiah@tos programas de
treinamento é o conteudo; repartir informac¢deseensr formandos como um
corpo de conhecimentos. Normalmente as informagdes genéricas, de
preferéncia as informacdes sobre trabalho: comornrdcdes sobre a
empresa, seus produtos e servicos, sua organizmgamiticas, regras e

regulamentos, etc.

(2)Desenvolvimento de habilidades, principalmentpiedas habilidades,
destrezas e conhecimento directamente relacionamoso desempenho do
cargo actual ou de possiveis ocupactes futuraga-$eade um treinamento
comumente orientado directamente para as tarefapeeacbes a serem

executadas.

(3)Desenvolvimento ou modificacdo de atitudes, Igegate mudanca de
atitudes negativas para atitudes mais favoravetse ems trabalhadores,
aumento de motivagdo, desenvolvimento da sensd#iddo pessoal de
geréncia e de supervisdo quanto aos sentimentasacgOes das outras
pessoas. Também pode envolver aquisicdo de novoisodée atitudes,
principalmente em relacdo a clientes ou usuari@sn¢c € o caso de

treinamento de vendedores, de balconistas, ettdomicas de vendas.

(4)Desenvolvimento de conceitos, o treinamento psele conduzido no
sentido de elevar o nivel de abstraccdo e condegac@o de ideias e de
filosofias, seja para facilitar a aplicacdo de @eios na pratica
administrativa, seja para elevar o nivel de geizagdo desenvolvendo

gerentes que possam pensar em termos globais esampl

Esses quatro tipos de conteido do treinamento paslmutilizados separada ou

conjuntamente. Em alguns programas de treinameatoeddedores, por exemplo,

incluem-se transmisséo de informacdes (sobre aesapsobre os produtos, sobre os

clientes, mercado, etc.), desenvolvimento de lddaks (preenchimento de pedidos,

calculo dos precos, etc.), desenvolvimento dedsgucomo tratar o cliente, como se

comportar, como conduzir o processo de venda, cargamentar e contornar as
37



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

negativas do cliente, etc.) e desenvolvimento aeeaitos (principalmente relacionados

com a filosofia da empresa e com a ética profisd)on

Segundo Boog (2000) principais objectivos do tneieato sao:
1.Preparar o pessoal para a execucado imediata\dasas tarefas peculiares a

organizacao;

2.Proporcionar oportunidades para o continuo dedémento pessoal, ndo
apenas em seus cargos actuais, mas também pars fougdes para as quais

a pessoa pode ser considerada,;

3.Mudar a atitude das pessoas, com varias finagaghtre as quais criar um
clima mais satisfatério entre empregados, aumdinégra motivacao e torna-

los mais receptivos as técnicas de supervisaoéagar

O treinamento é uma responsabilidade de linha gitudestaff (Chiavenato, 1999) Do
ponto de vista da administragédo, o treinamento sem@gnstituiu uma responsabilidade
administrativa. Em outros termos, as actividadestrésmamento repousam numa
politica que reconhece o treino como responsald#éidde cada administrador e
supervisor. Aos administradores dar-se-a qualquersgja a assisténcia especializada
qgue eles devam ter, a fim de enfrentar essa reapitidade. Para realizar a politica,
pode-se providenciar treinadores de staff e digis@e treino especializadas. No seu
sentido mais amplo, o conceito de treinamento iegpéicito na tarefa de gestdo, em

todos os niveis.

2.5.2 Ciclo da formacao

Segundo Chiavenato (1999) o treinamento € um psoceslico e continuo composto
de quatro etapas: o levantamento de necessidaddseidamento, o desenho, a

aplicacao e avaliacao do programa de treinamento.

No Levantamento das Necessidades de Treinamentd)(ENeito o diagndstico que

fornece indicacdes ao plano de treinamento. Aquissivel detectar as necessidades de

treinamento de pessoal e determinar que tipo detrento sera necessario (tabela 4).
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Tabela 4: Processo de treinamento

Necessidades a
satisfazer

Desenho do
Treinamento

Conducio do Treinamento

Avaliacio dos Resultados

Diagnostico da
Situacdo

Decisdo quanto a
estratégia

Implementacdo ou A¢do

Avaliagdo e Controle

Objetivos da
Organizacdo
Competéncias
necessarias
Problemas de
Producao
Resultados da
Avaliagdo do

Programacéo do
treinamento:
Quem treinar
Como treinar
Em que treinar
Onde tremar
Quando treinar

Conducdo e aplicacdo do
Programa de Treinamento
através de:
Gerente de linha
Assessoria de RH
por ambos
por terceiros

Monitoracdo do processo
Avaliacdo e medicdo de
resultados
Comparacdo da situacio
atual com a situacio
anterior
Analise do custo/beneficio

Desempenho

Fonte: Chiavenato, 1999

Treinamento € o acto intencional de fornecer ooseara possibilitar a aprendizagem.

Aprendizagem é um fendmeno que surge dentro dwsichh como resultado dos
esforcos desse mesmo individuo. A aprendizagemaémndanca no comportamento e
ocorre no dia-a-dia e em todos os individuos. On@ireento deve simplesmente tentar
orientar essas experiéncias de aprendizagem nunidsepositivo e benéfico e
suplementa-las e reforca-las com actividade plameadim de que os individuos em
todos niveis da empresa possam desenvolver maganagnte seus conhecimentos e
aguelas atitudes e habilidades que beneficiaradesms mesmos e a sua empresa
(Chiavenato, 1999, 2004, 2006).

Assim, o treinamento cobre uma sequéncia progrardadaventos, que podem ser

visualizados como um processo continuo cujo cieleaova a cada vez que repete.

O processo de treinamento assemelha-se a um maéelsistema aberto, cujos

componentes sao:

* Entradasifputyg como formandos, recursos organizacionais, etc.

* Processamento ou operacathrqughputy como processos de

aprendizagem individual, o programa de treinamegito,

e Saidas dqutputy como pessoal habilitados, sucesso ou eficacia

organizacional, etc.
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* Retroaccdo féedback como avaliagdo dos procedimentos e
resultados do treinamento através de meios infermaide pesquisas

sistematicas.

Em termos amplos, o treinamento envolve necessani@mm processo composto por

quatro etapas, a saber (Chiavenato, 2004):

1. Levantamento de necessidades de treinamento (ciemo
2. Programacdao de treinamento para atender as neagssid
3. Implementacao e execugao.

4. Avaliacao dos resultados.

O treinamento, como responsabilidade de linha e&ordestaff tal como se referiu
anteriormente, pode assumir uma variedade de eoafijes nas organizacdes, indo
desde um modelo extremamente centralizado no odgastaff até um modelo

extremamente descentralizado nos 6rgaos de linag(E2000; Chiavenato, 2004).

Estas duas situacfes devem ser entendidas conemestide untontinuumconforme
mostra a figura a seguir. Para que realmente baponsabilidade de linha e funcéo de
staff no treinamento, a situagéo preferida seria de faastpiilibrado, onde o 6rgdo de
linha assume a responsabilidade do treinamentdésnol assessoria especializada do
orgao destaff na forma de levantamento de necessidades e diagrsode treinamento

e de programacéo de treinamento (tabela 5).
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Tabela 5:Modelo de responsabilidade dos 6rgéos de linha e gi&ff no treinamento

Modelo

Orgdo de  Treinamento
(Funcao de assessoria)

Orgédo onde esta localizado o empregad
(Responsabilidade de linha)

[

Excessivamente
Centralizado

- Levantamento das
necessidades

- Programacgéo

- Execugéao

- Avaliacao de Resultados

- Nenhuma responsabilidade de linha

Centralizado

- Levantamento de necessidad
- Programacgéo
- Avaliacdo de resultados

5
- Execucéo

Equilibrado

- Levantamento de necessidad
- Programacéao

es Execucdo
- Avaliacao de resultados

Descentralizado

- Levantamento de necessidad

es - Programacéao
- Execucéo
- Avaliacdo de resultados

Excessivamente
descentralizado

- Nenhuma funcéo detaff

- Levantamento de necessidades
- Programacéo
- Execucéo

- Avaliacao de resultados

Fonte: Boog, 2000

2.5.2.1 Levantamento das necessidades de treinan@nt

Para Dessler (2003) a primeira etapa € determiearealmente o treinamento €

necessario. Os funcionarios determinam as habd&latecessarias para cada cargo

actual e também para cargos futuros.

De acordo com Carvalho (2001) o levantamento € tagndstico o mais amplo e

complexo possivel de trés areas decisivas da em@easber:

(1) Anélise da Empresa: Indica onde o treinamentoté &se de fato necessario e

inadiavel.

(2) Analise do Trabalho: Indica como deve ser feitoatdlho do funcionario que

vai ser treinado.

(3) Andlise do Comportamento do Funcionario as sern@ice: caracteriza o

conhecimento, habilidades e atitudes do colaborader formado.

Do mesmo modo, Boog (2000) refere que o levantamnelats necessidades de

treinamento pode ser efectuado em trés diferemessrde analise (tabela 6):

(1) Ao nivel da anélise da organizacéo total: o sisterganizacional;

(2) Ao nivel da analise dos recursos humanos: o sistlentiiinamento;
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(3) Ao nivel da analise das operacbes e tarefas: ensastde aquisicdo de

habilidades.

Segundo Marras (2000, p. 149) os objectivos dodreento, quanto a sua abrangéncia,

dividem-se em dois aspectos: (1) Aspecto técnioAgpecto comportamental

Tabela 6: Modelo de levantamento de necessidadesfdemacéo

Nivel de Anélise

Sistema Envolvido

Informacdes Basis

Andlise Organizacional

Sistema Organizacional

Qbjes organizacionais €
filosofia de treinamento

Analise dos Recursos Humano

5 Sistema de Treinamento

Andlise da forca de trabalho
(Andlise das Pessoas)

Andlise de operacdes e tarefas

Sistema de

habilidades

aquisigd®

Andlise das habilidades,
capacidades, atitudes
comportamentos e caracteristigas
pessoais exigidas pelos cardos
(Analise dos cargos)

Fonte: Boog, 2000

Chiavenato (2004) apresenta seis pontos basicodeyaen constituir num programa de

treinamento: Quem deve ser treinado, Como devetraieado, Em que area deve ser

treinado, Onde deve ser treinado e Quando deuecgaado.

Por sua vez, Carvalho e Nascimento (1997 pg. Ié%¥re mais dois elementos do

programa (figura 2): Quanto deve ser treinado a Bae deve ser treinado.

Figura 2: Programa de Treinamento.

Quem deve ser
treinado

Treinandos

Quem vai treinar

Instrutor ou treinador

Em que treinar

Assunto ou contelido do
treinamento

Onde treinar

Local fisico,6rgdo
ou entidade

Como treinar

Métodos da treinamento a/ou
recursos necessarios

Quando treinar

Epoca e horario do
treinamento

Quanto treinar

VVolume, duragdo, intensidade

Para que treinar

Objetivos ou resultado
esperados

Fonte:Carvalho e Nascimento (1997 pg. 175)
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2.5.2.2 Andlise organizacional como levantamento aecessidades de formacéo

A analise organizacional procura verificar qual €anportamento da organizacao,
como se efectua o0 seu crescimento, a que se deverescimento, como 0 ambiente
social e fisico estdo relacionados com o seu enestd, qual o seu clima e sua
imagem, como a organizacao planeia seus produsesveos, qual a importancia do
treinamento, etc. A analise organizacional ndors@lge um estudo da empresa como
um todo, seus objectivos, seus recursos, a digfibudesses recursos para a
consecucao dos objectivos, como também o ambienteesonémico e tecnolégico no
qual a organizacdo esta colocada. Esta analisa ajudsponder a questdo sobre o que
deve ser ensinado em termos de um plano e estak®liosofia de treinamento para
toda a empresa (Carvalho, 2001; Boog, 2000; Ch&weel004).

A analise organizacional € a determinacdo onderaelat organizacdo se devera dar
énfase ao treinamento (Marras, 2000). Neste sendicdimalise organizacional devera
verificar todas as espécies de factores (como plafayca de trabalho, dados de
eficiéncia organizacional, clima organizacional¢.)etcapazes de avaliar os custos
envolvidos e o0s beneficios esperados do treinamento comparacdo a outras
estratégias capazes de atingir os objectivos argeioinais, e assim determinar a

politica global com relacédo ao treinamento (Camwaf©01).

No nivel organizacional ocorre muita dificuldadeon&6 na identificagdo das
necessidades de treinamento como também na defidagobjectivos de treinamento.
Partindo da premissa de que o treinamento é umposts estruturada a uma
necessidade de conhecimentos, habilidades ou egijtual sucesso de seu programa
dependera sempre da propriedade com que a neckssidser satisfeita tenha sido
identificada adequadamente. Como um sistema alwedisfema de treinamento nao se
mantém isolado do contexto organizacional que @leeve 0s objectivos empresariais
que lhe definem a direc¢cdo. Assim, os objectivosrei@amento devem estar ligados
intimamente as necessidades da organizacdo. Qartreito interage profundamente
com a cultura organizacional (Chiavenato, 2004).

O treinamento é, portanto, feito sob medida, derdaca@om as necessidades da
organizacdo. A medida que a organizacdo crescesuas necessidades mudam e,
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consequentemente, o treinamento devera atendeowas mecessidades. Assim, as
necessidades de treinamento precisam ser periogitantevantadas, determinadas,
pesquisadas para a partir delas estabelecer-seogamas adequados a satisfazé-las

convenientemente.

2.5.2.3 Analise dos recursos humanos: o sistematdgnamento

Se a analise organizacional para fins de treinameatessita de um exame minucioso
dos objectivos fixados, da sua clareza e da suémcia, a andlise dos recursos
humanos procura verificar se 0s recursos humanossaéicientes quantitativa e

qualitativamente para as actividades actuais gdsitda organizacdo (Boog, 2000).
Trata-se aqui da analise de forca de trabalho. fridnamento organizacional

pressupde que o0s empregados possuam as habilidamldsgcimentos e atitudes

desejadas pela organizacdo. Além disso, € iguadgmiemportante determinar se os
empregados devidamente posicionados sédo capazdssdavolvimento, através do

treinamento, ou se se torna necessaria a aquidegg®ssoal novo (Marras, 2000). A
andlise dos recursos humanos é feita ao nivel gmaridenento de treinamento

(Carvalho, 2001).

Pontual (cit in Boog, 2000) recomenda que a and@aserecursos humanos seja feita
para cada cargo através do exame dos seguintes: dado

1. Numero de empregados na classificacdo dos cargos;

2. Numero de empregados necessarios na classificagamadyos;

3. ldade de cada empregado na classificagéo dos ¢argos

4. Nivel de qualificacdo requerido pelo trabalho d#gacampregado;
5. Nivel de conhecimento requerido pelo trabalho dia @mpregado;
6. Atitude de cada empregado em relacdo ao trabadhengpresa;

7. Nivel de desempenho quantitativo e qualitativoattacempregado;

8. Nivel de habilidade de conhecimento de cada emgoegemra
outros trabalhos;

9. Potencialidades do recrutamento interno;
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10. Potencialidades do recrutamento externo;

11.Tempo de treinamento necessario para a mao-de-@tidaavel,
12. Tempo de treinamento para 0S novos;

13.indices de absentismo;

14.Indice de turnover (rotacéo de méo-de-obra);

15. Descricéo do cargo.

Pontual (cit in Boog, 2000) ressalta que tais dadwdinuamente analisados permitem
avaliar as lacunas actuais e as previstas denfpoades certos, em funcéo de injuncdes

trabalhistas legais, econémicas e dos planos dme&p da propria empresa.

2.5.2.4 Andlise das operacdes e tarefas: o sistedesaquisicao de habilidades

Trata-se aqui do nivel de abordagem mais restatievantamento de necessidades de
treinamento: a analise é feita ao nivel do cargodd como fundamento os requisitos

exigidos pelo cargo ao seu ocupante. Aléem da argaéo e das pessoas, 0 treinamento
deve também considerar 0s cargos para 0s quaesasgs devem ser treinadas (Boog,
2006).

A andlise dos cargos serve entre outras coisasdedeaminar os tipos de habilidades,
conhecimentos, atitudes e comportamentos, e astedsticas de personalidades

requeridas para o desempenho eficaz dos cargosadvyian00).

A analise de operacfes consiste em estudos defimdm determinar que tipos de
comportamentos os empregados devem exibir parandete eficazmente as funcdes
de seus cargos (Boog, 2000). Geralmente, a artdisperacdes consiste nos seguintes
dados relacionados com uma tarefa ou conjuntord&aa(figura 3):

1. Padrdo de desempenho para a tarefa ou cargo;
2. ldentificacéo das tarefas que compdem o cargo;

3. Como cada tarefa devera ser desempenhada pararadéesdpadroes
de desempenho;
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4. As habilidades, conhecimentos e atitudes basicasgdesempenho
de cada tarefa de maneira requerida.

Figura 3: Sistema de aquisicao de habilidades

o o Habilidades actuais _
Requisitos exigidos Necessidades de
do ocupante do _
pelo cargo = treinamento
cargo

Fonte: Boog, 2000

A analise de operacdes ou analise ocupacional épnamesso que compreende a
decomposicdo do cargo em suas partes constituipemjitindo a verificagcdo das
habilidades, conhecimentos e qualidades pessoaresponsabilidades exigidas para
que o individuo desempenhe eficientemente sua$ésn(Boog, 2000; Marras, 2000;
Carvalho, 2001). Em outros termos uma necessidadeithamento ao nivel do cargo é
uma discrepancia entre os requisitos exigidos patgo e as habilidades actuais do

ocupante do cargo conforme a figura acima projectad

A andlise de operacdes permite a preparacdo dwmnento para cada cargo tomado
isoladamente a fim de que o ocupante adquira adidaal®s necessarias para o seu
desempenho (Boog, 2000). Em qualquer dos niveistedados, organizacional e dos
recursos humanos as necessidades investigadas dmrealinhadas em ordem de
prioridade ou de urgéncia na sua satisfacdo og&olu

2.5.2.5 Meios de levantamento de necessidades dgritamento

O levantamento de necessidades de treinamento éonma de diagndstico e como tal,
deve basear-se em informacdes relevantes (Chiever204). Muitas dessas
informacfes devem ser cuidadosamente coligadas repatas sistematicamente,
engquanto outras estdo disponiveis as maos de @tomistradores de linha (Boog,
2006). A determinacdo das necessidades de treimanéenma responsabilidade de
linha e uma funcao d&aff, pois que cabe ao administrador de linha a resjhdidade

pela percepcédo dos problemas provocados pela caréadreinamento. Cabem a ele
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todas as decisOes referentes ao treinamento, mgsenatilize ou ndo os servicos de

assessoria prestados por especialistas em treitmmen

Os principais meios utilizados para o levantameietmecessidades de treinamento sédo
(Boog, 2000; Chiavenato 2004):

1. Avaliacdo do desempenho — Através da avaliacaesengpenho é
possivel descobrir ndo apenas os empregados quexdautando
as suas tarefas abaixo de um nivel satisfatorics taabém
averiguar os sectores da empresa que reclamam tengaa

imediata dos responsaveis pelo treinamento.

2. Observacao — Verificar onde haja evidencia de tnabaeficiente
como excessiva quebra de equipamento, atraso emacelao
cronograma, perda excessiva de matéria-prima, raiaeentuado
de problemas disciplinares, alto indice de ausénd¢ianover

elevado, etc.

3. Questionarios — Pesquisas através de questionériistas de
verificacdo ¢heck lisf que coloquem em evidéncia as necessidades

de treinamento.

4. Solicitagdo de supervisores e gerentes — Quandessidade de
treinamento atinge um nivel muito alto, os proprgesentes e
supervisores tornam-se propensos a solicitar tren#o para 0 seu

pessoal.

5. Entrevistas com supervisores e gerentes — Contdg®sos com
supervisores e gerentes, com referéncia a posspreldemas
solucionaveis através do treinamento, geralmentgesupor meio

de entrevistas com 0s responsaveis pelos varitsresc

6. Reunifes interdepartamentais — Discussfes intatdepantais
acerca de assuntos concernentes aos objectivosizaganais,
problemas operacionais, planos para determinadgectnios e

outros assuntos administrativos.
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7. Exame de empregados — Testes sobre o conhecimertabdlho

de empregados que executam determinadas funcdaseéas.

8. Modificacdo do trabalho — Sempre que modificacdesid ou
parciais nas rotinas de trabalho sejam introduzidasnha-se
necessario o treinamento prévio dos empregados ne®Ss

meétodos e processos de trabalho.

9. Entrevista de saida — Quando o empregado esténdeixaempresa
€ 0 momento mais apropriado para conhecer, ndoaspsua
opinido sincera sobre a organizagdo, mas tambérazées que
motivaram sua saida. E possivel que varias deficiénda

organizacao, passiveis de correccado venham a muiperf
10. Analise de cargos

11.Relatérios periddicos da empresa ou de producéo.

Além dos meios acima relacionados existem algutisadores de necessidades de
treinamento. Esses indicadores servem para ap@v@ntos que provocarao
fatalmente futuras necessidades de treinamentaé#ithores a priori) ou problemas
decorrentes de necessidades de treinamento jéraeistindicadores a posteriori).
Os Indicadores a priori sdo 0s eventos que se ewE@m proporcionarao
necessidades futuras de treinamento, facilmentaspais. Os indicadores a priori
sao (Boog, 2000; Chiavenato, 1999, 2004, 2006):

a) Expansao da empresa e admissao de novos empregados;
b) Reducédo do nimero de empregados;

c) Mudanca de métodos e processos de trabalho;

d) Substituicdes ou movimentacgéo de pessoal;

e) Férias, faltas e licengas do pessoal;

f) Expansao dos servicos;

g) Mudancas nos programas de trabalho ou de producdo;

48



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

h) Modernizacdo do maquinario e equipamento;
i) Producéo e comercializacdo de novos produtos @igesr

Os Indicadores a posteriori sdo os problemas pemlaxc por necessidades de
treinamento ndo atendidas. Esses problemas getalrastéio relacionados com a
producdo ou com o pessoal e servem como diagn@it@inamento:

a) Problemas de producéo, tais como:
* Qualidade inadequada da producao;
» Baixa produtividade;
» Avarias frequentes em equipamentos e instalacdes;
» Comunicacoes defeituosas;
* Tempo de aprendizagem e integragao ao cargo malkongado;
» Despesas excessivas na manutencao de maquingearaqoios;
* Excesso de erros e desperdicios;
» Elevado namero de acidentes;
* Pouca versatilidade dos empregados;

* Mau aproveitamento do espaco disponivel, etc.

b

N—r

Problemas de pessoal, tais como:

» Relagbes deficientes entre o pessoal;

* NuUmero excessivo de queixas;

* Pouco ou nenhum interesse pelo trabalho;
» Falta de cooperacéo;

» Faltas de substituicbes em demasia;

» Dificuldades na obtencao de bons elementos;
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* Tendéncia a atribuir falhas aos outros;

* Erros na execucéo de ordens, etc.

2.5.2.6 Programacéo de treinamento

Uma vez efectuado o levantamento e a determinaggimelcessidades de treinamento,
passa-se entdo a sua programacao (Boog, 2000; ebhiay 1999, 2004, 2006). A
programacao de treinamento é sistematizada e fuertada sobre 0s seguintes

aspectos que devem ser analisados durante o levamtta

e Qual a necessidade?

* Onde foi assinalada em primeiro lugar?

» Ocorre em outra area ou sector?

¢ Qual a sua causa?

» E parte de uma necessidade maior?

e Como resolvé-la, em separado ou combinada coms@utra
« E preciso alguma providéncia inicial, antes deluésta?

* A necessidade € imediata? Qual a sua prioridadeetagédo as

demais?
* A necessidade é permanente ou temporéria?
* Quantas pessoas e quantos servi¢os serao atingidos?
* Qual o tempo disponivel para o treinamento?
* Qual o custo provavel do treinamento?

* Quem ira executar o treinamento?
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O levantamento das necessidades de treinamento ftewmecer as seguintes
informacdes para que se possa tracar a prograndac@ieinamento (Chiavenato, 1999,
2004, 2006; Marras, 2000):

O quedeve ser ensinado?

Quemdeve aprender?

Quandodeve ser ensinado?

Ondedeve ser ensinado?

Comose deve ensinar?

Quemdeve ensinar?

Assim, tendo por base os trabalhos de Boog (20D@abela seguinte sintetiza este
processo da programacédo do treinamento, procurgm@sentar uma resposta par cada

uma das questdes levantadas (tabela 7).

Tabela 7: Programacéo de treinamento

Quem deve ser treinado? Treinandos
Quem vai treinar? Treinador ou instrutor
Em que treinar Assunto ou conteudo do treinamento
Onde treinar Local fisico, 6rgao ou entidade
Como treinar Métodos de treinamento e ou recureosgsarios
Quando treinar Epoca do treinamento e horéario
Quanto treinar Volume, duracao ou intensidade
Para que treinar Objectivos ou resultados esperados

Fonte: BOOG, 2000

2.5.2.7 Planeamento e Programacao da formacao

A etapa do planeamento visa abordar o que vaimendido dentro do treinamento, o

gue vai ser ensinado pelos formadores/treinaderesjue vai ser avaliado no decorrer
do processo, de modo as que os formando tirem amoade aprendizado possivel

(Marras, 2000). Nesta etapa define-se as priorglaigre o que é necessario e 0

possivel segundo 0s recursos disponiveis.

A programacdo de treinamento requer um planeamguéo envolve o0s seguintes
aspectos:

(1)Abordagem de uma necessidade especifica de cada vez
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(2)Definicao clara do objectivo do treinamento.
(3)Diviséo do trabalho a ser desenvolvido em médydasptes ou ciclos.

(4)Determinacédo do contetudo do treinamento, consideraa 0s aspectos de

quantidade e qualidade de informacéao.

(5)Escolha dos métodos de treinamento, consideranda-séecnologia
disponivel.

(6)Definicdo dos recursos necessarios para implantdgaimeinamento, como
tipo de treinador ou instrutor, recursos audiovsu@aquinas, equipamentos

ou ferramentas necessarias, materiais, manuais, etc

(7)Definicao da populacao alvo, ou seja da clientedardreinada considerando-

se:
- NUmero de pessoas;
- Disponibilidade de tempo;
- Grau de habilidade, conhecimentos e tipo dedsgp
- Caracteristicas pessoais de comportamento.

(8)Local onde sera efectuado o treinamento, consideraa as alternativas no
cargo, fora do cargo, mas na empresa e fora daesmpr

(9)Epoca ou periodicidade do treinamento, considersedtambém o horario

mais oportuno ou ocasido mais propicia.
(10)Célculo da relagéo custo-beneficio do programa.

(11)Controlo e avaliacdo dos resultados, considierae a verificacdo de pontos
criticos que demandem ajustamentos ou modificag@egprograma para

melhorar sua eficacia.

O planeamento do treinamento € decorrente do disignddas necessidades de
treinamento e, geralmente, os recursos colocaddispsicdo do treinamento estao
relacionados com a problematica diagnosticada.
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Na conducdo de um programa de treinamento, € éssanompanhar o treinando a fim de
identificar se 0 mesmo estd motivado e capacitata pprender, pois a aprendizagem
requer retroaccao e reforco. Uma aplicacdo praticaenta o desempenho do treinamento,
salientando que o material de apoio de treinameletce ser significativo, com uma

comunicacao pratica além dos conteudos serem dpsiceo ambiente de trabalho.
No sentido de calendarizar de uma forma sequencabcesso de programacao das
accOes formativas e de treino, Slack et al (208@mendam o uso do grafico de Gant

(ver figura 4)

Figura 4: Grafico de Gant

Periodo
Tipos de Actividades e | Jul. Ago Set Out Nov. Dez Jan | Fev.

Levantamento da necessidade XXXX | XXXX
Andlise da necessidade XXXX

Identificag&o do pessoal alvo XXXX

Localizacdo da entidade formadora XXXX

Elaboracdo e apresentacdo |da XXXX
proposta de inicio da formacéo

Formagéo XX | XX

Fonte: SLACK et al, 20Q7

2.5.2.8 Tecnologia educacional de treinamento
As técnicas de treinamento podem ser classificgdasto ao uso, tempo e local de
aplicacao (Boog, 2000; Marras, 2000; Chiavenat0420

(1) Técnicas de treinamento quanto ao uso

- Técnicas de treinamento orientadas para o cooteldesenhadas para a
transmissdo de conhecimento ou informagcdo comonéceéda leitura, recursos
audiovisuais, instrucdo programada e instrucacstedsipor computador. Estas

duas ultimas sao também chamadas técnicas autoeiosiais.

- Técnicas de treinamento orientadas para o procestesenhadas para mudar

atitudes, desenvolver consciéncia de si e dos Quiralesenvolver habilidades

interpessoais. Sao as que enfatizam a interac¢é®@ntreinados no sentido de
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influenciar mudanca de comportamento ou de atitondes, do que simplesmente
transmitir conhecimento cognitivo. Alguns processefo utilizados para
desenvolver intravisdansigh{ interpessoal — consciéncia de si e dos outros —
como meio para mudar atitudes e desenvolver reddgdmanas, como é o0 caso
de lideranca ou de entrevista. Entre as técnidastadas para 0 processo estédo

o role-playing o treinamento da sensitividade, treinamento dpag, etc.

- Técnicas de treinamento mistas — com as quais®&e transmite informacao,
mas também se procura mudar atitudes e comportameBfio comumente
utilizados ndo apenas para transmitir conhecimemisconteddos, como
também para alcancar alguns objectivos estabekegdoa as técnicas mais
orientadas para o processo. Entre as técnicassnsstaressaem métodos de
conferéncias, estudos de casos, simula¢gfes e gpgasas técnicasn the job
Entre as técnicas de treinamento no camgo the job podemos relacionar o
treinamento de instrugcdo no cargo, treinamento radmtacao, treinamento de

Iniciag&o, rotacao de cargos, etc.

(2) Técnicas de treinamento quanto ao tempo

As técnicas de treinamento podem ser classificadas dois tipos,
designadamente, as técnicas aplicadas antes dassogrno trabalho
(treinamento de indugdo ou de integracéo) e asamjals depois do ingresso no

trabalho.

O Treinamento de inducdo ou de integracdo no tnabwisa a adaptacéo e
ambientacao inicial do novo empregado a empresaagndiente social e fisico
onde ira trabalhar. A introducdo de um empregadeonao seu trabalho
geralmente é feita através de uma programacaonsista, levada a efeito por
aquele gue sera seu chefe imediato, por um instegjeecializado ou por um
colega especialmente encarregado do assunto, @ttevéhamado “Programa de
Integracdo ou Programa de Inducao”. O programatggracido costuma conter
informacBes sobre: a empresa (historia, desenvehtin e organizacéo), o
produto ou servico, os direitos e deveres do p&sssaermos do contrato de
trabalho, as actividades sociais de empregadogfibars e servi¢cos), as normas
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e regulamentos internos, as noc¢des sobre a protecgdguranca do trabalho, o
cargo a ocupar (natureza do trabalho, horariosgriea] oportunidades de
promocao), o supervisor do novo empregado, as@etago cargo com outros

departamentos e a descricdo detalhada do cargo.

Com a integracdo correcta do funcionario no seuoniabalho é possivel

COﬂSGgUiI’ vantagens, como:

- Reducdo do tempo perdido pelo empregado ao smresle recebe
informacfes gerais de que necessita sobre a emmes® normas,
regulamentos e procedimentos que o afectam e soloargo que ird
ocupar da maneira mais racional, para que o0 sstaajento seja 0 mais

rapido;

- Reducdo no numero de demissdes ou de accOesto@seque se
possam efectuar gracas ao desenvolvimento dos ameguotos da

empresa e das consequentes penalidades advinsaa delacao;

- Fornecimento ao supervisor de uma oportunidadexgécar ao novo
empregado sua posi¢cao real na organizagao, argesl@geja informado

erroneamente a respeito;

- Fornecimento de uma arma segura ao novo emprqgadovencer o
medo do desconhecido que, em geral atinge a tagosavéem em face
de uma nova situacdo que podera dificultar o akale sua producao
ideal. Ele é instruido de acordo com os requisifmidos na descricao

do cargo que ir4 ocupar.

O treinamento, depois do ingresso no cargo, pasréevado a efeito sob dois
aspectos:

* Treinamento no local de trabalho (no servico)
* Treinamento fora do local de trabalho (fora do ise)v

(3) Técnicas de treinamento quanto ao local de aplicaga
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As técnicas de treinamento podem ser classificagleeto ao local de aplicacao,
em treinamento no local de traballan (the joB) e fora do local de trabalho. O
primeiro refere-se ao treinamento que se desenwigeanto o treinando executa
tarefas envolvidas na producdo, no préprio locatrdbalho, enquanto o segundo

tem lugar numa sala de aulas ou local especialnpeeparado para essa actividade.

O treinamento no local de trabalho pode ser madsira empregados como
supervisores, através de funcionarios, supervisovegspecialistas dstaff Nao
requer acomodacfes ou equipamentos especiais guomovavelmente a forma
mais comum de se transmitir 0s ensinamentos netEssaos empregados.
Encontra grande acolhimento, principalmente emoragisua praticabilidade, pois
0 empregado aprende enquanto trabalha. Dificilmanta empresa de pequeno e

meédio portes considera possivel investir em trearam
O treinamento no trabalho apresenta varias modkdgia
a) Admisséao de aprendizes a serem treinados em oantgss;
b) Rodizio (giro) de cargos;
c) Treinamento em tarefas;
d) Enriquecimento do cargo.

7

A maioria dos programas de treinamento, processddos do servico ndo é
directamente relacionada ao trabalho, geralmensepéementar ao treinamento em
servico. A principal vantagem que oferece é poéisibiao treinando a dedicacdo de
toda atencao ao treinamento, o que ndo é possiaaldg o mesmo esta envolvido nas

tarefas de producédo. As principais técnicas dedmeento fora do trabalho séo:
a) Aulas expositivas;
b) Filmes, dispositivosg{ideg, videotape (televiséo);
c) Método do caso (estudos de casos);
d) Discussédo em grupo, painéis, debates;

e) Dramatizacaorple-playing;
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f) Simulacéo e jogos;

g) Instrucdo programada, etc.

2.5.2.9 Implementacao da formagéo

Compreende a terceira etapa do processo de tremarem funcdo das necessidades
diagnosticadas (seja ao nivel da organizacao, elmgsos humanos ou das tarefas e
operacdes) e elaborada a programacéo.

A implementacdo da formac&o ocorre com a aplicac@mnducdo do programa de
treinamento. De acordo com Marras (2000, p 157eXecucdo é a aplicacédo pratica
daquilo que foi planejado e programado para s@winecessidades de aprendizagem

detectadas na organizacao”. As técnicas de tre@madiversas, destacando:

(1) O treinamento ocorre com na relagdo, professouroalonde o aluno necessita

internalizar algo. Ja os professores séo as pegaedsazem seu conhecimento.

(2) Treinamento no trabalho: O mais conhecido é&oaching ou método de

substituicdo, onde funcionarios com experiénciassgm o conhecimento.

(3) Treinamento de aprendizagem: € um processo estdailonde o funcionario
aprendeon the job ou seja, no ambiente de trabalho.

(4) Treinamento por simulacdo: Criacdo de situacaotéijpa baseada no que seréa

vivenciado no ambiente de trabalho.

(5) Teletreinamento: Através de ensino a distanciaeovidonferencia, internet o

funcionario pode se autodesenvolver.

A execucdo do treinamento pressupde sempre o hindmstrutor x aprendiz. Os

aprendizes sdo as pessoas situadas em qualquéehiergrquico da empresa e que
necessitam aprender, ou eventualmente melhoragussc®nhecimentos sobre alguma
actividade ou trabalho. Os instrutores sdo as pesstuadas em qualquer nivel
hierarquico da empresa, experientes ou especiabzath determinada actividade ou

trabalho e que transmitem o0s seus conhecimentogmdeira organizada aos aprendizes.
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Assim, os aprendizes poderdo ser auxiliares ouesheli gerentes, bem como os
instrutores também poderdo ser auxiliares ou crmfagerentes da empresa ou ainda o

encarregado ou gerente de treinamento.

Além disso, o treinamento pressupde uma relacadnsieucdo x aprendizagem.
Instrucdo é o ensino organizado de certa tarefaaatividade. Aprendizagem é a
incorporacdo daquilo que foi instruido ao compodarm do individuo. Portanto,

aprender é modificar o comportamento em direc¢@idaaque foi instruido.

A execucdo do treinamento dependera principalmeéage seguintes factores (Boog,
2000):

(1) Adequacéo do programa de treinamento as necessidadorganizacao - A
deciséo de estabelecer determinados programasin@ntiento deve depender
da necessidade de preparar determinados empregadosihorar o nivel dos
empregados disponiveis. O treinamento deve sdugdandos problemas que
deram origem as necessidades diagnosticadas abjukrs.

(2) A qualidade do material de treinamento apresenta@omaterial de ensino
deve ser cuidadosamente planeado, a fim de facilitaexecucdo do
treinamento. O material de ensino visa concretizastrucao, objectivando-a
devidamente, facilitar a compreensdo do aprenda yédizacdo de recursos
audiovisuais, aumentar o rendimento do treinamemsxionalizar a tarefa do

instrutor.

(3) O treinamento deve ser feito com todo o pessoandaresa, em todos 0s
niveis e funcdes. Sua manutencao envolve uma gaaeticonsideravel de
esforco e de entusiasmo por parte de todos aqgaee®stejam ligados ao
assunto, além de implicar um custo que deve searath@ como um
investimento que capitalizard dividendos a médicueto prazos e nao
simplesmente uma despesa inactiva. E necessatiar«mcom o espirito de
cooperacao do pessoal e com o apoio dos diriggmdéstodos os chefes e
supervisores devem participar efectivamente na ugéec do programa.
Sabemos que um director exerce uma influéncia igacisa vida de um
supervisor e, da mesma forma, este sobre cada gadare O melhor
treinamento que um supervisor pode ter é contarwom direccdo adequada
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e aberta, e o melhor treinamento que um empregade {&r € contar com

uma eficiente supervisao.

(4) A qualidade e preparo dos instrutores — O éxit@xizcucdo dependera do
interesse, do gabarito e do treinamento dos imstst E sumamente
importante o critério de seleccdo dos instrutosses deverao reunir certas
qualidades pessoais como, facilidade no relacionsorteumano, motivagao
pela funcao, raciocinio, didactica, exposicao fal#m do conhecimento da
especialidade. Os instrutores poderao ser selemsnentre varios niveis e
areas da empresa. Devem conhecer perfeitamentespsnsabilidades da
funcdo e estar dispostos a assumi-las. Quanto nf@iar grau em que o

instrutor possua tais requisitos, tanto melhor mgsmhard sua funcao.

(5) A qualidade dos aprendizes — Aparentemente adaasdi dos aprendizes
influi substancialmente nos resultados do programareinamento. Tanto
que os melhores resultados s&o obtidos com umacé&eleadequada dos
aprendizes, em funcéo da forma e contetdo do prageados objectivos do
treinamento para que se chegue a dispor das pessiasadequadas para

cada trabalho.

2.5.2.10 Avaliacao e controlo dos resultados da foacéo

A etapa final do processo de treinamento € a aaaiaos resultados obtidos. Um dos
problemas mais sérios relacionados com qualqugrgma de treinamento refere-se a
avaliacao de sua eficiéncia. A avaliagdo deve densar dois aspectos principais:

1. Determinar até que ponto o treinamento realmenteluyziu as

modificacbes desejadas no comportamento dos entgoega

2. Demonstrar se os resultados do treinamento apeesaertacdo com

a consecucao das metas da empresa.

Além dessas duas questdes basicas, serd necedstgiminar se as técnicas de
treinamento empregadas sdo mais efectivas quesauueapoderiam ser consideradas.
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O treinamento podera ser também comparado comsaaiti@dagens para desenvolver
0s recursos humanos, tais como o aprimoramenttédagsas de selec¢do ou reestudo

das operacdes de producao.

Segundo Dessler (2003), existem duas formas bapeas avaliar um programa de
treinamento: (1) A primeira é a avaliagdo, partiomente a decisdo de usar ou nao
como experimentacdo controlada; (2) E a segundaféito a ser medido.

Quando se recorre a experimentacdo é usado um gugaao treinou (grupo de
controlo) e ou que recebeu treinamento (grupo é@xgeatal). Assim, é possivel
determinar se houve ou nédo melhoria no desempeahgrupo que foi treinado. O
efeito a ser medido, é avaliando se o treinandtogpg acreditou que foi oportuno o
treinamento, além aplicar testes entre os formaralediar o desempenho e realizar

feedbacks para avaliar se atingiu o objectivo esjmer

A avaliacdo pode ser feita ao nivel organizacioaalnivel dos recursos humanos, ao
nivel das tarefas e operacdes (Chiavenato, 1994, 2006; Boog, 2000, 2006):

(1) Avaliacdo ao nivel organizacional nesta perspectiva, o treinamento é um dos
meios de aumentar a eficacia organizacional e gewporcionar resultados

como:
a) Aumento da eficacia organizacional;
b) Melhoria da imagem da empresa,
¢) Melhoria do clima organizacional,
d) Melhor relacionamento empresa x empregados;
e) Facilidade nas mudancas e na inovacgao;
f) Aumento da eficiéncia, etc.

(2) Avaliacdo ao nivel dos recursos humanosAo nivel dos recursos humanos, o

treinamento deve proporcionar resultados como:

a) Reducao da rotacéo de pessoal;
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b) Reducéo do absentismo;

c) Aumento da eficiéncia individual dos empregados;

d) Aumento das habilidades das pessoas;

e) Elevacao do conhecimento das pessoas;

f) Mudancas de atitudes e de comportamentos das pestna

(3) Avaliacdo ao nivel das tarefas e operacéesAo nivel das tarefas e operacoes,

o treinamento pode proporcionar resultados como:
a) Aumento de produtividade;
b) Melhoria da qualidade dos produtos e servicos;
¢) Reducao no fluxo da producéo;
d) Reducao no tempo de treinamento;
e) Reducao do indice de acidentes;

f) Reducdo do indice de manutencdo de maquinas eaeugsipos,

etc.

De um ponto de vista mais amplo, o treinamentoggaser uma resposta logica a um
quadro de condicbes ambientais extremamente mat& e novos requisitos para a

sobrevivéncia e crescimento organizacional.

Estes critérios da eficacia do treinamento e dedeinvento tornam-se significativos
quando considerados em conjunto com as mudancamb@nte organizacional e nas

demandas sobre a organizacéo.

Em alguns paises a semelhanca do Brasil, algungasinacdes ainda resistem a ideia

de treinar na fabrica os seus empregados e pareraen investir para treinar pessoal,

com receio de perdé-lo para a concorréncia, preferirecrutar no mercado

trabalhadores com alguma experiéncia e treinam&dim.muito poucos 0s empresarios

que encaram o treinamento como uma forma de redumtos e aumentar a
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produtividade. A maioria prefere considerar o @memento como uma funcgéo social, e

nao econdémica, e como uma despesa. (Boog, 2006) 200

2.6. Notas Conclusivas

Como foi possivel observar ao longo deste capitugestdo de recursos humanos foi-se
adaptando as particularidades do meio ambientengando as suas raizes nas teorias

da organizacéo.

Assim, fizemos a revisdo da literatura relativaraefitproblematica e ao objecto de
estudo, comegando por fazer uma abordagem gemeralis processo de gestdao de
pessoas e recursos humanos de modo a integrarcespoode formacgéo de recursos
humanos, dentro de uma estratégia de desenvohom@mtcompeténcias, onde a
aprendizagem e a formacao/treino sdo fundameitaggdou-se a gestao estratégica de
pessoas e a sua ligacdo com a estratégia empkelariinal, e indo de encontro ao

problema de investigacao, focalizou-se na imporéédda formacgao/reino de recursos
humanos como um requisito de potencializagdo ddatdpumano capaz de responder
aos novos desafios organizacionais, tornando aanapdes mais competitivas e

capazes de fazer face a mudanca.

N&o se encontrou na literatura estudos que se remealicado a exploracdo desta
problematica nas empresas em Angola, que sejanicasibu privadas. Todavia, 0s
trabalhos identificados foram fundamentais para preender este dominio do
conhecimento e ajudar na parte empirica da prepestpiisa.

No proximo capitulo, far-se-a a apresentacdo daodok&igia adoptada no

desenvolvimento do trabalho e que orientaram ayiesgle campo.
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA DA INVESTIGAQAO
3.1. Introducéo

Neste capitulo ir-se-a apreentar a metodologi&atih no processo de investigacéo, de
modo a responder as questdes de pesquisa e actvogjelo trabalho. Procurar-se-a

retratar o processo de pesquisa e as op¢des majods, nomeadamente a justificacdo
do método, dos instrumentos de pesquisa utilizadqgsarte emrpirica da dissertacéo de

mestrado.

3.2. Métodos de Pesquisa

Entende-se por método o conjunto de actividadésnséicas e racionais que permitam
atingir os objectivos pre-definidos e responder@sstdes e, ou hipéteses levantadas

(Lakatos e Marconi, 2006; Pestana e Gageiro, 2005).

Do mesmo modo, Malhotra (2004) afirma que a peaquigeve primar pela
objectividade e pela imparcialidade, procurandmdoer informacgdes e ou respostas
que, focalizadas sobre situacédo reais, ajudem salugiio de problemas. Na sua
perspectiva o processo de pesquisa engloba spese(d) Definicdo do problema, (2)
Abordagem ao problema; (3) Concepcéo da pesqdis&ecolha de dados (trabalho de
campo); (5) Andlise de dados; (6) Elaboracao daigeb.

3.3. Fases do processo de pesquisa

Na literatura encontra-se varios modelos e prosedscelaboragdo de um projecto de
investigacdo, pelo que nao existem regras “standgud devam ser rigorosamente
seguidas, pois depende muito do problema a serstigado, assim como do

conhecimento e estilo dos investigadores (Hill & B002).

Todavia, tal como refere Gil (1996) é importantee qu projecto de investigacéo
clarifique o processo de pesquisa, as etapas eaegso que sera desenvolvido para
atingir os objectivos, devendo ser suficientemeetalhado e claro.
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Na presente pesquisa seguiu-se 0 processo propostdSekaran (2000) e Malhotra
(2004): (1) Observacao - identificacdo da areavastigar e obtengcdo preliminar de
dados; (2) Definicdo do Problema; (3) Formulacaogyukestoes; (4) Design da pesquisa;
(5) Recolha, analise e interpretacdo dos dados;D@jucdes; (8) Elaboracdo do

relatorio

3.3.1. Definicdo do Problema

A definicdo do problema é o ponto de partida delogyea investigacdo. Assim,
Malhotra (2004) afirma que a identificacdo clargmecisa do problema é fundamental
para conduzir o estudo de forma adequada, poiblestao rumo de todo o projecto de
investigacdo. Uma definicdo incorrecta do probl@mevoca é a causa do insucesso de

um projecto de investigacao.

Na perspectiva de Lakatos e Marconi (2006), o gmbl € uma dificuldade no
conhecimento de algo de real importancia, para al davera ser encontrada uma
solucéo. De modo a sermos precisos na sua defjrBif¢1996) enuncia cinco regras
para a sua formulacdo: (1) O problema deve seresgprcomo pergunta; (2) O
problema deve ser claro e preciso; (3) O porbleme der empirico; (4) O problema
deve ser susceptivel de resolucéo; (5) O problezwa der delimitado numa dimenséao

viavel.

Assim, procurou-se na literatura (dados secundandermacdo substancial sobre o
contexto do problema (objecto de estudo) que pedassiliar a definir o problema

(Malhotra, 2004). Com base nesta exploracao te@icanceptual sobre o objecto de
estudo, formulou-se o problema da pesquisa atideésna questao, pois como referem
Gil (1991), Lakatos e Marconi (2006) e Malhotra@2)) esta é a forma mais facil de
formular o problema: Quais as percepcdes dos trablafes sobre os programas de

formacdo para o desenvolvimento de competéncidisgimmais?

3.3.2. Questbes de pesquisa e objectivos

Assim, e tendo em consideragéo a questdo de patidaciada anteriormente, surgem

uma série de outras questdes, para as quais preTamencontrar respostas. A saber:
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(1) Qual a satisfacdo dos trabalhadores com as fumeakzadas na empresa?
(2) Os funcionarios estéo disposto a recomendar a sapreerceiros?
(3) Os funcionarios tém intencdo de permanecer na e pieEs proximos anos?

(4) Existe uma relacéo positiva entre a satisfacdo@meadacéo e intencéo de ficar

na empresa?
(5) Qual a periodicidade e frequéncia com que as empfagem formacao?
(6) Os trabalhadores reconhecem o interesse das atgd@snacao?

(7) Quais sdo as competéncias fundamentais para oi@medas actividade

profissionais dos trabalhadores?
(8) Quais as formas de aquisicdo dessas competéncias?

(9) Qual o empenho dos trabalhadores na realizacaotadlatas que lhes sao

confiadas?

(10) Quais as percepcdes dos trabalhadores sobre:
a. A utilidade das acc¢des de formacao;
b. O suporte dos superiores hierarquicos;
c. O impacto das acc¢Oes formativas no desempenhagimial;
d. O modo como é feita a trabnsferencia da formagimseonhecimentos;
e. A aplicacédo dos conhecimentos no desempenho poofeds
f. O retorno dos colegas e das chefias sobre o semgesho;

g. A retencao da formacéo;

Deste modo, o objectivo geral da investigacdo élisamaas percepcdes dos
trabalhadores sobre os programas de formacéo plrsenvolvimento de competéncias

profissionais nas empresas publicas da provirei@ehguela-Angola.

Os objectivos especificos podem ser assim tradszido
- Identificar a periodicidade e a frequéncia cora gs trabalhaores recebem formacéo;
- Avaliar as necessidades de formacéao dos trabaiésid

- Reconhecer as competéncias que os trabalhadiemsficam com o relevantes para o
desempenho das suas funcoes;
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- Verificar as formas que os trabalhadores valamizea aquisicad das competéncias

profissionais;
- Avaliar a satisfacdo dos trabalhadores;

- Determinar o interesse dos trabalhadores em recdan e em permanecer na

empresa;

- Establecer uma relacdo entre satisfacdo, recaméonde intencdo de ficar na

organizacao;

- Analisar a percepcdo dos trabalhadores realtimteneutilidade das accbes de
formacgdo, suporte dos superiores, impacto das scddemativas, modo de
transferencia, aplicacdo dos conhecimento, ret@loodesempenho e retencédo da

formacéo.

- Propor um modelo de programacéo da formacéo

3.3.3. Design da Pesquisa

O design da pesquisa refere-se as concepcoes dam@er adoptadas. Na perspectiva

de Lambin (2004) existem 3 tipos de pesquisa: eafiida, descritiva e causal.

A pesquisa exploratéria, tal como o nome indican teor objectivo explorar um

problema de modo a fornecer critérios e acompreenaesituacdo, senso utilizada
guando nao exitem estudos que tenham exploradpessamatica (Lambin, 2004) ou
quando o investigador n&do dispde do entendimerftecg@nte para prosseguir com o
projecto de pesquisa (Malhotra, 2004). Esta caiaatse por ser muito flexivel e

versatil no que concerne ao método utilizado.

A pesquisa descritiva consiste em descrever caistetas ou fungbes de mercado,
fazer associacOes entre variaveis, apresentandcerumciado claro do problema,
hipoteses (existem estudos anteriores que pernideen preposicdes) e necessidades
detalhadas de informagdes (Lambin, 2004; Malh@ba4).
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A pesquisa causal procura obter evidéncias solmedes de causa e efeito, pelo que
recorre ao método experimental (Lambin, 2004; Math®2004). E, por isso, utilizada
quando se deseja compreender as relacdes enfpeaizsas varidveis independentes
(constituem a causa) e as variaveis dependentastifcem o efeito), isto €, determinar

a natureza da realcéo entre as variaveis causaefe#o a ser previsto.

No caso da presente investigacdo, podemos definosgso estudo com exploratério
(ndo existem estudos sobre esta probleméatica npeesas publicas da provinvia de
Benguela) e com design descritivo, pois pretendes@stigar a realidade nas empresas

publicas e, assim, compreender o fendmeno estudagderspectiva dos trabalhadores.

Em funcéo de tipo de pesquisa existem varios métdponiveis.

3.3.4. Método de investigacao

Os métodos de pesquisa podem ser classificados walitatjivos e quantitativos
(Malhotra, 2004). Enquanto que a pesquisa qualgtairocura estudar em profundidade
determinado fenomeno de modo a compreender o d¢ontgx um problema, a a

pesquisa quantitativa procura quantificar os dad@sorre a andlise estatistica.

O estudo actual apresenta-se como quantitativs, paicura, ndo sé compreender o

problema, mas também quantificar.

3.3.5. Populagéao e amostra

Entende-se por populac@o universo estatistico conjunto constituido por todos os
individuos que representam pelo menos uma carstatarcomum, cujo comportamento
interessa analisar (inferir) (Pinheiro et al, 200®este modo, o objectivo das
generalizagOes estatisticas esta em dizer se algoaade diversas caracteristicas da

populacao estudada, com base em fatos conhecidss(a e Gageiro, 2005).

A populacdo em estudo sdo os trabalhores da emsppgaicas da Provincia de
Benguela.
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Amostra pode ser definida como um subconjunto, parte seleccionada da totalidade
de observacBes abrangidas pela populacdo, atravgsal se faz inferéncia sobre as
caracteristicas da populacéo (Pestana e Gagelb; Pinheiro et al, 2009).

No concreto, trata-se de uma amostra ndo probiadalipor conveniéncia (Pestana e
Gageiro, 2005). Este tipo de amostragem confiaulgainento pessoal do investigador,
decidindo quais os elementos a incluir na amoBwde ser uma foram rapida recolher a
informacdo da amostra, mas nao permite uma avaliagiectiva e precisa da

populacao (Malhotra, 2004).

Todavia, uma vez que objectivo deste estudo é aeenper e analisar o fenomeno, e
nao generalizar, 0 método de amostragem néo pitshabi € aceitavel, sendo utilizado
de forma muito frequente neste tipo de estudos &stambém, uma solucdo rapida e

pouco dispendiosa para recolher a informacéo (Mi@h2004).

3.3.6. Método de recolha de dados

De modo a fundamentar a pesquisa, numa primeira, fagplorou-se os dados
secundarios existentes (obras, artigos, teseslertds nas bibliotecas e nas bases de
dados cientificas (BOn, Scielo, RCAAP).

Este processo permitiu conhecer os estudos e h@bapublicados sobre esta
problematica, sendo preciosos, ndo s6 na defintd@@roblema, mas também na

estruturacdo do método de pesquisa (recolha des qhaihoarios).

Os dados primarios, na perspectiva de Malhotr@4P8a0 os dados colectados pelo

investigador com a finalidade de resolver o prolalel® pesquisa.

Ao avancar para o0 estudo empirico houve a necegsida tomar um conjunto de

decisdes relativamente a forma como se vai olhar pabjecto de estudo. A intencdo

de explorar a teméatica da formacao/treinamentaelmgsos humanos, ndo é uma tarefa

facil, dado que se aposta numa rota que tem oalia@dores como ponto fundamental e

que assenta na ideia de que os trabalhadores &Hwmmlores e sdo seres activos
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dentro das organizacdes e que contribuem efectiv@mpeara sua performance e

competitividade.

N&o se pretendia desenvolver um estudo em qud apaeecia separado daquilo que os
intervenientes desse real pensavam sobre elesguastes basear toda a investigagcao
no ponto de vista dos trabalhadores (Lakatos e digrc2006), na procura do

significado e do entendimento que elas propriaamica esta problemética.

Este sentido dado a investigacdo implicou que todstudo fosse direccionado para os
funcionarios enquanto actores activos dentro dsistuicdes escolares e no seio dos

Seus pares.

Seja qual for o instrumento de recolha de dadds, éd=ve primar pela objectividade,
valodade e reprodutividade (Simdes, 1990). Dadarts®e de um estudo exploratorio
com design descritivo, tendo-se optado pelo estudatitativo, o0 método de recolha de

dados foi o questionario estrurado e auto-admuist(Restana e Gageiro, 2004).

Assim, optou-se pelo inquérito psicossocial, unmaquee o objectivo do presente estudo
consiste na recolha de informagdes (Ghiglione eaMaf 1992) sobre a percepg¢éo dos
trabalhadores sobre a formacgé&o/treino nas orgaeza@nde desenvolvem a sua
actividade profissional. Na sua perspectiva (ibidé892, p. 8) o questionario é “(...)
uma interrogacao particular acerca de uma situag@globando individuos, com o

objectivo de generalizar.”

No ambito da investigacao utilizou-se a técnicaqdestionario, pois é adequada aos
objectivos do estudo, uma vez que “(..) o queétioné usado para se obter
informacfes sobre uma dado assunto, que uma vdisagita podera permitir a

determinacao de relacdes entre diversas variagristo, 1990, p. 57).

No estudo presente, género, idade, habilitagcbasdias, tempo de servigco constituem

variaveis independentes invocadas, pois o invekiigmdo manipula directamente,

apenas escolhe os niveis/variacbes que desejasanédfio caracteristicas que pre-

existem ao investigador), enquanto que as variadeigendentes referem-se as
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dimensdes que sdo objecto de medida: satisfacdooctmabalho, accbes formativas
desenvolvidas, impacto na no exercicio profissioqabgressdo na carreira (ver

questionario em apéndice).

Foi feito um pré-teste ao questionario (Pestanaagefto, 2005) ndo tendo sido
identificados problemas ao nivel da sua compreeng®brutura e forma de

preenchimento, pelo que se passou a administragémda amostra seleccionada

Para além da variaveis independentes anteriorna@nésentadas (género, idade, estado
civil, sector de actividade da empresa, numeraaleathadores, cargo desempenhado,
tempo de servi¢o na instituicdo, tempo de serva&funcdo) que permitem caracterizar

a amostra, o questionario continha outras variaveis
- Satisfacdo com o trabalho;
- Recomendacao da empresa;

- Intenc&o de permanecer na empresa.

Os respondentes, relativamente as preposicoes eafadas, manifestavam a sua
concordancia numa escala do tipo Likert de 5 poffestana e Gageiro, 2005) que

variava de “Discordo Totalmente” até “Concordo Tioente”

Depois procurou-se medir a frequéncia com que anizgcdo promove accdes de
formacado, utilizando uma escala pré-formatada atdoom as seguintes opcoes:
“desconheco”, “nenhuma”, “2 a 3 vezes/ano”, “3 aekes/ano” e “mais de 4 vezes

ano-.

Em seguida, os respondentes respondiam a impatélacformacao/treino dado pela
empresa, utilizando uma escala que variava de “Natgortante” até “Muito
importante”
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Questiona-se também sobre o0 numero de ac¢des d@d@o que o trabalhador
participou no dltimo ano e as areas em que recéifetmacdo, bem como a sua

formacgéo.

As organizacgfes investem uma grande quantidadenggote de dinheiro em accdes de
formagao com o objectivo de facilitar a aprendiragetransferéncia das competéncias
relacionadas com o desempenho da funcao dos skmEmores (Bilhim, 2004). De
acordo com a literatura existem diversos factostacionados com a concepcédo da
formacdo que influenciam a transferéncia da formadde modo a avaliar as
percepcdes dos funcionérios sobr@egignde transferéncia, a auto-eficacia e o suporte
do supervisor, a retencdo da formacaofeedbacke a transferéncia da formacao
utilizou-se alguns dos indicadores dearning Transfer System Invento(iTSI)
proposto por Holton et al (2000) com os seguirtassipor dimensao:

- Reacc0es de Utilidade (3 itens);

- Suporte do Supervisor e das Chefias (3 itens);

- Transferéncia da formacéao (aplicacdo na sua$as)¢3 itens);

- Designde Transferéncia (3 itens);

- Auto — Eficacia de Desempenho (3 itens);

- Feedbaclde Desempenho (3 itens);

- Retencédo da Formacéo (3 itens);

Utilizou-se uma escala do tipo Likert de 5 pontésstana e Gageiro, 2005) que variava

de “Discordo Totalmente” até “Concordo Totalmente”.

Depois surge uma questao dicotdbmica (sim — nda) zaliar se as ac¢des de formacao

proporcionam progressao na carreira profissional.

Para avaliar as competéncias profissionais queraislhadores consideram mais

relevantes para o exercicio das suas fun¢fes simfess, apresentou-se uma escala do

tipo ranking, onde constavam 9 competéncias (tésnécconhecimentos operacionais;

dominio de novas tecnologias; espirito de inicat® criatividade; capacidade de

pensar; capacidade de expressdo escrita, oral argienentacdo; capacidade de
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inovacado; capacidade de persuasao; atendimentersgesl capacidade de trabalhar em
equipa - havia abertura para os respondentes redicautras opc¢des), devendo o0s

respondentes indicar, por ordem de importancid,raais importantes.

De modo a avaliar a percepcdo dos trabalhadore® dobma de conseguir essas
competéncias, utilizou-se uma escala de rankinge oosl respondentes deveriam
escolher as 3 mais importantes de um conjunto dikehativas (experiencia pratica,

grau académico; com o os colegas; com as chefiasga de accdes de formacao; pela

formacdao pessoal; pela leitura de documentacéa;gielervacao).

Por fim, o questiondrio apresentava 4 preposicées gvaliar impacto das formacao no
desempenho das suas funcgbes, a sua motivacédo ecessidades de formacéo para

continuar a melhorar o seu desempenho profissional.

A administragdo do questionario decorreu nas erapres Janeiro de 2013, tendo sido

lancados 150 exemplares.

3.3.7 Técnicas de Analise de dados

Para andlise de dados far-se-a, em primeiro luga analise univariada de dados,
através da estatistica descritiva (frequéncia, asedidesvio padrdo) e, posteriormente,
no sentido de analisar as diferencas dos resulteto¥D’s (varidveis dependentes) em
funcdo de mudancas nas VI's (variaveis independgntecorrer-se-4 ao meétodo

diferencial (Pinto, 1990), efectuando cruzamentosogelacbes entre as variaveis,

procurando também identificar diferencas entre ggu@nalise do qui-quadrado e teste
T) — (Hill e Hill, 2002; Pestana e Gageiro, 2005).

3.4. Notas conclusivas

Neste capitulo apresentou-se a quadro metodolégigeracional da investigacdo, bem

COMO O processo e as etapas da investigacao.

Trata-se de um estudo exploratério, com designritiesc que recorre ao método

quantitativo e ao questionario como instrumenteedelha de informacéo.
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De modo a sustentar a investigacao, fez-se o ermmadto tedrico e conceptual sobre
o fendmeno a investigar, que permitiu definir olgena e auxiliar na investigacao
empirica. Com esta base, e directamente relaciot@das objectivos da investigacéo,

foi possivel estruturar o questionario a adminis’aima amostra, nao probabilistica

por conveniéncia.

No proximo capitulo serdo apresentados os resultaloiiidos no questionario.
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CAPITULO IV — ANALISE DOS RESULTADOS DA INVESTIGACA O

4.1. Introducgao

Os dados recolhidos através do questionarios fatemde um processo de validacéo e
posterior lancamento no software de analise estati$SPSS versdo 20 — Statiscal
Package For Social Science, actual PASW), de foame@ealizar o tratamento da

informacéo recolhida e a analise estatistica.

Em seguida, sera feita a caracterizacdo da amasttegando-se, posteriomente, na
analise dos dados, através do recurso a estattgsaitiva (frequéncias absolutas e
relativas, média e desvio padrdo), da avaliacdcadiabilidade da escala utilizada
(Alfa de Cronback), procedendo-se, ainda a umaisandbivariada dos dados

(correlacdes, comparacao de média, Teste T e euirgdo).

Por fim, far-se-a a discussao dos resultados abtido

4.2. Perfil da amostra

Foram distribuidos 150 questionarios, tendo sidolhédos e validados 110 (73,3%), o
gue consideramos um numero aceitavel quer pernditélise e o tratamento estatistico
dos dados.

Os inquiridos eram maioritariamente do género mesxy62), sendo que o género
feminino contou com 48 respondentes (tabela 8).

Tabela 8: Género dos inquiridos

Género Frequéncia| %
Masculino 62 56,4
Feminino 48 43,6

A amostra apresenta uma amplitude que varia estB)@ os 56 anos de idade, sendo

que os mais representados foram os respondentedanos (14 inquiridos) e com 27

anos de idade (10 inquiridos), sendo a média dé93anos (o desvio padrdo é de

9,614). Todavia, por uma questdo operacional eniagg@ quatro grupos etarios (tabela

9), no qual se consta que o escaldo etario “40at%s"aapresenta 40 inquiridos,

seguindo do escaléo etario dos “20-29 anos” (3diiitps), depois o escaldo dos “30-
74



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

39 anos” (20 inquiridos), e por fim o grupo acints &0 anos de idade, com apenas 8
respondentes.

Tabela 9: Grupo etério

Grupo etério Frequéncia| %

20— 29 anos 34 30,9
30 — 39 anos 28 25,5
40 — 49 anos 40 36,4
Acima dos 50 anos 8 7,3

A grande maioria dos respondentes € solteira (74 /889endo apenas 28 casados

(25,5%), tal como se pode verificar na tabela 10.

Tabela 10: estado civil dos inquiridos

Estado civil Frequéncia| %
Solteiro 82 74,5
Casado 28 25,5

Relativamente as habilitagcfes literarias verifieayge o grosso da amostra possui a 122
classe (45,5%), seguido da Licenciatura (27,3%) Batharelato (20%). Apenas 7,3%
possuem a 92 classe (tabela 11).

Tabela 11: Grau escolaridade

Grau de escolaridade Frequéncia %

92 Classe 8 7.3
122 Classe 50 455
Bacharelato 22 20,0
Licenciatura 30 27,3

Os inquiridos desenvolvem actividade na DireccaoviRcial de saude (27,3%), na
Direccdo Provincial de Administracdo Publica (255%a Direc¢do Provincial de

Financas (16,4%) e no sector do ensino/educac¢i®)9tal como consta da tabela 12.
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Tabela 12: Sector de actividade da empresa

Sector Frequéncia %
Educacao/ensino 10 9,1
Direccao Provincial de Saude 30 27,3
Comissdo Nacional de Eleicbes 2 1,8
Direccdo Provincial de Hotelaria e Turismo 6 5,5
Direccéo Provincial de Comércio ! 3,6
D|,rec.:<;ao Provincial de Administracao o8 255
Pudblica

Delegacédo Provincial de Financas 18 16,4
Assisténcia e Reinsercdo Social 8 1,3
Pescas 4 3,6

Como se pode verificar na tabela 13 hd uma emppesapresenta 6758 trabalhadores,
onde responderam 30 inquiridos (27,3%), seguind®8seespondentes que trabalham
numa empresa com 49 trabalhadores (25,5%) e 18nésptes (16,4%) que trabalham
numa organizagdo com 112 trabalhadores. Também gmuuma questao operacional
criaram-se 4 escalGes, sendo que 36 respondeabbathiim numa organizacao que tem
“40 — 49 trabalhadores”, 30 que trabalham numa esapcom 6750 trabalhadores e 24

respondentes em empresas que empregam entre 110 wabalhadores.

Tabela 13: Niumero de trabalhadores

NUmero de Frequéncia % Escalédo %
trabalhadores
8 2 1,8
35 4 3,6 12 10,9
38 6 5,5
40 4 3,6
46 4 3,6 36 32,3
49 28 25,5
100 2 1,8
105 4 3,6 24 21,8
112 18 16,4
264 8 7,3 8 7,3
6758 30 27,3 30 27,3

Em termos de cargos e, ou funcbes desempenhadasrgesizacdes (tabela 14),
verifica-se que a maioria sdo Técnicos SuperioBds5¢o), seguidos dos Chefes de
Seccdo (14,5%) e dos Auxiliares Administrativos,[¥2). Surgem depois outros
cargos, tais como Oficial Administrativo (7,3%). tdostas, Inspector de Trabalho,
Assistente Social e Professores, todos com 5,596y éim os Técnicos, Tecnicos de
Compras e Recepcionista com 1,8%.
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Tabela 14: Cargo desempenhado na empresa

Cargo desempenhado Frequéncia %
Professor/educador [ 5,b
Chefe de Seccéo 16 146
Técnico de Compras y, 1,8
Recepcionista 2 1.8
Vigilante 4 3,6
Motorista 6 5,5
Secretaria/Auxiliar

Administrativa 14 12,7
Técnico Superior 38 345
Técnico 2 1,8
Oficial Administrativo 8 7,3
Inspector Trabalho 6 5,1
Assistente Social 6 5,5

Tendo em consideracdo a tabela abaixo apresentxtfcarse que a maioria dos
inquiridos esta ha 5 ou menos anos a exercer asastuis funcdes (61,8%), sendo que
destes dezoito estdo ha 1 ano, dezasseis ha 3catmze ha 5 anos, doze ha 2 anos e
dois ha menos de 1 ano. Depois, seguem-se osidupiue estdo entre os “16 a 20
anos”, “21 a 25 anos” e “26 a 30 anos”, todos cOnmguiridos (9,1%).

Tabela 15: Tempo de servigo na funcéo:

Tempo de Frequéncia % Grupos Frequéncia %
servico (anos)

Menos de 1 ano 2 1,8

1 18 16,4

2 12 10,9 fa W Ye] 618
3 16 14,5 Anne

4 6 5,5

5 14 12,7

8 4 3,6 6-—10 o .
10 4 3,6 anos - e
11 2 18] 11-15 . ac
14 2 1,8 anos N b
16 2 1,8 e on

18 2 18] ~.. 77 10 9,1
20 6 5,5 -

21 2 1,8

22 2 1,8 21-25 1N a1
23 2 1,8 anos - "
25 4 3,6

26 4 361 . .

27 4 36 "7 10 9,1
30 2 1,8 o

Relativamente ao tempo de servico na instituicade{a 16) verifica-se que 46
inquiridos (41,8%) estdo ha “5 ou menos anos”, isiegdos grupos que esta ha “6 — 10
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anos” e ha “21 — 25 anos”, ambos com 14,5% e dpogque esta ha “26 — 30 anos”
(12,7%).

Tabela 16: Tempo de servi¢o na instituicao

Tempo de servigo na| Frequéncia| %
instituicao (anos)

0 -5 anos 46 41,8
6 — 10 anos 16 14,5
11- 15 anos 4 3,6
16 — 20 anos 8 7,2
21 - 25 anos 16 14,5
26 — 30 anos 14 12,7
31 - 35 anos 6 54

4.3. Andlise dos resultados obtidos
4.3.1. Analise das frequéncias absolutas e relatva

Tendo em consideracdo as véarias dimensfes que ilsmram no questionario,
proceder-se-4, agora, a analise da estatisticaritd@scdos dados, através das

frequéncias absolutas e relativas, média e desadodp (tabela 17).

Assim, verifica-se que 54 inquiridos estdo satisfe({49,1%) ou totalmente satisfeitos
com o trabalho que desempenham (29,1%), sendo paitcos (5 respondentes) que
manifestaram discordancia com a preposicao apexte(t=4,04; DP= 0,819).

As respostas ja se apresentam mais equilibradasvabda “recomendacao”, pois 38
inquiridos (34,6%) discordam ou discordam totalreeztm a afirmacdo apresentada,
contra 32 inquiridos (29,1%) que concordam ou cataa totalmente com a afirmacgéo
apresentada. Houve, todavia, 34 inquiridos (30,9%6¢ “nem concordam nem

discordam com esta preposi¢cao” (M=2,83; DP=1,161).

Independentemente das respostas dadas anteriorraevgéedade é que 78 inquiridos
(71,9%) concordaram que tencionam permanecer nMaUigg0 NOS proXimos anos
(M=3,89; DP=1,105).
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Tabela 17: Satisfagéo, recomendacgéao e intencdo deaf na empresa

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo M DP
Totalmente concordo Totalmente
nem discordo
F % F % F % F % F %
De forma geral
estou  satisfeitg 6 55| 16| 145| 54| 491 32 29,1 406 819
com o0 meu
trabalho
Recomendo esta
empresa/organizg 1o | 154 | 50| 182| 34| 309 24 236 5 5 2, 1,161
¢do a amigos €
familiares
Tenciono
permanecer nesta
empresa/organizg 2 1,8 16 14,5 12 10,9 40 36,4 38 34 3, 1,105
¢80 nos proximos
anos

Dos resultados, e tal consta da tabela seguim@j@ia dos inquiridos (72) desconhece

as accdes de formacdo/treino promovidas pela emp(®S,5%). Trinta e dois

respondentes afirmaram que a empresa promove foemd@ a 3 vezes por anos”

(29,1%), quatro (3,6%) “3 a 4 vezes por ano” e {bj8%) “mais de 4 vezes/ano), o

que evidencia que estas ac¢cdes ndo sao considpraatégrias para as empresas onde

estes trabalhadores desempenham as suas fungoes.

Tabela 18: Accdes de formacao /treino promovidas [@eempresa

3a4
Desconhego 223 Vezes/ano +de4
Vezes/ano vezes/ano
F % F % F % F %
A formagéol/treino dado pela SLra 72 65.5 32 20,1 4 36 ) 14
empresa

Todavia, os inquiridos consideram que as accOdsrdeacdo sao importantes (42) ou

muito importantes (20), totalizando 56,4% (tab&® Apenas 6 inquiridos consideram

as formagdes “nada importantes” (5,5%).
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Tabela 19: Importancia das acg¢des de formagéo/treamento

Nada Pouco Nem muito Importante Muito M DP
importante Importante nem pouco Importante
importante
Importancia | F % F % F % F % F %
da formacéo 6 5,5 10 9,1 42 38,2 20 18,2

A grande maioria dos respondentes (85,5%) naocpmoti em qualquer formacao do
altimo ano (tabela 20). Seis afirmaram que padi@m entre “2 a 3 accbes de

formacao” (5,5%) e quatro entre “3 a 4 accbes"%3,6

Tabela 20: Accdes de formacao em que participou ndtimo ano

3a4d
Nenhuma 2a3 Vezes/ano +tde4
Vezes/ano vezes/ano
F % F % F % F %

Quantidade de accbes de

g 94 85,5 6 55| 4 3,6 - -
formag&o (ultimo ano)

As areas onde as accOes foram realizadas forancpomab consta na tabela abaixo
apresentada, a “gestao de pessoas e competénadfirenacao de inspec¢ao”, ambos
com 4 inquiridos (3,6%). Depois surgem as areas“sgeretariado”, “higiene e

seguranca no trabalho”, “formacdo pedagodgica” ensetho de auscultacdo e

concertacao social” todas com 2 respostas (1,8%).

Tabela 21: Areas em que recebeu formacéo

Areas formativas F %
Gestéo de Pessoas, competéncias 4 3,6
Formacéao de Inspeccao 4 3,6
Secretariado 2 1,8
Higiene e Seguranca no Trabalho 2 1,8
Formacdo Pedagégica 2 1,8
Conselho de auscultagdo e Concertacéo social 2 1,8

Uma grande maioria ndo respondeu a esta questad4B5

Como é possivel verificar na tabela abaixo apresent de salientar que 10 inquiridos
(9,1%) receberam a formacao no ultimo ano (2012).
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Tabela 22: Ano da ultima formacéo

Ano F %
2000 2 1,8
2005 2 1,8
2007 2 1,8
2008 2 1,8
2012 10 9,1

Em termos de duracdo (tabela 23), as accdes tiveram carga de 30 horas (12

inquiridos) e de 70 horas (6 inquiridos).

Tabela 23: Duragao da formacéo

Duracéo F %
(horas)

30 12 10,9
70 6 55

Relativamente as dimensdes que se apresentam msaamah seguir, tendo em
consideragdo as accOes de formacéo recebidasicaes# que apenas 20 inquiridos
responderam (18,2%), aqueles que participaram @@eaale formacao/treino e que,

por isso, estavam em condi¢des de responder.

Assim, e considerando os 3 itens que compdem andéwe“utilidade” (tabela 24),
todos apresentam uma média superior a média adcanm@i=4,3). Nenhum inquirido
discordou com as trés afirmagfes apresentadasp sersihal francamente positivo.
Verifica-se que item com melhor score foi o 2 “Anf@cdo aumentou a minha abertura
intelectual”, tendo os inquiridos concordado (3,6%)totalmente concordado (12,7%)
com esta preposicdo (M=4,6; DP=0,681). Segue-deno 1A formacdo aumentou a
minha eficacia no trabalho” (M=4,5; DP=0,688) etem “A formacdo aumentou as

minhas competéncias profissionais” (M=4,3; DP=0)657
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Tabela 24: ReacgOes de Utilidade

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente

Reaccdes de Utilidade nem discordo M DP

F % F % F % F % F %
A formacg&o aumentou a minha 2 1,8 6 55 12 10,9 4,5 ,688
eficacia no trabalho
A formag&o aumentou a minha 2 1,8 4| 36 14 12,7 4.6 681
abertura intelectual
A formag&o aumentou as minhas 2 1,8 10| 91 38 73 43 65
competéncias profissionais

As respostas séo bastante diferentes relativaraest8 itens que compdem a dimensao

“suporte dos supervisores” (tabela 25), sendo quaiaria dos respondes discordam ou

discordam totalmente com as afirmacfes apresen{galaslia). De facto, perante a

afirmacgao “O meu supervisor encontra-se comigo geitirmos formas de aplicar no
emprego o que aprendi na formacao”, 12 inquirid6,9%) responderam que

discordam ou discordam totalmente (M=2,80; DP=1284penas 8 inquiridos

afirmaram concordar com a afirmacéo (7,3%). O mesengerifica com a preposi¢ao

“O meu supervisor encontra-se comigo regularmeata frabalharmos nos problemas

que possa estar a ter ao utilizar o que aprendiomaacado” que obteve 9,1% de
discordancias (M=2,6; DP=1,046). O item 3 “O meesuisor mostra interesse
relativamente ao que aprendo na formacgdo”, obteveethor média (M=2,90;

DP=1,165), tendo oito inquiridos (9,1%) discordadm esta preposicéo e dez (9,1%)

“nem concordado nem discordado”.

Em termos gerais, isto significa que os funciorsam@o reconhecem ou sentem o

suporte dos seus superiores na realizagdo dassadedermacao.

Tabela 25: Suporte dos Superiores

Discordo Discordo Nem concordo | Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente

Suporte dos Superiores F % F % F % F % F % M DP
O meu supervisor encontra-se comigo
para discutirmos formas de aplicarno 2 1,8 10 9,1 6 55 2 1,8 2,80 1,281
emprego o que aprendi na formaca
O meu supervisor encontra-se comigo
regularmente para trabalharmos no. 5 18 10 91 5 18 6 55 26 1,046
problemas que possa estar a ter ao
utilizar o que aprendi na formagao
O meu supervisor mostra interesse
relativamente ao que aprendo na 2 1,8 8 7,3 10 9,1 2,90 1,165
formacao
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Quanto a transferéncia da formacado, o item 3 (“Bgujue aprendi na accdo de
formacgéo tem-me ajudado bastante a melhorar o mbalho”) obteve a média mais
alta (M=4,2; DP=0,768), tendo 16 inquiridos coneald ou concordado totalmente
com esta afirmacéo (14,6%). Segue-se a preposigithd aplicado aquilo que aprendi
na accao de formacao para melhorar o meu desenip@nhd,8; DP=0,894), com 14

concordancias (12,7%) e a preposi¢ado “Tenho aplicedmeu trabalho didrio a maior
parte daquilo que aprendi na formacdo” (M=3,6; DR63). Relativamente a esta

altima é de realcar que 6 inquiridos (5,4%) disacach com a afirmacéo (tabela 26).

Tabela 26: Transferéncia da Formacéo

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente
Transferéncia da Formagéo nem
discordo M DP

| F [ % | F[] %] F[ %] F[] %] F[ %] | |

Tenho aplicado aquilo que
aprendi na accdo de formacgo

2 1,8 4 3,6 10 9,1 4 3,6 3,8 ,894
para melhorar o] me
desempenho.
Aquilo que aprendi na acgéo (Iie
formagdo  tem-me ajudado 4 36 8 73 8 73 42 768

bastante a melhorar o meu
trabalho.

Tenho aplicado no meu trabalhd
diario a maior parte daquilo que 2 18 4 3,6 2 1,8 4 3,6 8 7,3 3,6 1,46
aprendi na formagéo

Todavia, podemos concluir que os inquiridos quelizazam accbes formativas
reconhecem que elas tiveram um papel importantemethoria do desempenho

profissional e no exercicio das suas fun¢fes renargcao.

Relativamente ao Design de Transferéncia, a tadd#&o apresentado, evidencia que
todos os inquiridos tém uma posicao favoravel cempraposicdes apresentadas. Assim,
e tendo por base o item1 (Os formadores utilizaranos exemplos que me mostraram
como poderia utilizar a minha aprendizagem no eggreerifica-se que 14 inquiridos
(12,7%) concordam ou concordam totalmente comadstaacdo (M=4,1; DP=1,071).
Também o item “As actividades e exercicios queoomddores usaram ajudaram-me a
saber como aplicar no emprego aquilo que aprendiifiva-se que 18 inquiridos
(16,3%) concordam ou concordam totalmente (M=4B=@795). Por fim, quanto a
afirmacédo “O modo como os formadores utilizaramnaeriais fez-me sentir mais
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confiante de que conseguirei aplica-los” obteve (12%) concordancias (M=3,6;

DP=1,231).

Apesar de algumas respostas discordantes, poddeyas gue as acc¢des de formacgéo,

assim como os formadores, utilizaram um design e puotesso que facilitou a

aprendizagem recorrendo a exemplos praticos quenip@em a aplicacdo dos

conhecimentos na realidade das empresas.

Tabela 27: Design de Transferéncia

Designde Transferéncia

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem
concordo

nem

discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

DP

F

%

%

%

Os formadores utilizaram muitog
exemplos que me mostraram
como poderia utilizar a minha
aprendizagem no emprego

3,6

3,6

10

9,1

4,1

1,07

O modo como os formadores
utilizaram os materiais fez-me
sentir mais confiante de que
conseguirei aplica-los

18

55

5,5

3,6

1,23

As actividades e exercicios que
os formadores usaram ajudaran
me a saber como aplicar no
emprego aquilo que aprendi

14

12,7

3,6

4,0

, 795

Ao nivel da “auto-eficacia de desempenho” (tab&pv2rifica-se que apenas o item 1

(Vejo que as pessoas responsaveis pela formac@&mnsabmo irei utilizar o que

aprendi) apresenta 10 respostas discordantes (%@Pt)a 10 que “nem concordam
nem discordam ou concordam (5,1%), sendo a média &éM=2,8; DP=1,105). A

afirmacao “Nunca duvido da minha capacidade deatiino emprego o que aprendi”

obteve a maior percentagem de concordancias (18(24s%,4; DP=0,503) e a

afirmacgao “Estou confiante na minha capacidadetdigan novos conhecimentos no

emprego obteve 18 (16,3%) respostas de concord@iesid5; DP=0,946).

Os dados evidenciam que os respondentes estad@m@sfinas suas capacidades para

utilizar os conhecimentos que aprenderam nas adod®stivas e aplica-los nas suas

funcdes e cargos profissionais.
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Tabela 28: Auto — Eficicia de Desempenho

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente
Auto — Eficacia de Desempenha nem
discordo M DP

F % F % F % F % F %
Vejo que as pessoas responsaveis
pela formagao sabem como irei 2 1,8 8 73 2 1,8 8 7.3 2,8 1,105
utilizar o que aprendi
Nunca duvido da minha
capacidade de utilizar no 12 10,9 8 7.3 4,4 ,503
emprego o0 que aprendi
Estou confiante na minha
capacidade de utilizar novos 2 1,8 4 3.6 14 12,7 4,5 ,946
conhecimentos no emprego

A dimensao “feedback de desempenho” obteve umalgrpercentagem de respostas
discordantes nos 3 itens apresentados (tabela Z&im, 18 inquiridos (14,6%)
discordam com a afirmacdo “Os outros colegas eeshdisseram-me coisas que me
ajudaram a melhorar o desempenho apds a forrha@de2,1; DP=1,334); 12

discordam com a afirmacaoApos a formacéo, receliéedbackde outros colegas e

chefes acerca de como estou a aplicar aquilo quenaip (M=2,5; DP=1,539) e 12

discordam com a afirmacéo “Desde a formacéao tedbacbnversas com outros colegas

e chefes sobre como melhorar o meu desempéhx®,6; DP=1,314).

Ora, isto pode significar que os inquiridos sentgra ndo ha respostas ou retorno quer

das chefias, quer dos colegas relativamente a faomao podem melhorar o seu

desempenho, assim como estdo a aplicar os conhosnadquiridos nas accdes de

formacéao.

Tabela 29: Feedback de Desempenho

Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Totalmente concordo Totalmente
Feedbackde Desempenho nem discordo M DP
F % F % F % F % F %
Desde a formagéo tenho tido
conversas com outros colegas € 4 36 8 73 2 18 4 34 7 18 26 1314
chefes sobre como melhorar o
meu desempenho
Apos a formagéo, recefdedback
de outros colegas e phefes acerca o 73 4 36 6 55 > 18 25 1,539
de como estou a aplicar aquilo
que aprendi
Os outros colegas e chefes
disseram-me coisas que me 8| 73| 8| 7.3 2| 18| 2| 18] 21| 1334
ajudaram a melhorar o
desempenho apés a formagéo
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by

Quanto a ‘“retencdo da formacdo” os respondentegaiain que se lembram e

recordam dos conhecimentos que aprenderam nassadedermacao (tabela 30). Na
verdade, 18 inquiridos (16,4%) concordaram ou cafamam totalmente que ainda se

recordam das coisas principais que aprenderam maa¢do (M=4,2; DP=0,616).

Refira-se que a afirmacdo 3 (Nunca mais pensetaiaas que aprendi na formacao) foi

apresentada na forma negativa, motivo pelo qualesapta percentagem de

discordancias tao elevadas.

Tabela 30: Retencédo da Formacgéao

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo

Totalmente concordo Totalmen

Retencéo da Formagéo nem te
discordo M DP

F % F % F % F % F %
Consigo dizer facilmente
duas ou trés coisas que 2 18 2 1,8 6 55 4 3,6 6 5,5 3,b 1,318
aprendi na formacéao
Ainda me recordo das
principais coisas que aprendi 2 1,8 12 10,9 6 55 4,2 ,616
na formacao
Nunca mais pensei nas coisgs , 16.4 2 18 11 308
gue aprendi na formagéo

A percepcao da maioria dos inquiridos (70) é quacades de formacao proporcionam

progressao na carreira (63,6%), contra 22 inqusri@®%) que acham que ndo, o que

evidencia bem a importancia da formagdo nas astepsdfissional/carreira dos

respondentes.

Tendo em consideracdo a tabela abaixo apresenpadkemos constatar que 0s

inquiridos consideram como competéncias fundameataidquirir para o exercicio das

suas actuais actividades profissionais o domin® miavas tecnologias (49,1%), o

espirito de iniciativa e criatividade (38,2%), gaeaidade de pensar e a capacidade de

comunicacao (ambos com 21,8%). Todavia, se comsides, 0 somatorio das 3 mais

importantes, verifica-se que as duas primeiras aBtédm com 0 mesmo numero de

respostas (74 respostas), surgindo como tercetapacidade de trabalhar em equipa
(66) e em quarto as capacidades de comunicacéo (54)
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Tabela 31: Competéncias profissionais a desenvolver

A primeira mais

A segunda mais

A terceira mais

importante importante importante
Competéncia profissionais a desenvolver F % F % F % TOTAL
Técnicas e Conhecimentos Operacionais 8 7,3 4 3,6 8 7,3 20
74
Dominio de Novas Tecnologias 54 49,1 8 7,3 12 10,9
Espirito de iniciativa e criatividade 42 38,2 16 14,5 16 14,5 74
Capacidade de pensar 24 21,8 18 16,4 6 55 48
i 5 i 64
CapaC|dade~de expressao escrita, oral e de o4 218 26 23,6 14 12.7
argumentacao
Capacidade de inovacao 14 12,7 14 12,7 6 5,5 34
Capacidade de persuasao 6 5,5 12 10,9 2 1,8 20
Atendimentos aos clientes 22 20,0 6 5,5 22 20,0 50
Capacidade em trabalhar em equipa 14 12,7 24 21,8 28 25,5 66

Os inquiridos consideram que estas competénciaadgairem principalmente pela

experiéncia pratica (65,5%) e através das accOdsroacao profissional (21,8%). Se

considerarmos a soma das 3 mais importantes, ozegé que a experiéncia pratica

assume relevo (86 respostas), logo seguida dassadgdformacao profissional (72) e,

em terceiro, o0 grau académico. Ora, os dados esiimlara importancia da experiencia e

das accbes de formagdo como forma de obtencdo alapeténcias basicas e

fundamentais (tabela 32). O grau académico surge, &yentualmente fruto da

necessidade de formacao superior e competéncias résgltantes para o exercicio de

algumas fungBes empresariais, em particular nospablico.

Tabela 32: Aquisicdo de Competéncias profissionais

A primeira mais A segunda mais A terceira mais TOTAL
importante importante importante
Aquisi¢cdo de competéncias F % F % F %
Pela experiéncia pratica 72 65,5 6 55 8 7,3 86
Pelo grau académico 10 9,1 24 21,8 22 20,0 56
Com os colegas 10 9,1 18 16,4 4 3,6 32
Com as chefias 10 9,1 6 55 16 14,5 32
Através das accdes de formagéo profissional 24 21,8 26 23,6 12 10,9 iz
Pela formacéo pessoal 8 7,3 10 9,1 22 20,0 40
Pela leitura de documentagéo (revistas, livros,.g¢tc 55 14 12,7 14 12,7 34
Pela observacio 8 73 6 55 6 55 20

Em termos gerais, a maioria dos respondentes (9%&2fte-se empenhado (tabela 33)

na realizacdo das tarefas que lhes sao confiadag, (8, DP=0,733). Todavia, as

respostas sdo mais divididas quando considerampactm das ac¢bes de formacao

recebidas para o exercicio das actividades profiag, pois 14 inquiridos (12,7%) nem
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concordam nem discordam com a afirmacédo apresestag#s (5,4%) concordam ou
concordam totalmente (M=3,27; DP=0,767)

Tabela 33: Orientacao para os resultados

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo

Totalment concordo Totalmente
Orientacao para os resultados e nem discordo

F % F % F % F % F % M DP
Realizo com empenho as tarefas 10 9,1 60 54,5 36 32,7 4,14 738
que me sao distribuidas
Com a formagao recebida
consigo ser mais eficaz nas 2| 18 14 12,7 4 3.6 2 18 3.2 e
minhas actividades

Relativamente as necessidades de formacdo (tadglaa3maioria dos inquiridos
(86,4%) considera que a formacdo da motivacdo gamtinuar a melhorar (M=3,92;
DP=0,811). Contudo, os respondentes consideranpm@isar de mais formacéo para
melhorar o seu desempenho profissional (14,1%)lcse&ue apenas 4 respondentes
(3,6%) consideram necessitar de mais formacédo peslaorar o seu desempenho

profissional.

Tabela 34: Necessidade de Formacgao

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente

Necessidade de Formacad nem discordo M DP

F % F % F % F % F %
A formagé&o da-me
motivagdo para continuar a 2 1,8 20 18,2 40 36,4 44 40, 3,91 ,811
melhorar
Preciso de mais formacao
para melhorar o meu 2 | 18 14 12,7 2 18 2 1.8 2 1, 245 1,101
desempenho

4.3.2 Andlise da fiabilidade e da validade do inaimento de pesquisa

No sentido de avaliar a confiabilidade das variaseds6es em andlise recorreu-se ao

calculo do valor de alfa de Cronbach, no qual aceeém analise estima em que medida

a uniformidade dos varios itens contribuem paramaasnao ponderada do instrumento,
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sendo conhecido na literatura como “analise dais@mgia interna da escala” (Pestana
e Gageiro, 1998).

Para os autores, um instrumento tem fiabilidadem@da quando alfa de Cronbach
assume um valor de 0,7, aceintando-se, todavia,alor e 0,6 em trabalhos

exploratorios (Pestana e Gageiro, 1998).

Neste trabalho, a analise teve por base o conjdat@firmacdes/preposicdes que
definiram os construtos tedricos: Reaccdes de ddtie, Suporte dos Superiores,
Transferéncia da Formacao, Design de TransferéAaia, — Eficacia de Desempenho,

Feedback de Desempenho, Retencdo da Formacaon¢aQéie para os resultados.

Relativamente ao conjunto dos itens que compdedifaentes dimensdes o valor do

alfa de Cronbach foi de 0,903, sendo consideradtorham (Pestana e Gageiro, 1998).

No sentido de avaliar a validade convergente dal@&dcelativamente as dimensdes
anteriormente apresentadas) utilizou-se a Anakstofial através do método ACP

(Analise de Componente Principais)

4.3.2.1. Reaccbes de Utilidade

Esta dimenséo incluia 3 itens, cuja consisténd&na obtida foi dex - 0,701, sendo
que a exclusédo do item 3 permitira melhorar a cb@éscia interna para 0,805 (tabela
35). As correlacfes de cada item com o total deeleagdo variam entre 0,345 (item 3) e
0,643 (item 1).

Tabela 35: Confiabilidade da dimenséo “Reacc¢des déilidade”

Alfa= 0,701 Correlacdo do Item Alfa de Cronbach se 0
com o total item for eliminado

A formagdo aumentou a minha eficacia no trabalho 43,6 ,440

A formag&o aumentou a minha abertura intelectual 88,5 ,517

A formag&o aumentou as minhas competéncias prafias ,345 ,805

Da andlise factorial, através do método de exttade& componentes principais, retém-
se um componente que explica 63,3% da variancé fdéio obstante a existéncia de

valores inferiores a 0,5 na matriz das correlacGe® causam problemas na
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interpretacdo dos dados uma vez que existe cdiielagtre as variaveis (Bartlett com
sig = 0,005) e os resultados obtidos espelham unalésa factorial muito boa (KMO =
0,585).

4.3.2.2. Suporte dos Superiores
A dimensao “suporte dos supervisores” continh&3sit cuja consisténcia interna obtida

foi de a - 0,929, sendo que a exclusdo do item 3 permitirdnonat a consisténcia

interna para 0,968 (tabela 36). As correlagéesadia @tem com o total da correlacéo
variam entre 0,761 (item 3) e 0,915 (item 1).

Tabela 36: Confiabilidade da dimenséo “Suporte dosupervisores”

Alfa= 0,932 Correlacéo do Item com Alfa de Cronbach se o item
o total for eliminado

O meu supervisor encontra-se comigo para
discutirmos formas de aplicar no emprego o que ,915 ,849
aprendi na formagéo.

O meu supervisor encontra-se comigo regularmente
para trabalharmos nos problemas que possa estar|a t 911 ,862
ao utilizar o que aprendi na formacao.

O meu supervisor mostra interesse relativamente 4o

que aprendo na formagé&o 761 ,968

Da analise factorial retém-se um componente qukcax3,2% da variancia total. Por
outro lado, verifica-se uma correlacao entre agvais (Bartlett com sig = 0,000) e os
resultados obtidos espelham uma andlise factotabrboa (KMO = 0697).

4.3.2.3. Transferéncia da Formacéao

O “suporte dos supervisores” estava alicercado eiterf3, cuja consisténcia interna

obtida foi dea - 0,747, sendo que a exclusdo do item 3 permitirahonat a
consisténcia interna paca- 0,8 (tabela 37). As correlagdes de cada item caatal da

correlacéo variam entre 0,380 (item 1) e 0,831In(i#.

Tabela 37: Confiabilidade da dimenséo “Transferén@ da formacg&o”

Alfa= 0,747 Correlacéo do Item com Alfa de Cronbach se o item
o total for eliminado

Tenho aplicado aquilo que aprendi na ac¢édo de

= ,380 ,687
formacgé&o para melhorar o meu desempenho.
Aquilo que aprendi na acc¢édo de formag&o tem-me
i ,831 272
ajudado bastante a melhorar 0 meu trabalho.
Tenho aplicado no meu trabalho diario a maior parte 495 800

daquilo que aprendi na formagédo
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O método ACP revela a existéncia de uma comporpraeexplica 67,32 da variancia
total. O teste de esfericidade de Bartlett foi sicgtivo (p=0,000) e o Kaiser-Meyer
Olkin foi de 0,416

4.3.2.4. Design de Transferéncia

O “Design da transferéncia” estava alicercado eftei3s, cuja consisténcia interna

obtida foi dea - 0,6, sendo que a exclusdo do item 3 permite mellzomnsisténcia

interna parax - 0,672 (tabela 38). As correlacdes de cada i@mm @ total da correlacéao

variam entre 0,265 (item 3) e 0,515 (item 2).

Tabela 38: Confiabilidade da dimensé&o “Design de Bnsferéncia™

Alfa= 0,6 Correlacéo dg Alfa de Cronbach se ¢
Item com o total | item for eliminado

Os formadores utilizaram muitos exemplos que menai@sn

Y . . ,515 ,328
como poderia utilizar a minha aprendizagem no egwpre
O modo como os formadores utilizaram os materegsiie sentir 484 383
mais confiante de que conseguirei aplica-los. ' '
As actividades e exercicios que os formadores osajadaram- 265 672

me a saber como aplicar no emprego aquilo que dipren

A andlise factorial revela a existéncia de uma cmmpte que explica 55,682 da
variancia total (Bartlett com sig = 0,05; KMO =375).

4.3.2.5. Auto — Eficacia de Desempenho

A dimensé&o “Auto-eficdcia do desempenho” incluigeds, cuja consisténcia interna
obtida foi dea - 0,154 (inaceitavel), sendo que as correlacdes di itegm com o total

da correlagao variam entre - 0,497 (item 2) e O(826h 1).

Tabela 39: Confiabilidade da dimenséo “Auto-efica@ do desempenho”

Alfa= 0,154 Correlagdo dg Alfa de Cronbach se ¢
Item com o total | item for eliminado
Vejo que as pessoas responsaveis pela formacam saineo irei
o ’ -,098 ,310

utilizar o que aprendi.

Nunca _duwdo da minha capacidade de utilizar noreggpo que 290 -497
aprendi

Estou confiante na minha capacidade de utilizansaov -.087 205

conhecimentos no emprego.

A analise factorial revela a existéncia de um fagtee explica 51% da variancia total

(Bartlett com sig = 0,51; KMO = @,10).
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4.3.2.6. Feedback de Desempenho

O “Feedback de Desempenho” estava alicercado eenS8, icuja consisténcia interna
obtida foi dea - 0,928 (tabela 40). As correlagbes de cada item oototal da

correlagéo variam entre 0,835 (item 3) e 0,85M(i.

Tabela 40: Confiabilidade da dimenséo “Feedback dBesempenho”

Alfa= 0,928 Correlagao dg Alfa de Cronbach se ¢
Item com o total | item for eliminado
Desde a formacéo tenho tido conversas com outfegame
,865 ,881
chefes sobre como
Apos a formacéo, recebi feedback de outros colegasfes
,857 ,892
acerca de como
Os outros colegas e chefes disseram-me coisas €jagudaram a
. ~ ,835 ,903
melhorar o desempenho apds a formacao.

A andlise factorial revela a existéncia de uma cmmpte que explica 87,397 da

variancia total (Bartlett com sig = 0,000; KMO =7/83).

4.3.2.7. Retengao da Formagao

A dimenséo “Retencao da Formacao”, como se podecaema tabela 41, obteve uma
consisténcia interna negativa { 0,12), sendo portanto inaceitavel (Pestana e Gageir

1998)

Tabela 41: Confiabilidade da dimenséo “Retencé&o daormacéo”

Alfa=-1,2 Correlagéo dg Alfa de Cronbach se 0
Item com o total | item for eliminado
ConS|99 dizer facilmente duas ou trés coisas quendpna 085 2,286
formacéo.
Ainda me recordo das principais coisas que apmafdrmacéo -,026 -,122
Nunca mais pensei nas coisas que aprendi na foomaca -,381 ,181

O método de analise de componentes principais (A@Rhitiu extrair um factor que

explica 57,128 da variancia total (Bartlett com=i@,015; KMO = 0519).

4.3.2.8. Orientacao para os resultados

A dimensao “Orientacdo para o0s resultados” estdi@rgado em 2 itens, cuja

consisténcia interna obtida foi de 0,597, sendo as correlacdes entre itens de 0,416.
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4.4. Procura de diferengas entre as variaveis: corapacdo de médias

Na procura de diferncas entre variaveis (géner@prreu-se ao “teste t” para

comparacao de médias.
Assim, e tendo em consideracéo a tabela 42 ves@ogue existem diferencas ao nivel
do género do inquirido, realtivamente ao “Design Tansferencia” (p=0,000) e

relativamente ao “ feedback”(p=0,021)

Nas restantes dimensdes ndo se encontraram ddsrsigpificativas (p»0,05).

Tabela 42: Comparacao de médias por género (testg T

Género do N Mean Std. Teste T
Inquirido Deviatio | t Sig.
n (2-tailed)
Masculino 8 4,50 ,535 1,470
UTILIDADE Feminino 12 4,00 ,853 1,611 125
Masculino 8 2,25 1,165 -, 788
SUPORTE Feminino 12 2,67 1,155 -, 784 444
Masculino 8 3,00 1,690 -,526
TRANSFERENCIA Feminino 12 3,33 1,155 -,487 635
Masculino 8 2,00 ,000 -6,573
DESIGNTRANSFERENCIA Feminino B 24.00 853 8,124 ,000
Masculino 8 2,25 ,463 -1,239
AUTOEFICACIA Feminino 12 2,83 1,267 -1,45% 166
Masculino 8 1,25 ,463 -2,176
FEEDBACK Feminino 12 2,50 1567 2509 0?1
RESULTADOS Masculino 8 1,25 463 1,897 170
RETENCAO Feminino 12 1,00 ,000 1,524 !
RETENCAO Masculino 60 4,13 ,769 1,22( 219
RESULTADOS Feminino 46 3,96 ,698 1,236 ’
~ Masculino 60 3,87 1,096 -,013
NECESSIDADEFORMACAO Feminino 16 387 1.240 mIE ,990
~ Masculino 60 4,07 , 733 ,418
SATISFAGAO Feminino 48 4,00 ,923 ,408 684
~ Masculino 56 2,68 1,046 -1,414
RECOMENDAGAO Feminino 48 3,00 1,272, -1,393 167
INTENCAO Masculino 60 3,80 1,022, -,934 361
PERMANECERGximos anos Feminino 48 4,00 1,203 -,917 ’

Relativamente ao estado civil verificaram-se difiees entre “solteiros” e “casados”
nas dimensdes “transferencia” (p=0,004), “reten¢@e0,022), “resultados” (p=0,023)

e “recomendacéao” (p=0,18).
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Tabela 43: Comparacao de médias estado civil (tesie

Estado N Mean Std. Teste T
civil Deviation t Sig.
(2-tailed)

. Solteiro 14 4,14 663 -,498 o
e Casado 6 4,33 1,033 - 41
I Solteiro 14 2,43 1,222 -,416 o
T Casado 6 2,67 1,033 - 44 -
e AN A L A Solteiro 14 3,71 1,204 3,119 o
e e Casado 6 2,00 894 3,52% e
e Lo A Lt A A L e = B Ll A Solteiro 14 3,14 1,167 -,318 N
o e Casado 6 3,33 1,366 -,298
N L A LA Solteiro 14 2,57 1,089 -,182 s
bt Casado 6 2,67 1,033 -,18 '

| ccenpac Solteiro 14 2,14 1,610 ,699 e

) Casado 6 1,67 ,516) ,994 )

RETENCAO Solteiro 14 1,00 ,000 -2,510 022
RETENCAO Casado 6 1,33 516 -1,581
RESULTADQOS Solteiro 78 4,15 7104 2,301 023
RESULTADOS Casado 28 3,79 787 2,182
e e L A e a A A~ E o Solteiro 78 3,95 1,205 1,204
ittt Casado 28 3,64 ,989 1,321 234
A Solteiro 82 4,10 ,730 1,369
T Casado 26 3,85 1,047 1,140 2625
NN Solteiro 78 2,97 1,173 2,284 e
oo Casado 26 2,38 1,023 2,451 T
At n e B o oA AN e Solteiro 82 3,85 1,056 -,587 em
TR = Casado 26 4,00 1,265 -534

4.5. Correlacbes entre variaveis

Numa tentativa de perceber se existem correlagdes as variaveis em estudo, em
caso sejam positivas, procurar compreender ostae®gl em causa, realizou-se um teste
de correlagBes as 7 dimensdes presentes no esfigdan, como se pode verificar na
tabela abaixo apresentada, existem tal como se pedécar na tabela abikxo
apresentada, existem 9 correlacbes entre as viarissendo oito positivas e uma

negativa.

Encontramos uma correlacdo entre a “Utilidade” &aporte” (r=0,478; p=0,033),
mostrando que a medida que a utilidade aumentajmhaumento da utilidade. Do
mesmo modo, existe uma correal¢cdo positiva e sigitifa entre a “Utilidade” e a

“necessidade de formacéo (r=0,504; p=0,023).

A dimenséao “Suporte” esta correlacionada positiggaificativamente com a “Auto-
eficacia” (r=0,877; p= 0,000) e o “Feeback” (r=B5p=0,015).
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Por sua vez, a dimenséo “Trasnferencia” apresentaaorrelacado negativa (r=-0,533),
mas significativa (p=0,011) com a dimenséo “Feekibanas, também, uma correlacéo
positiva e significativa com a dimensao “Resultddos0,0564; p=0,010).

A dimensao “design” esta correlacionada positivasignificativamente com as
dimensdes “Auto-eficacia” (r=0,488; p=0,029) e ‘back” (r=0,511; p=0,021).

A dimensao “Auto-eficacia” encontra-se correlacimgositiva e significativamente
com a dimenséao “Feedback” (r=0,731; p=0,000).

Tabela 44: Correlagdes de Person

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Person 1
Utilidade Correlation
Sig. (2-
tailed)
2 Person
Suporte Correlation 418 1
Sig. (2-
tailed) 033
3 Person
Transf. Correlation 161 405 1
Sig. (2-
tailed) ,497 ,077
4 Person
Design Correlation 183 ,383 ,233 1
Sig. (2-
tailed) ,439 ,095 324
5 Person " .
Auto- Correlation 367 877 281 488 1
eficacia Sig. (2-
tailed) 112 ,000 ,230 ,029
6 Person
Feedback Correlation 100 533 225 511 731 1
Sig. (2-
tailed) ,676 ,015 341 ,021 ,000
7 Person
Retencio Correlation ,356 -,149 -,553 -,343 -,196 ,000 1
Sig. (2- 123 530 o011 | 139 | 407 1,000
tailed)
8 Person
Resultados | Correlation ,286 ,000 564" 413 -,157 ,000 -,089 1
Sig. (2-
tailed) ,222 1,000 ,010 ,071 ,508 1,000 ,709
9 | Person 504 -,080 149 | 323 211 067 AT9 654 1
Necessid. | Correlation
formagdo o g 023 736 531 | 64| 371 779 356,000

* Correlation is significant at the 0.05 level @ked).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (@H{ed).

Ainda se verifica uma correlagdo positiva e sigativa entre as dimensdes

“resultados” e “necessidade de formacéo” (r=0,§540,000).
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Da mesma forma, procuramos analisar as correlagiies a satisfacao, reciomendacao
e a intencdo de ficar na empresa, entre sim masétantom as restantes dimensdes
(tabela 45).

Assim, verificamos que a satisfacdo esta positiwgeificativamente correlacionada
com a recomendacao da empresa (r=0,447; p=0,0&@0h & intencao de ficar (r=0,644;
p=0,000), o que signififica que quanto maior asfatido maior € a recomendacao feita
sobre a empresa e a intencdo de continuar na empfesnbém se verificaram
correlagbes, ainda que negativas, com as diemandé@tade (r=-0,535; p=0,015),
Suporte (r=-0,547; p=0,013) e Auto-eficacia (r=285p=0,018).

Tabela 45: Correlacbes entre as variaveis satisfagdrecomendacéao e intencéo de ficar

[*2]

1 REC INT Util Sup Trans Design | Auto Feedb Reten Bs Nec
SAT - 447 644 -,535 -,547 ,201 -,248 -523 ,000 -,111 ,059 ,046
Satis ,000 ,000 ,015 ,013] 395 ,292 ,018 1,000 641 555 ,640
REC - - - -,652° -,218 ,368 ,084 -,287 145  -,488 ,057 ,013
Rec - - - ,002 ,355 111 ,726 ,220 541,029 ,575 ,899
INT - - -,435 -534 ,082 -,279 -,425 ,162 ,181 ,02 .03
|2£gre ,055 015 | 732 234 061 496 446 77 71

=T

* Correlation is significant at the 0.05 level @ked).
**_Correlation is significant at the 0.01 level {@i{ed).

A dimensdo recomendacgdo estd negativamente cooreaa com a utilidade (r=-
0,652; p=0,002).

Por fim, a dimensdo intencdo de ficar estd negatwde correlacionada com a
dimenséao suporte (r=-5,34; p=0,015).

4.6. Discussao dos resultados

A titulo de sintese, os resultados da investigacéfftectem a percepcdo que 0s
funcionarios tém relativamente a formacdo, senddeete que reconhecem a sua
importancia no desenvolvimento de competénciaggsiohais (60%) e no exercico das
suas actividades.

7

Todavia, € claro que, na presente amostra, as eagprende exercem as suas

actividades nao desenvolvem actividades de form@t&mquiridos desconhecem se as

empresas realizam formacfes). Alias, foram poumdguncionarios que realizaram
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accoes de formacdao/treino nas empresas (94 ingsiaflrmaram que nao realizaram
qualquer actividade formativa no dltimo ano) nague, por isso, responderam as itens
do questionario que procuraram avaliar o seu inopact desenvolvimento das suas

funcdes laborais (18,2%).

Tal como enunciado por Pires (1999) e Gil (200Bngresa precisa de investir na
capacitacdo e qualificacdo dos seus trabalhadates,modo a premitir 0 seu

desenvolvimento humano e profissional, com consexag obvias na competividade
da organizacao e na prossecucao do seu desenvoleisustentavel (ajudar a empresa

a tingir os seus resultados).

De facto, assume-se como relevante os ensinameatBsog (2006) que afirma que a

formacgao e o desenvolvimento séo ferramentas gusfarmam as organizacgoes.

Os desafios da economia de mercado em Angola langawos desafios as

organizacdes, de modo a adequarem-se aops novafiodeda competitividade,

passando, entre outros, por considerar os funéamné@mo um activo estratégico capaz
de provocar mudancas (Teixeira, 2010), contribuindara a sua eficacia e
sustentabilidade empresarial (Chiavenato, 199%iil2004).

A gestdo por competéncias surge como uma respastevh politica estratégica de
recursos humanos (Lana e Ferreira, 2007), que f&eatrair, reter e desenvolver os
funcionéarios, e que estes sejam reconhecidos enpmtsados pelo seu esforco e

dedicacéo.

Do mesmo modo, os presupostos de Bilhim (2004) igeifa (2010) sdo, também,

confirmados no nosso estudo, pois os trabalhadereslvidos nos processos

organizacinais, sentir-se-40 mais comprometidos eomwrganizagcédo, estando maos

motivados e satisfeitos com o trabalho realizadoré&3ultados alcancados na presente

investigacdo vao de encontro a estas premissasppdrabalhadores manifestarm estar

satisfeitos com a organizacgao e, por isso mesroogendariam a empresa a amigos e a
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familiares, assim como manifestaram interesse ermaeecer na organizacdo nos

préximos anos.

Nesta investigacdo, os funcionarios ndo sentemoapa direccdo (superiores
hierarquicos) na realizacéo de acfes de formac@oawaliacdo do seu desempenho na
aplicacao dos seus novos conhecimentos nas suggeturimporta, por isso, reforgar o
papel da lideranca e o seu papel no acompanhareemtotivacdo dos funcionarios,
procurando compatilizar os interesses individuaism s designios estratégicos da
empresa (Yukl, 1998; Bennis, 1999; Vergara, 2000).

Dado que a competéncia proporciona a pessoa qdeuiria um elevado desempenho
(Fleury e Fleury, 2004) é necessario, tal comeogrado por Nascimento (2012, que
depois da formacdo haja orientacdo para a aplicdgdaconhecimentos no posto de

trabalho.

Em linha de conta com as recomedacfes de Hame)20B8ambert-Jamati (1997), os
recurdos humanos devem ser prepardos para resmloblemas, sendo necessario
compatibilizar o capital tecnolégico e educativoa Nerdade, os trabalhadores
inquiridos, realcaram a necessidade de terem f@ma@s areas tecnologicas e na

inovacao.

A necessidade de formacdo é considerada relevatis mquiridos, sendo um factor

motivador para continuar a evoluir e a progredironganizacdo, na mesma linha do
recomendado por Bilhim (2004), Boog (2006) e Nascita (2012). Alias, os proprios

respondentes afirmaram que a formag&o proporcigagssao na carreira.

Assim, ndo de estranhar que a amostra investigakddere que as acc¢des e formacgao
premitem um aumento da eficacia e do desenvolviongéas competéncias profissionais
(76,4%), tal como preconizado por Chiavenato (129Bijhim (2004).

As percepcdes dos funcionarios sobréesignde transferéncia, a auto-eficacia e o
suporte do supervisor, a retencdo da formacadeedbacke a transferéncia da

formacdo, baseado nos indicadores de Holton 080 revelaram que:
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- As reaccdes de utilidade sdo positivas e recotdeqelos trabalhadores.
Estes afirmaram que as acc¢des de formacdo pernutes®u desenvolvimento e a
aquisicdo de competéncias profissionais relevgpées o exercicio das suas funcgdes
laborais;

- O suporte do Supervisor e das Chefias € baixis pe trabalhadores
consideram que 0S seus superiores hierarquicos ap@am nem motivam 0S
trabalhadores para a realizacdo de ac¢des de fa@omac

- A transferéncia da formacdo € tida como positpais os trabalhadores
afirmaram que aplicam os conhecimentos adquiridcsen posto de trabalho e que isso
0s ajuda a melhorar o seu desempenho.

- O designde transferéncia é considerado adequado e formatado que o
trabalhador aplique os conhecimentos no seu pest@balho);

- A auto — eficacia de desempenho € consideraddiviepsuma vez que 0sS
trabalhadores inquiridos afkirmaram que utilizanmosos conhecimentos no exercicio
das suas actividades, premitindo que sejam maigzefs;

- O feedbaclde desempenho é avaliado como negativo, pois qusueriores
hierarquicos quer os colegas de trabalho ndo sefest@m quanto & execucdo das
novas competéncias e, ou conhecimentos, nem coammjoanto a sua importancia no
exercicio profissional;

- A retencdo da formacdo € elevada para a maioom idquiridos. Os
trabalhadores recordam-se daquilo que aprendedos seus aspectos mais relevantes,

acima de tudo aquels que tém a ver com o exemdassuas funcdes profissionais.

Por fim, importa referir que estes resultados g#mas as percepg¢des dos trabalhadores
e que sdo apenas indicativos da presente amo&i@,qpe ndo € nossa intencéo

extrapolar os resultados para uma outra populacéao.

Por outro lado, a amostra é relativamente pequana §e proceder a outro tipo de
andlise estatistica e explorar de forma diferestdazlos. Do mesmo modo, apenas uma
pequena percentagem dos inquiridos participou emdesc de fomacdo (20
respondentes), motivo pelo qual ndo respenderam itaos que compunham o

questionério baseado nos trabalho de Holton &08IQ).

99



Estratégias de Formacéo Orientadas para o Desenvaivento do Capital Humano. Estudo sobre a
Percepcao dos Trabalhadores nas Empresas Publicaa Brovincia de Benguela

4.7. Proposta de um modelo de Formacéo e Treinament

Tendo em consideragéo a reviséo da literaturausgtdat assim como os dados obtidos
na parte empirica da presente investigacdo, propomno modelo de formacdo e
treinamento para as organizacdes onde os traba#tadespondentes exercem as sias
actividades profissionais.

De facto, esta questdo é essencial, pois, comdicaenos a grande maioria dos
respondentes ndo sabe ou desconhece se as suaigapi@Es promovem accdes de
formacdo, assim como aqueles que afirmaram teicipado em accdes de formacao
sao uma minoria (apenas 2° respondentes).

Para a seleccdo do treinamento necessario, bem domduncionarios envolvidos,
serdo analisadas as questdes de entrada ao anfbremaéivo {npuf), com perguntas e
respostas abertas, feitas aos Administradores.

Este modelo considerard o horizonte de planeaméetol2 meses (Janeiro —
Dezembro). Desta forma, o inicio dos trabalhos devee dar no maximo em Julho,
para que em Outubro o planeamento possa ser enpadaoapreciacdo das Direccbes

das Organizagdes.

4.7.1 O ciclo de Formacao e Treinamento

O ciclo de treinamento corresponde as etapas rée@sslesde a identificacdo das
necessidades de treinamentos, com base nos recowseanos disponiveis e as
operacdes e tarefas por eles realizadas, passat@@mogramacao das datas a serem
efectivamente realizados as formacoes e seu actapamto, visando medir a sua real

contribuicdo para a organizacao.

Para o efeito, o desenvolvimento deste ciclo dm&géo, seguirda 0s seguintes passos:
(1) Levantamento das necessidades; (2) Andliserelngsos humanos, operagdes e
tarefas; (3) Planeamento dos treinamentos necessafd) Programacdo dos

treinamentos necessarios; (5) Execucao dos tremas)g6) Controlo e Avaliacao.
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4.7.1.1 Levantamento das Necessidades

Para obtencédo da realidade pretendida (treinamecddln o6rgdo de linha assume a
responsabilidade do levantamento e diagnosticoedessidades e obtém a assessoria
especializada do o6rgdo detaff para definicdo dos melhores treinamentos para
atendimento de suas necessidades.

Para operacionalizar esta fase, pretende-se efabora planilha que sera distribuida
entre os Administradores (Tabela 46), para ques ggissam relacionar os treinamentos

gue esperam que seus funcionarios recebam.

Tabela 46: Planilha para levantamento das necessides de treinamento

Treinamento Pudblico-alvo Justificacdo
Necessidade de melhorar o nivel de
. . Balcéo, recepcionista, atendimento, visando catalisar maiores
Atendimento ao Publicd . . . ~ S
secretaria, etc. negoécios com a aproximagao dos funcionarios
aos clientes.

Fonte: O Autor

Este material sera avaliado na sequéncia, logo apésebimento da analise que sera
feita a seguir.

4.7.1.2 Andlise dos Recursos Humanos x Operacdebagefas

Sendo uma tarefa especifica ao nivel do departamédat Gestdo dos Recursos
Humanos, a analise dos recursos humanos versuscopsr e tarefas, procura-se
verificar se 0s recursos humanos disponiveis s&ntgativa e qualitativamente

suficientes para as actividades actuais e futuea®rdanizagéo. Pressupde que 0sS
empregados possuam as habilidades, conheciment@gitugles desejadas pela
organizacdo. Além disso, é igualmente importanteergdenar se os empregados
devidamente posicionados sédo capazes de desengoteinatravés do treinamento, ou

se se torna necessaria a aquisicdo de pessoal novo.

Para o0 mapeamento destas necessidades, seradatilizaa Matriz de Competéncias
apresentada na tabela 47:
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Tabela 47: Matriz de Competéncias

Funcéo

Operacao / Tarefa

Detalhamento

Treinamentos

Controlo de
efectividade dos

Acompanhar a presenca e
cumprimento das tarefas através
do registo diario no livro de

Técnicas de Gestao

de Recursos

Chefe de s~ecgéc funcionarios presencas (livro do ponto) Humanos
da funcio
publica Mensurar quantitativa e
Avali q h qualitativamente a realizag&o e o
vg |arf0 ESEMPENNQ resyitado da tarefa atribuida numa Gestsio do Tempo
0S Tuncionarios escala horizontal definida
Manter a base de dados
Controlar e actualizar & actualizada relativamente a uma
Chefe 99 estatistica determinada situagéo (clientes Estatistica
nRepalr‘t_llgfoAde consumidores, etc.)
VUES?;“S‘;;;: i Organizar listagens de

Efectuar pagamentos|

beneficiarios e das despesas a
realizar.

Contabilidade
informatizada

Fonte: O Autor

Depois das necessidades identificadas pelos Admadmes e da Matriz de

Competéncias, sera possivel avancar com o moded @planeamento das accdes

formativas necessarias.

4.7.1.3 Planeamento das Formacgfes Necessarias

Esta etapa nada mais € que o planeamento resul@mestudo das etapa anteriores, ou

seja, o resultado da analise dos levantamentos@pte

Trata-se de uma etapa de andlise estratégica ddeyeea ser executado para atender

tanto as necessidades solicitadas pelos Adminstadassim como as necessidades

identificadas pelo sector de Recursos Humanos.

Como exemplo, na tabela 48, apresenta-se um modelaesultado final das

necessidades de planeamento.
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Tabela 48: Resultado do planeamento das necessidadke treinamento

Treinamento Prioridade Pessoal Operacdes e tarefas

Cuidar da boa imagem da instituicdo
através da educacao, das boas

Atendi Pabli A Balc_aoz maneiras e responsabilidade na
tendimento ao Publico recepcionista, execucao das tarefas que lhe sao

secretaria, etc. submetidas

Saber redigir e diferenciar notas,

Técnicas Administrativas C Administrativos| - .
oficios e circulares

Fonte: O Autor

Concluida esta fase, pode-se pensar na execugaapnente dita destes treinamentos,
mas para que seja eficiente esta execucdo, umaapragdo devera ser elaborada,
respeitando-se os tempos disponiveis dos envolvidftsxo de caixa da organizacao e

as prioridades para o atendimento.

4.7.1.4 Programacao das Formacgfes Necessarias

Definidas as necessidades e prioridades, cabesachor de Recursos Humanos fazer a
programacao das actividades, que, tal como refack $007) trata-se de distribuir as

actividades no tempo.

Como referéncia, pretende-se utilizar o modelo dafigp de Gant (apresentado
anteriormente), pela sua facilidade de elaboracéotendimento. Como horizonte de
programacao serd utilizado o periodo de 12 mesggprene especificado no inicio

deste subcapitulo.

4.7.1.5 Execucgao da Formacao

Caso seja aprovado pela Direccdo/Administracdorograma devera ser executado
conforme programado, evitando-se alterar a seqa@ucos proprios treinamentos, sem

gue haja um consenso entre a Administracao e oiS#eiRecursos Humanos.
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Visando identificar possiveis problemas, bem coroptrdouir com a avaliagdo dos
resultados, apds cada execucdo de treinamento,apcado um “Questionario de
Avaliacdo” (figura 5) para que os Funcionarios passdentificar as contribuices e

problemas em cada treinamento.

Figura 5: Modelo reduzido de avaliagéo de treinamento

r—_—__—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_— L 1 F ' B ! I | | |}
Data do

I Preenchimento __ I,-’— J’,-’— I
I Formador I
I Curso: I
I Disciplina: I
I Nome do(a) Formandola) *Opcional: I
R& (opcional): I
I Prezado(a) formando(a)}, atribua a pontuacio que melhor reflete sua avaliacio sobre o formador & a digciplina por ele ministrada, I
utilizando a escala de 0 (grau mais baixo) a 10 (grau mais alto}. Preencha somente com caneta esfeorografica azul ou preta. I
Formador NI EIENE all7|] 8 91| 10 I
1- Cumprimento dos Itens da ementa. (s E=iR k=1 1=l R =R R E=1 R k=i = R k=] (s
2 - Exposicdo didatica do conteddo. QO[O OO DD (=] (o]
3 - Atencdo ao grau de compreensdo da turma. [« iE=R=R k=l R =R k=1 k=R k=] (o] (o]
4 - Relacionamento com a turma. =1 IE=lE=11Ek=l1 k=] IE=1n =Rl K=R R k=] [=)
5 - Administragdo do tempo de aula. (sl E=IR k=l 1 k=l A k=R k=1 R k=i k=2 R k=] o
I 6 - Qualidade dos recursos audic-visuais utilizados em aula =l iE=IRE=1 k=l k=R E=1R =Rl k=2 R k=] o
I Contelado da Disciplina 11211z allsllell71181]21] 10 I
I 1- Atualizacdo do conteddo da disciplina (=1 =1RE=1 1K=l =R k=1R k=Rl k=2 R k=] (=] I
2 - Atualizacdo dos recursos didaticos. (estudos de casos, exercicios, etc.) QO[O O||a||la||O|]|O o o
3 - Qualidade do conteldo do material didatico O O||O|[o]|lo][o]|1o][a]]|O o
4 - MNivel de atualizagdo do conteddo com as praticas empresariais QOO O||a||la||O|(]|O o o
5 - Avaliacdo Global desta disciplina QO[O O||a||la||O|]|O o o
Infraestrutura 1] 2 1L =] 7 8 9 10
1- Sala; Recursos (projetor/som/flousa/etc.); Cadeiras; etc. QO[O O||a||la||O|]|O (=] (=]
2 - Horarios (almogofcoffee/inicio/término) QO[O O||a||la||O|]|O o o
3 - Qualidadefquantidade dos coffee (sl IR E= 1=l R E=h k=R E=a i E=a R k=] o
Caso deseje, utilize o espaco abaixo para fazer comentérios especificos sobre o professor efou a disciplina por ele
lecionado, ou deixar sugestdes:
L_—_—_—_—_—_—_—_—__—_—_—_—_—_— L ' ' '’ & ' 7 ' | 1§}

Fonte: o Autor

Por outro lado, cada um dos funcionarios que ppaticdo treinamento devera ser
avaliado para medir o grau de retencdo dos conlkeetos recebidos, metodologia essa
que sera individual e ficard& a cargo do Formadocaeagado de elaborar os

procedimentos necessarios.
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4.7.1.6 Avaliagcdo dos Resultados das Formagdes

A avaliacdo dos resultados devera se dar em trésemtos distintos, sendo eles:
1° Andlise do resultado do “Questionario de Avalag onde sera possivel detectar
possiveis problemas com o treinamento. Nesta arjalisera possivel perceber se o
grupo entendeu o contetdo que fora apresentadd-petoador;
2° Analise do resultado das “Avaliacdes” feitasopebrmador, onde podera ser
verificado se os Funcionérios tiveram uma partighoaefectiva ou mesmo um
aproveitamento satisfatério do conteudo apresentado
3° Dependera do esforgo conjunto entre os Sectlerd®ecursos Humanos e o do
funcionario, onde juntos tracardo indicadores parificar se o desempenho dos
Funcionario teve alguma melhora apds o treinameéfgta analise devera ser feita

no minimo apdés um més do encerramento do trein@ment

Com o objectivo de manter um histérico para futpfaneamento, todo o material
referente a uma formacao/treinamento sera arquiead@asta individual para que no
futuro seja possivel retomar qualquer processolgimo-o0 mais rapidamente, pois

algumas analises ja teréo sido realizadas.

4 .8. Notas conclusivas

O estudo apresentado revelou que a formacdo @aerdmo muito importante pelos
funcionarios e que reconhecem que ela contribuia par desenvolvimento das

competéncias profissionais e para o seu desempenho.

Todavia, os trabalhadores desconhecem o programmativo das suas organizagles e
sao pouco agueles que participaram em accdes magdao. Mesmo assim, estes estao
satisfeitos com as funcbes que desempenham nasizagdes, estando dispostos a
recomendar a empresa a terceiros, assim como rst@an#gm intencdo em permanecer

na empresa nos proximos anos.

N&o é de estranhar que apenas 20 inquiridos res@ondas dimensdes que procuravam
avaliar o impacto das accdes de formacao recebidas.
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O modelo proposto de formacdo, procura aproveitr conhecimentos tedricos
identificados na literatura sobre esta problematicas também teve em consideracdo
os resultados dos dados obtidos.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

5.1. O objecto e tema de estudo

O objecto de estudo da presente dissertacdo irsmndhite as estratégias de Formacéo, ou
Treinamento, orientadas para o desenvolvimentoapgdat humano, sendo que a parte
empirica, recorreu a questionario de modo a avalgarcepcao dos trabalhadores sobre

esta problematica, nas empresas publicas da praxdedenguela.

Directamente relacionado com esta probleméaticaesargecessidade de compreender
como empresas publicas desta provincia Angolana @é®rmacédo e a sua importancia
estratégica. A gestdo por competéncias, na formmo @ctualmente é entendida, trouxe
um significativo impacto sobre o conceito de gesSimatégica. Nas primeiras décadas
do século XX, as empresas procuravam a criaca@ukagens competitivas atraves da

forca de trabalho e das capacidades que possuidermaws de producao.

Mais tarde, as estratégias competitivas passarafmasear-se na adaptacdo da

organizacdo as oportunidades e ameacgas do meierambi

Actualmente verifica-se o equilibrio entre as dis@@s internas e externas. As
organizacdes estao descobrir a forca das suas t&msjaes internas como geradoras de

vantagens em mercados cada vez mais competitivbsiéntos e imprevisiveis.

Esta mudanca provocou uma maior valorizacdo do<idnarios, que sdo 0s
fornecedores das competéncias de que a organinacéssita, permitindo que a gestao

de pessoas assuma uma maior importancia estratégica

Em consequéncia, verificaram-se mudancas signifasino recrutamento e seleccéo,
na formacao e no treinamento, no desenvolvimemta gestdo do desempenho, assim

como ha gestéo de carreiras e de remuneracao.

O tema tratado nesta dissertacdo representa unmmt@asgue deve merecer grande
interesse por parte dos gestores, por ter um patede contribuicdo bastante
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significativo, em especial nas empresas publicdrdeincia de Benguela. A gestao por
competéncias representa uma importante opcao paveganizacdes publicas, levando
ao redireccionamento das politicas e praticas déigale pessoas, as quais adquirem

um novo significado por meio da sua adopcao.

Considerando as experiéncias vividas nas Orgaresaedblicas pretende-se com este
trabalho despertar a atencao da direccao/admiastrdestas entidades para a extrema
importancia da capacitacdo dos seus colaboradmwiss,na actualidade, a melhor forma
de responder as constantes reac¢cfes do mundo st na qualidade do pessoal,

principalmente na area comportamental.

Com base na analise feita no atendimento insigmife ao utente, aconselha-se que as
instituicdes publicas, principalmente aquelas dosoevem muitos recursos humanos,
apostem cada vez mais na melhoria da prestagcdo eddcos que passa,
fundamentalmente, na qualificacdo do seu pessoatn® ndo se teve a pretensdo de
oferecer respostas absolutas para os problemasagaeterizam as instituicbes onde
trabalham os respondentes, mas sim um conjuntofolenacdes que possam auxiliar o
administrador/gestor na tarefa de encontrar e img@iaa estrutura mais adequada as
necessidades da sua organizagao.

De todos os recursos organizacionais, 0s Unicosmzespde auto-direccdo e de
desenvolvimento s&o 0s recursos humanos. S&o oscurs e, como tal, ttm uma
enorme aptiddo para o crescimento. Dai a necessidde subsistemas e
desenvolvimento de Recursos Humanos, englobanidarmento ao nivel microscopico

e desenvolvimento organizacional ao nivel macraso6p

O desenvolvimento é planeado porque visa ating&ctibos de curto, médio e longo
prazo, através de mudancas comportamentais queercalic as mudancas
organizacionais. Proactivo por que esta voltada pafrente, para o futuro e para o
destino da organizacéo e das pessoas que nelth#nabad/isdo de longo prazo por que
se sintoniza com o planeamento estratégico e efi#dv para as mudancas definitivas
e globais. Baseado no consenso por que ndo é inpdestima para baixo, mas na

consulta e nas aspiracdes das pessoas.
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A formacado ocorre aleatoriamente quando surge agoportunidade e sem qualquer
planeamento. Envolve algumas poucas pessoas daizag@o escolhidas ao acaso.
Reactivo por que é utilizado apenas para resohadrigmas e caréncias que ja existem.
Viséo de curto prazo porque visa apenas solucimm@roblemas actuais, sem qualquer
perspectiva de longo prazo ou de futuro. E atribuiel imposto as pessoas

independentemente de sua vontade ou aspiracao.

Treinamento € um tipo de educacdo profissional reapecifico do que formacao
profissional e o aperfeicoamento profissional. @n&mento €, portanto, um processo
educacional para gerar mudancas de comportamengeuContetddo pode envolver
transmisséo de informacdes, desenvolvimento ddidiedbes, de atitudes e de conceitos.
E uma responsabilidade de linha e uma funcistat E, ainda, um processo que
envolve um ciclo de quatro etapas, levantamentmeatgssidades, programacao de
treinamento, implementagao e execucédo e avaliaggioedultados. O levantamento das
necessidades envolve um diagndstico dos problem@reidamento e pode ser feito em
trés diferentes niveis de analise: ao nivel organnal, ao nivel dos recursos humanos
existentes e ao nivel das operacdes e tarefaseyeendser realizadas. A programacao
de treinamento visa planear como as necessidaagsoditicadas deverdo ser atendidas:
0 gque treinar, quem, quando, onde, e como tremaim de utilizar a tecnologia

instrucional mais adequada.

A execucgdo do treinamento envolve um bindmio instry aprendiz e uma relagéo
instrucdo - aprendizagem. A avaliacdo dos resutadareinamento visa a obtencdo de
retroaccao do sistema e pode ser feita ao nivahagcional dos recursos humanos ou

ao nivel das tarefas e operacoes.

5.2. Respostas as questdes e aos objectivos da piesq

Esta investigacao partiu de uma grande questa@is@s percepcdes dos trabalhadores
sobre os programas de formacdo para o0 desenvoliwmele competéncias
profissionais? — traduzida, em consequéncia nacbbjegeral de analisar as percepcoes
dos trabalhadores sobre os programas de formacgéo @adesenvolvimento das

competéncias profissionais.
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Dado que a problematica ndo pode ser medida dinecti®, pois existem muitas
dimnens®des e conceitos te‘roricos subjacentesnirdefi questdes e objectivos

especificos que de uma forma particular nos aj@tassencontar respostas.

Todavia, em termos gerais, podemos afirmar quema téormacao/treino” merece o
interesse dos trabalhores que participaram no @stedonhecendo o seu impacto no

desenvolvimento e no desempenho profissional

Relativamente as questdes de pesquisa inicialmegmesentadas encontraram-se as

seguintes respostas:
(1) Qual a satisfacdo dos trabalhadores com as fumeaékzadas na empresa?

Os trabalhadores inquiridos estdo satisfeitos #88.@&m as funcdes realizadas

na empresa onde exercem a sua actividade profdsion
(2) Os funcionarios estéo disposto a recomendar a sapreerceiros?

As respostas estdo divididas, pois 38 inquiridasnafam n&o recomendar a
empresa a amigos e a familiares (34,6%), enquaBtoccdahcordarem que
recomendariam. Houve 34 respoindentes (30,9%) dige aoncordam nem
discordam.

(3) Os funcionarios tém intencdo de permanecer na eames proximos anos?

Neste caso, as respostas foram claras, dado quesp®ndentes (70,9%)

indicaram que pretendem permanecer na empresa@®amps anos.

(4) Existe uma relacéo positiva entre a satisfacdomeadacéo e intencéo de ficar

na empresa?

De facto, existe uma relacdo directa e positivareerst satisfacdo e a
recomedacéao e a intencao de ficar. Na verdadeauaaior a satisfacdo, mais
elevada € a intencdo de ficar na empresa e de emttan a orrganizacdo a
terceiros.

(5) Qual a periodicidade e frequéncia com que as empfagzem formacao?

A grande maioria dos inquiridos (72) desconhecer#gicidade de realizacao
de accbes formativas promovidas pela empresa (§5&8ndo que apenas 32

(29,1%) afirmaram que estas ac¢des ocorrem en@e3“2ezes” por ano.
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(6) Os trabalhadores reconhecem o interesse das atgd@snacao?

Apesar da resposta dada a questdo anterior, 6&idwgpu(56,4%) realcaram a
importancia das ac¢des de formagéo. Apenas 6 (56%)aram que este tipo

de praticas ndo sdo importantes.

(7) Quais sédo as competéncias fundamentais para oi@@edas actividade

profissionais dos trabalhadores?

Os trabalhadores destacaram com pricncipais compa$ea desenvolver para o
exercicio das suas funcbes o dominio das novasoltagias, o espirito de

iniciativa e a critividade, a capcidade de pensatrabalho em equipa.
(8) Quais as formas de aquisi¢do dessas competéncias?

As formas de aquisicdo das competéncias anteridemenunciadas sao
conseguidas, na perspectiva dos respondentesésavexperiéncia pratica, da

formacao académica e através das accoes de formacao

(9) Qual o empenho dos trabalhadores na realizacaotadlakas que |lhes séo

confiadas?

Os trabalhadores manifestaram dedicacdo e empathtarefas que lhes séo

confiadas
(10) Quais as percepcdes dos trabalhadores sobre:

a. A utilidade das acc¢bOes de formacédo (as accgOes meaddo sdo de
grande utilidade e contribuem para o desenvolvilmdatcompeténcias e

conhecimentos essenciais para o tranalho dos fugnos inquiridos);

b. O suporte dos superiores hierarquicos (os trabatkachdo reconhecem
0 suporte e 0 apoio dos seus superiores hieragjnaesenvolvimento

das accbes de formagéao);

c. O impacto das accdes formativas no desempenhosgimial (os
respondentes reconhecem que as ac¢Oes formativasbagem para a

melhoria do seu desempenho e para sua eficaciagpoofal);

d. O modo como é feita a transferencia da formacamsednhecimentos (o
design de transferencia ¢ adequado, sendo ajuatadalidade laboral
dos trabalhadores de modo a ajudar a sua impleg@&ntao posto de
trabalho);
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e. A aplicacdo dos conhecimentos no desempenho poofas (0s
conhecimentos adquiridos nas formacdes sao impestapara o
exercicio das actividades profissionais dos tramhes, permitindo o

desenvolvimento pessoal e profissional dos funciogf

f. O retorno dos colegas e das chefias sobre o seemgesho (os
funcionarios ndo sentem o apoio dos superioresargjgicos e dos
colegas na aplicacdo e avaliagdo dos conhecimesdaggsiridos e

aplicados nas suas fungoes);

g. A retencdo da formacdo (os funcionarios recordandseteor e do

conteudo das accdes de formacédo em que participaram

Deste modo, 0 objectivo geral da investigacéo ainoente apresentado (analisar as
percepcdes dos trabalhadores sobre os progranfasnigcdo para o desenvolvimento
de competéncias profissionais nas empresas psildlecarovincia de Benguela-Angola)
foi atingido, representado a realidade da amosstdada, sendo evidente o
desconhecimento da maioria dos inquiridos das acfiienativas promovidas pelas

suas empresas.

Da mesma forma, os objectivos especificos foramngiados, dado que se identificou a
periodicidade e a frequéncia com que os traballeasdarcebem formacdo (a maioria
desconhece, e um frupo mais pequeno referiu “2vaz8s por ano”; os trabalhadores
sentem a necessidade de formacgédo para melhorassu desempenho e que isso se
reflecte na progressdo na carreira; 0S inquiridesomhecem como principais

competéncias para o desempenho das suas func@esimialdas novas tecnologias, a
criatividade e inovacdo que se adquirem pela eXpera pratica, pelo formacgao

académica e pelas ac¢des de formagéo.

A percepcgdo dos trabalhadores foi positiva relaisate a utilidade das accdes de
formacdo, ao impacto das acc¢bes formativas no gesdm profissional, no design de
transferencia, na aplicacdo dos conhecimento eretencdo da formacdo. Pelo
contrario, a percepcado dos inquiridos foi negatretativamente ao suporte dos

superiores e ao retorno do desempenho.
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5.3. Implicacdes e contribuicbes do estudo

Os resultados da pesquisa podem interessar naoo sihe#é académico (outros
investigadores que se interessem por este objeetcestudo), mas também as
organizacg6es publicas envolvidas nesta investigagada que de forma indirecta, pois
recorremos aos trabalhadores para recolher a iafgim

Acima de tudo para as organizacdes publicas Angslamma ainda jovem democracia,
onde os principios da economia de mercado, a ca@mma € a competitividade trazem
novos desafios, acima de tudo a importancia egtcatéque atribuem ao “capital

humano”.

Ao nivel académico, trata-se de uma investigacaogia no mercado angolano, em
particular na provincia de benguela, tendo por lbaserganizacdes publicas, pois ndo
se encontrou na literatura estudos que se tiveslitado a esta problematica em
Angola. Assim, pretendeu-se contribuir para o aumelo conhecimento cientifico
nesta area, sendo os resultados mais evidentegustes:
- lIdentificagdo da importancia da formacdo no desleimento das
competéncias profissionais e no desempenho dadheadores;
- Confirmacé&o da relacao entre a satisfacao, areedacao e a intencao de
permanecer na empresa,;
- Avaliacdo do impacto da formacdo no desempenhoaplicacdo dos
conhecimentos, no retorno do desempenho e na &etelacformacao.

Assim, este trabalho podera constituir um pont@altida para novas investigacoes e

respostas a novas questdes que se podem levaatdir @os resultados encontrados.

Para as empresas, em particular as administragdgeas conclusdes revelam-se
importantes, pois o estudo premitiu identificar gage empresas ndo apostam na
formacdo (poucos repondentes sabem de programasatioos e menos ainda

particuparam em accOes de formacédo). Todavia, dadoo trabalhadores consideram
esta &rea como fundamental é importante que asesagpcrieem e definam programas
formativas que premitam valorizar e enriquecer w geadro de pessoal. Sdo dadas
pistas sobre como manter aumentar as competeragasathalhadores, contribuir para a
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sua satisfacdo no sentido de que os recursos hugegaagsjumam como uma activo
estratégico destas organizacbes. De facto, os lheadmaes, ndo reconhecem o
apoio/suporte dos superiores nesta actividadanassno ndo medem o impacto do seu
desenvolvimento profissional (esta atitude compoetatal deverd ser melhorada

consideravelmente).

Assim, os gestores poderdo passar a trabalharspestas que os trabalhadores mais
valorizam, mas também em oitros factores que dmrem para a satifacéo e fidelizacéo
dos trabalhadores. Este trabalho, representa, poispasso para o diagnéstico nas
empresas publicas sobre o impacto da formacéao sendelvimento das competéncias

profissionais.

Em termos préaticos, duas recomendacdes se podesseapar: (1) Necessidade de
implementacdo de programas formativos, comecandofgrer o diagnostico e o
planeamento destes programas; (2) Medicédo e a#@alipglos funcionarios das accdes

de formacéo e o seu contributo para o desenvoltordacompeténcias profissionais.

5.4. LimitacOes

As limitacbes do trabalho estdo directamente aadasi as opc¢des metodologicas

assumidas nesta investigacao, do qual se destacam:

- Dificuldades de acesso a bases de dados ciestific a literatura

especializada nesta area a partir da provincieedguBla;

- Inexisténcia de estudos que se tenham debruganie & realidade de

Angola e das empresas publicas que nele actuam;

- O recurso a uma amostra nao probabilistica povesdéncia ndo oferece
garantias de representatividade, reduzindo por @Bs@apacidade de
generalizagao dos resultados a toda a populagéo;

- Apenas uma pequena percentagem respondeu aspaisndimensdes
(constructos tedricos) do estudo, pois apenas fibnelentes participaram
efectivamente em acc¢des de formacao;

- A definicdo da amostra foi condicionada pelastégbes orcamentais e

temporais na administracdo dos questionarios;
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- O acesso aos trabalhadores das empresas puhdioag facil, e muitos

olham com desconfianga para este tipo de instruonéatpesquisa, pois

receiam alguma consequéncia negativa, podendon@éspmao em funcéo

daquilo que realmente pensam, mas em funcéo dmbdisede social;

- O proprio instrumento de pesquisa (questionadajla a sua dimensao, o
seu caracter técnico e formatacdo pode ter comdidm as respostas
(respostas por impulso);

- Trata-se de um estudo ocasional, pelo que amldagempo os resultados
se podem alterar, fruto das alteracbes das paliticganizacionais das

empresas, pelo que seria interessante repeti-weaes ao longo do tempo

5.5. Orientacdes para futuras investigacdes
Tendo em consideracdo a revisao da literaturaugfdat os resultados obtidos e as
limitacbes anteriormente apresentadas, pode-serisimigumas recomendacdes ou
pistas de investigacao para o futuro, das quatked&cam as seguintes:
- Recorrer a uma amostra de maior dimens&o;
- Incluir no estudo empresas publicas e privaddes diferentes dimensées e
sectores de actividade;
- Comparar com outras provincias de Angola;
- Efectuar um estudo longitudinal, por exemplo den2 2 anos, pois 0s
constructos analisados sao dinamicos e as condig@ksn alterar-se fruto
das mudancas das politicas organizacionais;
- Recorrer a metodologias cruzadas, utilizandoiemltneo o questionario
e as entrevistas, de modo a explorar em profundiddglimas questdes e
fazer a triangulacéo dos resultados;
- Incluir no estudo, também, a perspectiva dosogestadministradores das

empresas, uma vez que aqui apenas recorremosiacopas trabalhadores.
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No ambito da dissertacdo de Mestrado em Ciénciaprésariais da
Universidade Fernando Pessoa estou a desenvolveiralmalho sobre Formacéo|e
Desenvolvimento de Competéncias.
Para a sua execucgdo é necessario a sua preciab@ragfio no preenchimento deste
questionario, que desde ja agradeco.

A sua colaboracdo é valiosa e imprescindivel paiavastigacdo pelo que
solicito que as suas respostas transmitam a slidacavivida e dé respostas sinceras e
ponderadas. E importante que responda a todasatga.

Os dados deste questionario sdo totalmente cowrfalen sendo os dados
utilizados apenas para fins estatisticos.

Grato pela colaboracéo e atencdo dispensada

Génera Masculino] Feminirlal

Idade: anos Estado Civil:

Grau escolaridade:

Sector de actividade da empresa: Numero de trabalhadores:

Cargo desempenhado na empresa

Tempo de servigo na fungéo: anosTempo de servigo na instituicdo: __anos

Tendo em consideracao agividades que desempenhaa organizacdo, qual o grau de
concordancia com as seguintes preposicoes/afirrmacte

Nem
Discordo . concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo

De forma geral estou satisfeito com ] ] [] [] []
meu trabalho
Recomendo esta empresa/organizagdo a [ _] ] ] ] ]
amigos e familiares
Tenciono permanecer nes ] ] [] [] []
empresa/organizagdo  nos proxim
anos

Com que frequéncia a sua empresa promove acc¢desfdamacéo /treino:
Desconhecd! Nenhumdl 2 a 3 Vezes/anad3 a 4 Vezes/anbl + de 4 vezes/anal

Nem muito _
Nada Pouco nem pouco Importante Muito
importante Importante importante Importante
A formagéol/treino dado pela sua | ] | ] |
empresa é
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Em quantas acc¢bes de formacao/treino participou néltimo ano:
Nenhumdl] 1 Vezes/andl 2 Vezes/andl 3 Vezes/anb] + de 4 vezes/ard

Se participou, em que areas recebeu formacgéao/treino:
1 2: 3:

Quando teve a ultima formacao:Més: Ano: Duracéao (horas)

Tendo em consideracao ascoes de formacao/treino em que participququal o grau
de concordancia com as seguintes preposicoes/abena

Nem
Discordo . concordo Concordo
Totalmente Discordo nem Concordo Totalmente

discordo

A formag&o aumentou a minha eficaci ]
no trabalho

[ [

A formag&o aumentou a minha abertura
intelectual

A formac&@o aumentou as minhas
competéncias profissionais

o O o o
O O O o

L] (] (]

0 [ [
O meu supervisor encontra-se comigg ] ] ]
para discutirmos formas de aplicar no
emprego o que aprendi na formacao

O meu supervisor encontra-se comigg
regularmente para trabalharmos nos
problemas que possa estar a ter ao
utilizar o que aprendi na formacéo

O
O
O
O
O

O meu supervisor mostra interesse [l ] ] [l ]
relativamente ao que aprendo na
formacao

Tenho aplicado aquilo que aprendi na| ] N N ] N
accao de formacgao para melhorar o nj

desempenho

Aquilo que aprendi na acgao de ] ] ] ] ]
formacgao tem-me ajudado bastante a
melhorar o meu trabalho

Tenho aplicado no meu trabalho diériq ] ] ] ] ]
a maior parte daquilo que aprendi na
formacao.

Os formadores utilizaram muitos
exemplos que me mostraram como [ O] O] O O
poderia utilizar a minha aprendizagem
no emprego

O modo como os formadores utilizara ] ] ] ] ]
0s materiais fez-me sentir mais
confiante de gue conseguirei aplica-lo|

As actividades e exercicios que os
formadores usaram ajudaram-me a
saber como aplicar no emprego aquild
que aprendi

O
O
O
O
O

Vejo que as pessoas responsaveis pe
formacao sabem como irei utilizar o q
aprendi

Nunca duvido da minha capacidade dg
utilizar no emprego o que aprendi

Estou confiante na minha capacidade
utilizar novos conhecimentos no
emprego

O DI;IZI
oy O g o
oy O g o
O O g O
oy O g o

Desde a formagéo tenho tido conversas
com outros colegas e chefes sobre como
melhorar o meu desempenho
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Apos a formagao, recefdedbaclde
outros colegas e chefes acerca de co
estou a aplicar aquilo que aprendi

Os outros colegas e chefes disseram-me
coisas que me ajudaram a melhorar o
desempenho ap6s a formacgéo

Consigo dizer facilmente duas ou trés
coisas que aprendi na formacéo

Ainda me recordo das principais coisas
que aprendi na formagéo

O O O g O
o O o g O
o O o g O
O O O g O
o O o g O

Nunca mais pensei nas coisas que
aprendi na formacao

As accoes de formacao proporcionam-me a progresséarreira:
Sim[] NETN

Na minha actividade profissional as competéncias pfissionais que sao
fundamentais desenvolver sdo (Coloque por ordem denportancia, em que “1”
significa a mais Importante, “2” a segunda mais imprtante, “3” a terceira mais
importante, etc...)

a) Técnicas e Conhecimentos Operacionais

b) Dominio de Novas Tecnologias

c) Espirito de iniciativa e criatividade

d) Capacidade de pensar

e) Capacidade de expressao escrita, oral e de argagaent

f) Capacidade de inovacgéo

g) Capacidade de persuasao

h) Atendimentos aos clientes

1) Capacidade em trabalhar em equipa

j) Outras. Quais?

CDUOOoOgonoOoO

As competéncias profissionais anteriormente referis adquirem-se através de
(indique as 3 mais importantes e por ordem de itApoia)
a) Pela experiéncia pratica
b) Pelo grau académico
c) Com os colegas
d) Com as chefias
e) Através das accdes de formacao profissional
f) Pela formacao pessoal
g) Pela leitura de documentacéo (revistas, livros,.¢tc
h) Pela observacéao

OgpoO0o0og
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Tenho em consideragédo as suas actuais funcdes quoaseu grau de concordancia
com as seguintes afirmacdes

Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo

Realizo com empenho as tarefas que O O O O O
sdo distribuidas
Com a formagao/treino recebida [l ] ] [l ]
consigo ser mais eficaz nas minhas
actividades
A formacéo da-me motivagao para U 0 0 U 0
continuar a melhorar
Preciso de mias formacgé&o para melhgrar O O O O O
0 meu desempenho

Obrigado pela colaboracao.
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