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Resumo

Com o presente relatorio pretende-se analisar o impacto que a formacao tem
no desempenho dos colaboradores, sendo este estudo aplicado a Cardan,
Grupo no qual o estagio foi realizado. Para tal procedeu-se a investigagao de
duas questoes: (1) — “A formacao origina alteracdes no desempenho dos
colaboradores?”; (2) — “A formagao é vista pelos colaboradores que a
frequentaram como um instrumento de mudanga?”

Assim, desenvolveu-se um estudo de caso, estimando numa primeira fase
uma regressao através do Método dos Minimos Quadrados (OLS). Para realizar
a estimacao utilizou-se o programa Stata, um software de analise estatistica, que
permitiu analisar os dados em painel relativos ao ano de 2013 com contetidos
alusivos a Produtividade e as diferentes caracteristicas de cada um dos 31
colaboradores produtivos (mecanicos, pintores e chapeiros).

Na segunda fase deste relatorio, para aferir se se verificaram aumentos de
conhecimento e/ou das capacidades e alteracdes de comportamento dos
individuos no seu local de trabalho como consequéncia da formagao, foram
propostos 2 inquérito por questionario (Nivel 3, de acordo com o Modelo de
Kirkpatrick) efetuando-se uma aplicagao piloto a 2 colaboradores produtivos e
respetiva chefia, por forma a conseguir testar a coeréncia dos mesmos.

Os principais resultados deste trabalho revelam que as a¢des de formacao de
caracter presencial que os colaboradores produtivos realizaram no ano de 2013
nao causaram qualquer impacto na sua produtividade individual, e que, para
0s 2 colaboradores aos quais foram aplicados os questiondrios, a formacgao é
vista como um instrumento de mudanga que permite melhorar o desempenho e
aumentar a produtividade.

Palavras-chave: Setor Automovel, Formagao, Impacto da Formagao, Avaliacao
da Formacao.






Abstract

The aim of this report is to analyze the impact of training in the performance
of employees. This study is applied to Cardan, the Group where the interniship
was done.

For such it was made an investigation based in two main questions: (1) Is
training responsible for changing the employee’s behavior?; (2) Is the training
been seeing by the employees as an instrument of change?.

First, was estimated a regression using the method of least squares (OLS). To
perform the estimation was used STATA, data analysis and statistical software,
which allowed to analyze the panel data for the 2013 year with allusive
productivity contents and the different characteristics of each one of the 31
productive employees.

In the second phase of this report, to assess whether the increases in
knowledge and/ or skills and behavioral changes of individuals in their
workplace as a result of training, 2 questionnaire were proposed (Level 3, in
accordance with the Kirkpatrick Model) making a pilot application to 2
employees productive and respective leadership in order to test their
consistency.

The main results of this work show that the training that the employees did
in 2013 had no impact on their individual productivity and for 2 employees to
whom the questionnaires were applied, training is seen as an instrument of

change that improves the performance and increase productivity.

Keywords: Automotive industry, Training, Training Impact, Evaluation of
Training.
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Introducao

A fragil situagao econdmica em que o Pais se encontra explica a
desfavoravel evolugao dos indicadores macroecondmicos e isso reflete-se nos
mais diversos setores, nomeadamente o setor automovel.

Pelo nimero de Recursos Humanos que emprega, 138 mil postos de
trabalho, pelo volume de negdcios que consegue, 15 mil milhdes de euros e
pelas receitas fiscais que origina, cerca de 20% do total das receitas fiscais,
(Fonte: ACAP, s.d) o Setor Automovel evidencia uma grande importancia no
panorama Nacional.

O presente Trabalho Final de Mestrado realizou-se no ambito de um
estagio curricular com a duragdao de 6 meses no Departamento de Recursos
Humanos da empresa Cardan — Comércio de Automoveis, Representagoes,
S.A..

As organizagdes tém vindo a reconhecer que os colaboradores sdo o seu
maior ativo (Handy, 1989 em Hafeez & Abdelmeguid, 2003) e, como tal, tém
demonstrado uma crescente preocupacao no facto de que o investimento em
formacao deve ser justificado por melhorias ao nivel de desempenho
organizacional, por exemplo, através do aumento da produtividade (Huselid,
1995 em Salas & Canon-Bowers, 2001).

As empresas, atualmente, tém investido fortemente em atividades de
formacgao (Caetano & Vala, 2007) e a Cardan tem também realizado esforgos
nesse sentido, por forma a fazer face as exigéncias do mercado,
nomeadamente no que concerne a certificagdo/qualificacdo dos seus
profissionais.

Com este relatorio pretende-se, numa primeira fase, verificar se a formagao
origina alteragdes no desempenho dos colaboradores através da estimagao de

uma regressao e da andlise dos resultados obtidos e, numa segunda fase,
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avaliar se a formacao € vista pelos colaboradores que a frequentaram como
um instrumento de mudanga através da aplicagao de um questiondrio (Nivel
3, seguindo o modelo apresentado por Kirkpatrick).

Conhecer as praticas de um departamento de Recursos Humanos, a
possibilidade melhorar/ adquirir competéncias e conhecimentos que apenas
se alcangcam com a experiéncia num contexto real e o desafio da medicao do
impacto que uma das principais atividades de um departamento de RH, a
formacao, tem na produtividade dos colaboradores que integram a empresa,
foram algumas das motivagOes para a realizagao deste TFM.

Este relatorio compreende na sua estrutura 4 pontos de maior destaque. A
contextualiza¢ao organizacional no capitulo I, no qual se efetua uma breve
apresentacao descritiva do Setor Automovel e da Cardan, respetivamente.
Segue-se o capitulo II que diz respeito a revisao da literatura, no qual foram
abordados os conceitos de Formacao, Produtividade, Ciclo Formativo e
Avaliacao da Formagao. No capitulo III encontra-se o Estudo de caso e, por
fim, no capitulo IV evidenciam-se as principais conclusdes do estudo

desenvolvido.
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Capitulo 1

Contexto Organizacional

1. Setor Automovel

O Setor Automoével Nacional é representado por um total de 33 mil
empresas, com um total de 138 mil postos de trabalho (Fonte: ACAP, s.d).
Este engloba a Fabricacdo e o Comércio Automovel, sendo esta ultima a
atividade que mais predomina (Banco de Portugal, 2013).

A Cardan — Comércio de Automdveis, Representagdes, S.A. tal como o
nome indica enquadra-se na atividade de Comércio Automovel. Desta forma

¢ pertinente realizar-se um breve enquadramento econdémico.

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
PIB 1,9% | 0,0% | -27% | 1,3% | -1,9% | -3,2% |-1,5%* | 0,8%*

Consumo | oo | 1200 | 08% | 23% | -4.0% | -5,6% | 2,0%" | 0,3%*
Privado
Consumo | 1o | 06% | 35% | 12% | -3.8% | -44% | -15%* | -2,3%
publico

Tabela 1 - Indicadores Macroecondmicos, Fonte: Banco de Portugal, 2013

Nota: Os valores com * representam estimativas

Os dados macroeconémicos refletidos na Tabela 1 (Fonte: Banco de
Portugal, 2013) representam as variagoes dos diferentes indicadores ao longo
dos anos.

No que respeita ao Produto Interno Bruto observa-se que este tem vindo a
decrescer, tendo como principais causas a recessao economica da zona euro e
as politicas orcamentais que tém evidenciado uma orienta¢ao contracionista.

Relativamente ao consumo privado, previa-se para 2013 uma diminuigao

menos acentuada do que a que ocorreu em 2012 (-5,6%) e para o ano de 2014
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espera-se recuperacao de 0,8%. Quanto ao consumo publico prevé-se que as
medidas de reducao da despesa publica provoquem uma nova queda no ano
de 2014.

De acordo com a Andlise do Setor Automovel levada a cabo pela Central
de Balangos do Banco de Portugal, (Fonte: Banco de Portugal, 2013) verifica-se
que, no ano de 2012, a atividade de comércio de veiculos automoveis
representava em termos do volume de negdcios quase metade (46,5%) de
todo o setor. Por sua vez, a manutencao e reparacao de veiculos automoveis
era aquela que maior nimero de empresas concentrava, cerca de 47,1%, com
um significado de apenas 5,8% do volume de negdcios. Por fim, a atividade
de comércio de pecas e acessOrios para veiculos automdveis representava
aproximadamente 21,3% do total de empresas e 11,2% do volume de negdcios
do setor.

Analisando a Tabela 2, (Fonte: OICA, 2013) observa-se um decréscimo do
numero de veiculos vendidos em Portugal desde 2007 até 2009. Verifica-se
ainda que em 2010 houve um aumento significativo da venda veiculos,
influenciado pelo fim do programa de incentivo ao abate de veiculos (Fonte:
ACAP, 2010) e pelo anuincio do aumento do IVA no ano de 2011 (Fonte: Portal
das Finangas, s.d). Nos anos subsequentes verifica-se de novo um
abrandamento do niimero de unidades vendidas sendo que no ano de 2013
constata-se uma variagao positiva de aproximadamente 11,7% face ao ano

anterior.

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
276,606 | 275,127 | 203,760 | 272,754 | 191,362 | 113,435 | 126,684

Tabela 2 - Numero de veiculos automdveis vendidos em Portugal, Fonte: OICA, s.d
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1.1 Apresentagao Cardan

Antes de iniciar a apresentacdo, importa distinguir o termo Cardan, que
engloba todas as empresas que constituem o Grupo, de Cardan, S.A a
principal empresa do mesmo.

Atualmente sedeada em Braga, a Cardan tem como principal atividade o
comércio de veiculos automodveis ligeiros (CAE 45110) e como atividades
secunddrias a manutengao e reparacao de veiculos automdveis (CAE 45200) e
o comércio a retalho de pecas e acessorios para veiculos automoveis (CAE
45320) (Fonte: www.informadb.pt, s.d).

A missao da Cardan, de acordo com o Manual de Acolhimento Cardan

‘"

2013, traduz-se em “... fornecer, com o maximo rigor e profissionalismo,
solugdes variadas de mobilidade e transporte, antecipando as necessidades
futuras dos nossos clientes, assumindo, dessa forma, um papel de referéncia
no mercado.”

Para tal, a realidade Cardan conta em Setembro de 2013, com 96
colaboradores, entre os quais, 12 do sexo Feminino e 84 do sexo Masculino,
(Fonte: Cardan, 2013).

Os elementos que compde o conselho de administracdo/ geréncia estao

apresentados na Tabela 2 abaixo, sendo que, os mesmos, sao os acionistas da

empresa.
Fernando Amancio Martins Gongalves de Macedo Presidente

) Administrador
Fernando Jorge Morais de Macedo
Delegado

Maria Alexandrina Dias Sampaio Morais de Macedo Administradora

Tabela 3 - Membros do Conselho de Administracao, Fonte: Cardan, 2013
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1.2 Histdria da Organizacao

A Cardan comegou em 1966, em Guimaraes, como filial da Garagem Sa da
Bandeira (Porto), tendo como principal atividade o comércio e a reparagao de
automoveis. Contudo, foi em 1977 que a organizacao foi constituida, através
da aquisicao das posicoes até entdao ocupadas pela Garagem Sa da Bandeira,
tendo sido no final desse mesmo ano nomeada Concessionario Oficial da
marca Mitsubishi.

Em 1985, foi nomeada Concessiondrio Oficial Peugeot (Distrito Braga), e
em 2006, diversificou o seu negdcio, iniciando a atividade de aluguer de
automoveis através da One Rent. A partir de 2007 alargou o seu leque de
marcas representadas, Mazda (2010), Hyundai (2010), Kia (2011), Jeep (2011),
Isuzu (2012). Recentemente, em 2013, a Cardan passou a ser concessiondrio
oficial e reparador autorizado Skoda.

Este desenvolvimento permitiu que a empresa fosse crescendo também
geograficamente por toda a zona Norte do Pais, estando hoje presente em
cidades como Braga, Guimaraes, Maia, V.N. Famalicao, Barcelos e Fafe.

(Adaptado de Manual de Acolhimento, 2013)

1.3 A Realidade Cardan

Através do Manual de Acolhimento Cardan 2013, constata-se que a Cardan
¢ constituida por cinco empresas distintas denominadas por: Cardan, Cardan
Grande Porto, Easy One (Cardan Store), One Rent e a CSV (Comércio e
Servigcos de Viaturas), sendo que as duas primeiras sdao concessiondrios
oficiais e reparadores autorizados de oito marcas automdveis, Peugeot,
Mitsubishi, Mazda, Hyundai, Kia, Jeep, Isuzu e Skoda, centrando-se na
comercializagao e apos venda (APV) Oficina e Pecas dessas mesmas marcas.
A Easy One direcionada para as viaturas de ocasiao (VO), a One Rent que se

dedica ao aluguer de viaturas e a CSV que engloba os servigos,
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nomeadamente Controlo de Gestao, Marketing, Tecnologias de Informagcao e

Recursos Humanos.

C cardan |Ccardan | fm=

Grande Port
rande Porto STORE

OMNE C csv

RENT-AR-CAR

Tabela 4 - Empresas Cardan, Fonte: Cardan, 2013

1.4 Pessoas Cardan

Na Cardan, de acordo com o documento referido anteriormente, as pessoas
sdo consideradas os “alicerces de uma organizacdo e, como tal, a nossa
Politica de Recursos Humanos baseia-se na conjugacao das necessidades dos
colaboradores com a estratégia da empresa”.

Através de um documento atualmente em redefini¢ao, designado por
Procedimento Geral de Recursos Humanos, 2013, realizado no ambito da Gestao
da Qualidade, pode perceber-se quais as principais tarefas de um responsavel
de RH, das quais destaco as atividades de Formacao e Gestao de
Desempenho, uma vez que serdo as mais relevantes para o desenvolvimento
deste TFM.

Assim, e tendo plena consciéncia de que a formagao constitui um fator
determinante para o progresso da atividade, grande parte dos colaboradores
tem acesso a ag0es de formacao tendo em conta as fungdes que
individualmente desempenham.

Inicia-se a analise de algumas das caracteristicas dos Recursos Humanos
existentes na empresa tais como o género, a faixa etdria, a drea de atividade e

as habilitacOes literarias.
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N¢ Colaboradores/ Género/ Empresa

B Feminino Masculino
55
22
6 1 -| 13 11 33
/- — -_— 7 -_— Ay

Cardan Cardan Easy  One Csv
Grande One Rent
Porto

Grafico 1 - Numero de colaboradores por género e por empresa, Fonte:
Cardan, 2013

Através do Gréfico 1, observa-se a constitui¢ao da Cardan, tendo por base
o género dos colaboradores. Assim, verifica-se que dos 96 colaboradores
existentes em Setembro de 2013 que se encontram dispersos pelas diferentes
empresas que constituem o grupo 12 sao do sexo Feminino (12,5%) e 84
(87,5%) sao do sexo Masculino.

A faixa etaria dos colaboradores constitui, atualmente, um tema muito
interessante, e com relevancia na economia nacional, nomeadamente no que
toca a andlise do desemprego que, como se observa no grafico abaixo (Fonte:

Pordata, 2014) apresenta desde 2007 uma tendéncia de crescimento.

Taxa de Desemprego por faixa

etaria
40,00%
20,00% 7/_
0,00%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
e <D5  —)5-54 55-64

Grafico 2 - Taxa de Desemprego por faixa etaria em Portugal,
Fonte: Pordata, 2014
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Através do Grafico 3 verifica-se que a estrutura etaria dos colaboradores da
Cardan se situa entre os 28 e os 60 anos, sendo que, a maior parte destes, ou
seja, 31 colaboradores, que representam cerca de 32,3% do total se situa entre
0s 46 e os 55 anos. Sendo por isso evidente que a faixa etaria da empresa
reflete a tendéncia que se verifica a nivel Nacional uma vez que os processos
de recrutamento realizados até setembro de 2013 conduziram a contratacao
de pessoas com mais de 25 anos. Esta opgao deveu-se reconhecimento de

competéncia/conhecimentos que os candidatos ja possuiam.

Faixa etaria dos Colaboradores

27 29 31

9

[28-37] [37-46] [46-55] Maisde
55 anos

Grafico 3 -Faixa etaria dos colaboradores Cardan, Fonte: Cardan,
2013
Através do Grafico 4, verifica-se que, a maioria dos colaboradores da
empresa estao afetos a area Apds Venda Oficina, e que 9 individuos que

representam 9% do total, estao na drea dos Servigos.

Colaboradores/ Area

B APV Oficina
B Comercial
m APV Pecas

B Servigos

Grafico 4 - Colaboradores por Area, Fonte: Cardan, 2013
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Sabendo que o conhecimento varia consoante a area em que os Recursos
Humanos se encontram, é espectdvel que para as diferentes areas as

necessidades de qualificacao sejam diferentes (Grafico 5).

Habilitacdes dos colaboradores/ Area
18 17
13
9
7 8
5
3 3 3
2 2
1 0 1 1 0 1 1 0000 1
2 2 8 2 2 2 2 2 2 2 2 2
g 2 & |T ¥ &5 [ ¥ &5 |B ¥ &
S O % | O ¥ | O ¥ |0 O %
— & 5 — & S — & s — & s
(&™) (&) (] (]
[aa] [aa] [aa] aa]
APV Oficina Comercial APV Pecas Servigos

Grafico 5 - Habilitagdes dos colaboradores por area, Fonte: Cardan, 2013
Através deste retiram-se algumas conclusdes relativamente as habilitagoes
predominantes em cada area, nomeadamente que no APV Oficina prevalecem
individuos com o 3° Ciclo e que ¢ também nesta drea que se encontram mais
colaboradores com o 1° Ciclo de escolaridade. Os niveis de escolaridade mais
elevados verificam-se na 4rea dos Servicos, onde todos os individuos tém pelo

menos o 32 Ciclo de escolaridade.
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Capitulo 2

Revisao de literatura

Neste capitulo analisam-se conceitos relevantes para o desenvolvimento
deste Trabalho Final de Mestrado tais como a Formacao e Produtividade, o
Ciclo Formativo e a Avaliacao da Formacao.

Desde meados do século XX que as empresas enfrentam um ambiente cada
vez mais competitivo. O desenvolvimento cientifico e tecnologico leva a as
empresas a procurarem novas e diferentes formas de organizacao do trabalho
e de gestao que lhes permitam alcancar vantagens competitivas (Tavares,
2010).

As organizagdes tém vindo a reconhecer que os colaboradores sdo o seu
maior ativo, (Handy, 1989 em Hafeez & Abdelmeguid, 2003) e, como tal, tém
demonstrado uma crescente preocupac¢ao com o facto de que o investimento
em formacao deve ser justificado por melhorias ao nivel de desempenho
organizacional, por exemplo através do aumento da produtividade (Huselid,
1995 em Salas & Canon-Bowers, 2001).

Borjas (2008) argumenta que o capital humano se refere ao conhecimento e
as competéncias adquiridas que aumentam a capacidade do individuo
realizar tarefas com valor econdmico.

De acordo com Grip & Sauermann (2013), a teoria do capital humano foi o
ponto de partida para o estudo do impacto da educagao e formagao no
desempenho dos colaboradores no mercado de trabalho.

Bontis (1998) em Cabrita (2008) refere que o capital humano é considerado
como uma fonte de inovagao e de renovacao estratégica. O capital humano
nao pode ser detido pela organizagao (Cabrita, 2008) uma vez que, Ulrich

(1998) em Cabrita (2008) menciona que o capital humano compreende a
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educacgao, as competéncias, os valores e a experiéncia de cada individuo. Por
sua vez, Becker (1962), refere que existem diversas formas de investimento em
capital humano, entre as quais a formacao.

Desta forma, passaremos entao ao desenvolvimento dos conceitos

anteriormente mencionados.

2.1 Formacao e Produtividade

Conforme Caetano & Vala, (2007) as empresas tém investido fortemente
em atividades de formacgao. A decisao de investir ou nao em formacao afeta a
economia, pois no limite, se todas as empresas de determinada industria
decidirem nao o fazer, toda a economia sofrerd, (Glance et al., 1997).

Arthur, et al. (2003) definem Formagao como sendo um dos métodos mais
eficazes para melhorar a produtividade dos individuos e para comunicar os
objetivos da organizagao aos novos colaboradores.

Buckley & Caple (2006) em Pina e Cunha et al. (2012) referem que os novos
conhecimentos, capacidades e atitudes devem ser aprendidos e aplicados no
trabalho para melhorar o desempenho da empresa.

Becker (1962) explicita que a formagdo pode ter um cardcter geral ou
especifico. A primeira é um tipo de formacao cujo aumento de produtividade
que possibilita é igual, seja na organizacdo que a proporciona ou uma outra
empresa. A formacdo especifica, por sua vez, apenas aumenta a
produtividade na entidade que providencia a formacao.

A formagao pode ainda estar dividida em dois segmentos: Interna ou
Externa (www.dgaep.gov.pt, s.d) a empresa. A interna ¢ definida como sendo
desenvolvida internamente ou em cooperacao com entidades externas, por
exemplo através de protocolos com regras proprias, contrariamente, a

formagao externa, ¢ promovida por entidades que organizam iniciativas e
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comercializam ac¢Oes de formagao com o intuito de melhorar a qualificagao
profissional dos recursos humanos.

A formacao On-Job (OJT) acontece em paralelo com o desempenho das
fungdes do colaborador, (Camara et al, 2013).

De acordo com Tavares (2010), as principais vantagens de OJT, sao a
transferéncia imediata do conhecimento aprendido para o desempenho da
funcao, a poupanca do custo do formador e a motivagao do trabalhador que
vé de forma mais clara o valor da aprendizagem para o exercicio da fungao.

Peretti (1997) em Cateano & Vala (2007) refere que a Formacao deve
permitir responder a um duplo objetivo:

e Adaptar os recursos humanos as mudangas estruturais e as
modificacbes das condicoes de trabalho resultantes da evolucgao
tecnoldgica e da evolugdo do contexto econdmico;

e Determinar e assumir as inovagoes e alteragoes que se devem realizar
para assegurar o desenvolvimento da empresa

Assim, esta devera afirmar-se como um instrumento de Gestao de Recursos
Humanos que se enquadre na estratégia da empresa, podendo ser vista como
um fator de competitividade ou até mesmo de sobrevivéncia das
organizagoes (Camara et al., 1998).

A alteragdo econdmica causada por fendmenos como a globalizagao e a
desregulacao dos mercados modificou a procura de consumidores e de
investidores e aumentaram a concorréncia de produtos e de mercados. Ora,
para poder competir no mercado, as empresas tém que melhorar o seu
desempenho, aumentando a qualidade dos seus produtos, inovando,
reduzindo custos e sendo mais produtivos (Becker 1993).

Realizando uma pesquisa bibliografica, é possivel encontrar os conceitos de
formagao e produtividade abordados em simultaneo (Black & Lynch, 1996 e
Barrett & O’Connell, 1999), verificando-se, de acordo com Dearden et al.

(2005), geralmente, uma correlacdo positiva entre estas duas variaveis.
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A produtividade pode ser vista como uma medida de eficiéncia seja ela de
um individuo, uma madquina, de uma fdbrica ou de um sistema
(www.businessdictionary.com, s.d). Ulrich (1997) define o conceito supra
citado como a quantidade de produto obtida por unidade de fator de
produgao empregue, ou seja output a dividir por input. O mesmo autor
menciona que os outputs podem ser considerados como um indicador
numeérico daquilo que uma empresa tenta produzir seja o lucro, receita ou
unidades produzidas e que as medidas mais utilizadas na mensuracao de
inputs sdao o tempo, o trabalho ou outros recursos utilizados na producgao de
bens e servicos.

Berg (1970) em Tsang et al. (1991) indica que existem estudos relativos a
produtividade no trabalho demonstram que nem sempre os trabalhadores
com maior nivel de escolaridade sao os mais produtivos. De acordo com Berg
(1970), Kallenberg & Sorensen (1973), Tsang (1983) e Burris (1983) em Tsang et
al. (1991) se, por um lado, niveis de escolaridade abaixo do nivel que a fungao
exige podem ser considerados contraprodutivos, nomeadamente por causar o
descontentamento dos colaboradores, por outro, segundo Tsang et al. (1991)
os que tém escolaridade acima da que os seus trabalhos exigem sao também
menos produtivos, ndo sé por insatisfacdo com os seus postos de trabalho,
mas também por manifestarem, comparativamente aos colaboradores menos
instruidos, maior inten¢ao de mudar de trabalho.

Becker (1993) refere que a produtividade dos colaboradores nao depende
apenas das suas capacidades e da quantia que as organizagdes investem neles
mas depende também da sua motivagao e da intensidade do seu trabalho.

Referindo Lazazzara et al. (2013), as caracteristicas especificas,
nomeadamente a idade, o desemprenho, as habilitagdes literdrias e a taxa de
absentismo podem afetar a vontade das empresas em dar formagao aos seus
colaboradores mais antigos. A autora expressa que quando as entidades

empregadoras consideram que a produtividade e o retorno dos investimentos
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diminuem com a idade, a formagao para os trabalhadores mais velhos é
considerada dispendiosa.

De acordo com Skirbekk (2004), a diminuigao das capacidades cognitivas
dos trabalhadores com mais idade pode levar a uma baixa produtividade, a
menos que a sua longa experiéncia e elevado conhecimento da fungao supere
a diminuigao das suas capacidades cognitivas.

A questdao da produtividade tem ocupado um lugar de destaque no
panorama nacional, sobretudo devido as fragilidades estruturais, por
exemplo ao nivel da fraca qualidade dos fatores de produgao que tem vindo a
traduzir-se em baixos niveis de produtividade comprometendo a
competitividade e eficiéncia do Pais (www.bportugal.pt, 2009).

Considerando o Manual da OCDE, Measuring Productivity, (www.oecd.org,
2001), os principais objetivos da medigao de produtividade sao cinco:

1. Tecnologicos, uma vez que a tecnologia tem sido vista como uma
forma de converter recursos em resultados desejados pela economia,
Griliches (1997);

2. Eficiéncia, no sentido em que um processo produtivo tenha alcancado
a quantidade maxima de produto que é possivel com um determinado
nivel tecnoldgico e uma quantidade fixa de inputs, Diewert & Lawrence
(1999).

3. Diminuigao de custos reais;

4. Processos de producao de “Benchmarking”, comparagao de medidas
de produtividade para processos produtivos especificos poderao
ajudar a identificar ineficiéncias;

5. Padrao do nivel de vida, sendo, possivelmente, a medida mais comum
o rendimento per capita que varia proporcionalmente com o valor
acrescentado por hora trabalhada, considerada uma medida de

produtividade no trabalho.
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Harel & Tzafrir (1999) e Way (2002) em Mohamed et al. (2013) referiram
que a formagao tem um impacto positivo na motiva¢ao e no desempenho do
colaborador. Para Becker (1962) a participagao em formagoes, conduz a uma
melhoria da qualidade da forga de trabalho. De acordo com Aguinis e Kraiger
(2009), melhora o desempenho da organizacdo, nomeadamente a
produtividade e o lucro.

Boxall & Purcell (2000) referem que um fraco alinhamento entre empresas e
colaboradores tende a comprometer a viabilidade das empresas através de
um reduzido volume de negdcios e uma baixa produtividade. Pelo que,
mencionando Peretti (1997) em Caetano & Vala (2007) os recursos humanos
de uma empresa, com formacao contribuem efetivamente, de uma forma
muito expressiva, para a realizagao dos seus objetivos estratégicos.

Constata-se entdo, que se a empresa tomar decisdes no sentido de formar
os seus colaboradores, os individuos tém a possibilidade de adquirir
conhecimentos, capacidades e atitudes que devem ser aplicados no trabalho,
melhorando a sua produtividade individual, o que por sua vez permitira um

melhor desempenho da organizacao.

2.2 O Ciclo Formativo

O Ciclo Formativo representa a formacao como um “processo organizado e
sistematico no corpo geral da empresa”, (Pina e Cunha et al, 2012) e é
composto por quatro etapas fundamentais: Identificacdo/ Diagnostico das
necessidades de formacao; Programacao das atividades formativas; Execugao

das atividades; Avaliacao da Formacao.
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Figura 1 - As etapas do Ciclo Formativo, Fonte: Elaboracio prépria

Na primeira etapa sao desenvolvidos instrumentos ou metodologias com o
objetivo de diagnosticar as necessidades de formacdo na organizacao e de
identificar ~competéncias necessdrias a resolu¢do de problemas
organizacionais.

McGehee & Thayer (1961) e Bramley (1989) em Leat & Lovell (1997)
categorizaram a andlise das necessidade de necessidade em trés niveis: a
analise organizacional, a andlise de tarefas e a andlise de pessoas.

Os autores explicam que o nivel organizacional refere que as iniciativas de
formagao devem estar orientadas na prossecugao dos objetivos da empresa.

De acordo com Leat & Lovell (1997), neste nivel devem ser analisados os
objetivos da organizacao e o clima organizacional.

Os mesmos autores referem que no nivel de andlise das tarefas, estas
deverao ser descritas para que seja possivel elencar os deveres, as
responsabilidades e ainda as competéncias e atributos necessarios para
acompanhar as fun¢des dos colaboradores. Deverao ainda ser analisadas as
fungdes para que se perceba de que forma estas podem ser melhoradas ou
modificadas para apoiar os objetivos da organizagdao, bem como definir
standards que determinarao um desempenho satisfatorio. Por sua vez, o nivel
individual incide sobre a forma como um individuo cumpre as atividades
tendo em conta a tarefa a desempenhar.

A segunda etapa do Ciclo Formativo ¢ a programacao das atividades

formativas. Esta tem em vista a definicio de diversos aspetos relativos a
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formacao, pelo que, torna-se importante um planeamento pormenorizado das
agoes. Assim, e de acordo com Pina e Cunha et al. (2012), importa considerar
questoes como Para qué formar?, Em que formar?, Com que recursos?,
Quanto vai custar a formacdo?, entre outras. Caetano (2007) refere que ¢é
“fundamental garantir o ajustamento dos conteudos da formagao as
exigéncias do trabalho dos formandos.”, que os modelos tedricos permitem
“assegurar que os formandos aprendem realmente o que se pretende que
aprendam”, e que “prepare os formandos para a transferéncia” de
aprendizagem. Salas & Cannon-Bowers (2001), referem que varios programas
de formacao falham os seus objetivos por causa das limitagoes e dos conflitos,
que deveriam ter sido identificados e melhorados antes do programa de
formacao ser implementado.

A terceira etapa do Ciclo de Formacao, a da execucao das atividades,
refletird a qualidade das fases anteriores e também a qualidade da etapa
seguinte. Para que seja possivel assegurar o sucesso da a¢ao formativa, Pina e
Cunha et al. (2012), expdem alguns fatores como a adequagao dos programas
as necessidades da empresa, a qualidade do material apresentado, a
qualidade dos formadores e a motivagao e a qualidade dos formandos.

A etapa final deste ciclo, a da avalia¢ao, de acordo com Goldstein & Ford
(2002) em Stoughton et al. (2011) consiste na recolha sistematica de
informagOes necessarias para a tomada de decisdes relacionadas com a
selecao, adocao, valores e modificagio do programa de formagao. Caetano
(2007) refere que esta ¢ a fase para “avaliar os resultados alcancados” durante
todo o ciclo formativo, verificando se as necessidades identificadas foram, ou

nao, colmatadas.
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2.3 Avaliagao da Formacao

A avaliacdo da formagao, que corresponde a ultima etapa do ciclo
formativo explicado na seccao anterior, é efetivamente importante num
programa de formagao na medida em que:

e permite justificar a existéncia de um orcamento para formacao
demonstrando a contribuicao da mesma para alcancar os objetivos e
as metas da organizacao;

e possibilita a decisao de continuar ou interromper os programas de
formacdo e permite obter informagdes para melhorar agdes de
formacao futuras, (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).

De acordo com Kraiger et al. (1993), a avaliacao é realizada para responder
a duas questdes: (1). Se os objetivos foram alcancados e (2). Se o alcancar

desses objetivos resulta num aumento do desempenho no trabalho.

2.3.1 Modelo de Kirkpatrick

Desenvolvido em 1959, (Allliger et al, 1997), Salas & Cannon-Bowers
(2001), referem que o modelo de Kirkpatrick continua a ser o mais importante
para avaliar a formacao, devido, como anteriormente exposto, a necessidade
de compreender os critérios de formacao de uma forma simples e sistematica,
(Shelton & Alliger, 1993 em Alliger et al., 1997).

No Modelo de Kirkpatrick foram definidos quatro niveis de avaliagao de
formagao, cada um com a sua importancia e com impacto no nivel seguinte e,
a medida que se avanga de um nivel para o outro, o processo torna-se mais
complexo e mais demorado, no entanto, permite obter informagdes mais

importantes, (Kirkpatrick, 1998).
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Os quatro niveis sao os seguintes:

Nive ® Reacao

Nive ¢ Aprendizagem
Nive ¢ Comportamento
Nivel 4 ¢ Resultados

Figura 2 - Os 4 niveis de avalia¢io de Kirkpatrick, Fonte: Elaboragio
propria

No Nivel 1 é avaliada a forma como os formandos se sentem em relagao a
experiéncia de formacgdo ou aprendizagem. Refere-se a forma como os
colaboradores que participam na formagdo reagem ao programa,
influenciando o quanto pode ser aprendido (Blanchard et al., 2000).

Kirkpatrick (1998) refere que o futuro de uma formagao depende de uma
reacao positiva uma vez que se o0s participantes nao tiverem uma reacao
favoravel, possivelmente nao estarao motivados para aprender.

De acordo com o autor, a Aprendizagem (Nivel 2) pode ser definida como
a alteracao de atitudes, a melhoria dos conhecimentos e o aumento das
competéncias, como resultado da formacao.

O Nivel 3 pode ser definido como uma mudanga no comportamento
causada pela participagdo em programas de formacao.

Alguns formadores pretendem ignorar o Nivel 1 e Nivel 2 com o intuito de
medir mais rapidamente as mudangas de comportamento. No entanto, o
autor considera que este procedimento nao € correto pois supondo que nao
houve alteracdoes de comportamento, a conclusao seria a de que o programa
teria sido ineficiente e deveria, portanto, ser descontinuado. Contudo, esta

conclusdo pode ndo ser acertada uma vez que a reagao pode ter sido
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favoravel, e os objetivos de aprendizagem podem ter sido atingidos, no
entanto, para que as alteragdes de comportamento e os resultados sejam
alcancados ¢é necessdrio que determinadas condicdes se verifiquem,
nomeadamente:

e A pessoa deve ter vontade de mudar;

e A pessoa deve saber o que fazer para mudar e como;

e A pessoa deve trabalhar num local com o ambiente correto;

e A pessoa deve ser recompensada pela mudanca.

Se a pessoa tiver uma atitude positiva em relacdo a mudanga desejada, as

duas primeiras condi¢des poderao ser alcancadas. No entanto, no que se
refere ao ambiente correto, este depende da chefia. Kirkpatrick (1998) refere

ainda cinco diferentes ambientes promovidos pela chefia:

1.
Reativo

2.

Desencora-
jador

5.

Requisitante

Encorajador

Figura 3 - Os 5 diferentes ambientes causados pela chefia, Fonte: Elaboracao prépria
1. Reativo, caracterizado pela proibicao da mudanga por parte da chefia,

através de obstaculos a mudanca, seja porque o estilo de lideranca nao esta
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em harmonia com o que foi aprendido, porque nao acredita na evolugao da
cultura organizacional existente, ou mesmo por influéncia da gestao de topo.

2. Desencorajador, representado pela chefia que ndo segue o que lhe foi
ensinado e com esse comportamento desencoraja a mudanca dos seus
colaboradores.

3. Neutro, acontece quando uma chefia que ignora o facto de que o
participante frequentou um programa de formacao. O chefe nao incentiva
nem proibe a mudanca. No entanto, se a mudanga originar resultados
negativos, entdo o ambiente terd tendéncia a tornar-se Desencorajador ou até
mesmo Reativo.

4. Encorajador, sucede quando o chefe tenta incentivar o colaborador a
aprender e a aplicar os conteudos do programa de formacao, no seu local de
trabalho.

5. Requisitante, ocorre quando a chefia sabe que o colaborador estd num
processo de formagao e garante a transferéncia de aprendizagem para as
tarefas desempenhadas na organizacao.

Para Blanchard et al. (2000), o Nivel 3 permite medir o grau de
transferéncia relativamente ao que foi aprendido e como os formandos o
aplicam no local de trabalho.

No que respeita ao Nivel 4, Kirkpatrick refere-se a este como o Nivel no
qual o impacto organizacional ¢ indexado, referindo-se aos resultados
alcancados devido a participagdo dos colaboradores na formagao. Os
resultados incluem aumentos de produtividade, reducdo de custos, satisfacao

de clientes, e o lucro.

2.3.2 Modelo Jack Phillips

Desenvolvido alguns anos mais tarde, em 1970, este modelo traduz uma
extensao do acima explicado, uma vez que nele constam os quatro niveis de

Kirkpatrick, Reagdao, Aprendizagem, Comportamento e Resultados (Phillips,
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2003). De acordo com o mesmo autor, o modelo foi alterado através da
introducdo nova questao: “Em que medida os formandos tém intencao de
aplicar os conhecimentos adquiridos através da formagao?”, no Nivel 1, do
Modelo de Kirkpatrick, e de um quinto nivel de avaliacdo, que permitiria
traduzir em resultados alguns programas de formacao, através do calculo do
ROJ, retorno do investimento em formacgao, proveniente de um processo,

passo a passo, demonstrado na figura abaixo.

~ RO
dados da formacéo valor
monetario

Figura 4 - Processo de apuramento do ROI, Fonte: Elaboracao prdopria

Marques et al. (1995), em Pina e Cunha et al. (2012), refere que esta
abordagem permite demonstrar que a formac¢ao é um bom investimento do
ponto de vista de empregabilidade do trabalhador e dos resultados

financeiros da empresa.

Capitulo 3
Estudo de Caso

Nesta fase faremos a exposi¢do e caracterizagao da investigacdo e
apresentaremos a metodologia utilizada deste TFM. Seguem-se os principais

objetivos do desenvolvimento e o processo de investigagao.
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3.1 Metodologia da investigacao

Um estudo de caso ¢ um método que contribui para o conhecimento
individual, de grupo, organizacional, social, entre outros, e que pode ser
utilizado em diversas situagbes. Permite ainda que os investigadores
retenham caracteristicas gerais e significativas de acontecimentos reais, (Yin,
2009).

O estudo de caso consiste numa investigacdo detalhada sobre
determinados fendmenos, com dados recolhidos durante um determinado
periodo de tempo (Cassel & Symon, 2005).

Os mesmos autores referem que o estudo de caso ¢ uma estratégia de
investigagdo e dentro desta estratégia podem ser usados métodos
quantitativos e qualitativos.

Geralmente o estudo de caso deve ser realizado quando: a) O investigador
pretende responder a questdes relativas a “como” e “porqué”; b) O
investigador tem pouco controlo dos acontecimentos; c) O enfoque é num
determinado fenémeno que ocorre em contexto real (Yin, 2009).

Os investigadores tém-se debatido quanto ao valor relativo das
investigacOes quantitativas e qualitativas, (Patton, 1990 em Hoepfl, 1997). De
acordo com Hoepfl (1997), a andlise qualitativa resulta num tipo de
conhecimento diferente do da pesquisa quantitativa. A mesma autora refere
ainda que, as metodologias quantitativas procuram determinar uma causa,
uma previsao, a generalizagao dos resultados e, por sua vez, as metodologias
qualitativas procuram a compreensao de situagoes semelhantes.

De acordo com Stake (2012), existem trés principais diferencas entre a
énfase qualitativa e quantitativa:

1. A distingdo entre explicagio e compreensdao como objetivo de
investigagao;

2. A distingao entre um papel pessoal e impessoal para o investigador;
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3. A distingao entre o conhecimento descoberto e o conhecimento
construido.
Todavia, Yin (2009) refere que alguns investigadores desenvolvem estudos
de caso nos quais combinam evidéncias quantitativas e qualitativas.
Para a realizagao deste estudo de caso, combinaram-se os métodos

quantitativos e qualitativos.

3.2 Objetivos da investigacao

O principal objetivo deste TFM foi, numa primeira fase, o de verificar
possiveis relagdes entre a existéncia de formacdo e o aumento da
produtividade dos colaboradores que cumpriram formacao, tendo sido
considerados apenas os colaboradores produtivos por serem os tinicos para os
quais a empresa detinha uma ferramenta de medicao de produtividade.
Numa fase posterior considerando a vontade que a empresa tem em aferir o
impacto da formacao na produtividade dos colaboradores de uma forma mais
completa a atualmente implementada desenvolveram-se trés instrumentos: A
reformulacao do questiondrio (ja realizado atualmente pela empresa) de
Avaliagao de Formacdo de Nivel 1 e a construcao e aplicagao de dois
questiondrios de Avaliagdo da Formacgao de Nivel 3, um para o colaborador e
outro para a chefia, tendo por base, nos trés casos, o Modelo de Avaliacao de
Formacao desenvolvido por Donald Kirkpatrick.

O facto de passar do Nivel 1 diretamente para o Nivel 3 e ndo propor
nenhuma avaliacao de formacao de Nivel 2 (Aprendizagem) € justificado pela
necessidade de com uma avaliacdo deste nivel conceder aos formandos
exercicios que lhes permitam demonstrar competéncias aprendidas durante a
acao. A preparagao de exercicios deste género exige um elevado

conhecimento dos contetdos e objetivos de cada acdo de formagao pelo
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deverao ser os formadores os responsaveis pela aplicacdo de uma avaliagao

deste Nivel.

3.3 Questoes de investigacao

De acordo com (Quivy & Campenhoudt, 2013) as questdes de investigacoes
constituem uma tentativa por parte do investigador em exprimir com maior
exatiddo aquilo que “procura saber, elucidar, compreender melhor”. As
questOes de investigacao formuladas foram:

e A formagcao origina alteragdes no desempenho profissional dos
colaboradores?

Os colaboradores em avaliagio sao denominados produtivos e
desempenham fun¢des de mecanica, pintura e chaparia. O desempenho
destes trabalhadores sera medido através de um indicador de produtividade
explicitado no ponto 3.4.1.

e A formacao ¢ vista pelos colaboradores que a frequentaram como um

instrumento de mudancga?
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3.4 Investigacgao 12 fase

Com base na revisao da literatura, o que se pretende nesta seccao é
verificar se existe relacio entre a formacdo e a produtividade dos
colaboradores.

Para a estimacdo da regressao explicada no ponto 3.4.1, foi utilizado o
método dos minimos quadrados (OLS) que tem como objetivo minimizar a
soma do quadrado dos valores observados a partir da média e que € utilizado
para determinar parametros de uma relagao funcional entre duas ou mais
grandezas. No entanto, um dos problemas associado a este modelo é o
problema da endogeneidade, que acontece quando uma das varidveis
explicativas esta correlacionada com o termo de perturbacao aleatdria (u;),
por exemplo, no caso em estudo a varidvel escolaridade pode estar
correlacionada com a varidvel formacdo se apenas for dada formacao os
colaboradores com escolaridade de 2° Ciclo. Para evitar este mesmo
problema, criaram-se varidveis Dummies que permitem capturar os efeitos
fixos das variaveis escolaridade, oficina, més e colaborador.

A regressao foi estimada utilizando o programa Stata, um software de

analise estatistica que permite a andlise de bases de dados.

3.4.1 Amostra

Foram utilizados dados em painel da empresa Cardan. A informacao
refere-se a dados mensais do ano de 2013, alusivos a cada um dos 31
colaboradores denominados produtivos que desempenham func¢des de
mecanica, pintura e chaparia, nas oficinas diversas da empresa.

Em analise estao todas as formacoes efetuadas durante o ano de 2013 com
carater presencial que foram desenvolvidas ou pela Cardan ou pelas marcas
que a empresa representa. As a¢Oes realizaram-se em meses diferentes tendo

nestas participado um total de 9 colaboradores com fungoes distintas.
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‘Nome da Acdo de Formagdo ~ Més de realizagdo -

Expert Electrical fevereiro
Formacao técnica- Novo .
fevereiro
Outlander
Motores a
Gasolina/Diesel/Sistemas maio
Mecanicos
Diagnéstico, Multiplexagem e
g ) P 8 setembro
Service Box
Intervengdo em Sistemas Ar
. . outubro
Condicionado
Formagio técnica — Novo 308 novembro

Tabela 5 - A¢des de Formacgao 2013, Fonte: Cardan, 2014

Esta amostra conta com 322 observagoes relativas a:

Produtividade, medida através do numero de horas faturadas,
sendo este valor obtido através da faturacdo das operagoes
executadas, respeitando os tempos recomendados pelas marcas,
sobre o numero de horas imputadas, tempo passado com as Ordens
de Reparacao abertas.

Frequéncia da agao de formacao (considerando apenas a agao de
formagao providenciada pela Cardan em Sistemas de Ar
Condicionado);

Localizagao da oficina onde labora (Braga, Guimaraes, Barcelos,
Famalicao e Porto);

Escolaridade (19, 22 3¢ ou 4° Ciclo);

Idade;

Antiguidade.

Desta forma, apresenta-se a seguinte regressao:

Yift = B+ vFy + 5Xit+5ift

Nesta, consideraram-se as variaveis produtividade (y;s;) do colaborador i,

a formacao (F;;), uma variavel Dummie que varia ao nivel do individuo e que

toma o valor 0 antes do periodo de formagdo e o valor 1 nos meses
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subsequentes a acdo de formacdo. O parametro de interesse € o y que
relaciona como é que a formagao (F;;) afeta a produtividade do mesmo
colaborador (y;s;). Realizou-se ainda o controlo da escolaridade, idade e
antiguidade (X;;) que variam ao nivel do individuo. O (g;s) representa o
termo de perturbagao aleatdria que permite capturar aspetos observaveis e
nao observaveis ao nivel do individuo.

Para estimar a regressao utilizou-se o Método dos Minimos Quadrados
(OLS) que tem como objetivo minimizar a soma do quadrado dos residuos,
Davis & Garcés, (2010).

De acordo com os autores acima referidos, um dos problemas associado ao
Modelo OLS é o problema da endogeneidade, que acontece quando uma das
variaveis explicativas esta correlacionada com o termo desconhecido (&),
podendo ser causado pela omissao de variaveis explicativas. Por exemplo, se
a formacao for dada apenas aos colaboradores de uma determinada oficina, o
termo de perturbacao aleatdria poderd estar correlacionado com a variavel
formacao

Desta forma, para resolver este problema considera-se que:

Eift = Qi + QP + VetUipe
Assim, apresenta-se a seguinte regressao de dados em painel, a estimar:
Vit = @ + @ + Ve + YFi + 60X+ g,

Os efeitos fixos do colaborador (a;) capturam determinantes da
produtividade que nao se alteram ao longo do tempo tais como a motivagao
intrinseca de cada individuo e a capacidade inata. Os efeitos fixos da oficina
(¢f) capturam determinantes da produtividade que nao se alteram ao longo
do tempo tais como a qualidade dos equipamentos utilizados e a dimensao da
oficina. Sao ainda capturados os efeitos fixos do més (v;) que nado se alteram
ao longo do tempo e controlados fatores que variam ao nivel do individuo

(X;¢) tais como a escolaridade a idade e a antiguidade.
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O termo de perturbagao aleatoria (u;) permite capturar aspetos nao
observaveis determinantes da produtividade ao nivel do colaborador-oficina-

més.

3.4.2 Resultados

A tabela 6, que se segue contém os resultados obtidos:

Tabela 6 - Resultados da Regressao!

I I1. III. IV. V.
Variaveis
Formacao -0,021 -0,042 -0,039 -0,056 -0,063
(0,029)  (0,030)  (0,030) (0,031)  (0,040)
2¢ Ciclo - -0,050 -0,026 -0,011 -
(0,035)  (0,037)  (0,036)
32 Ciclo - 0,062 0,076 0,076 -
(0,035)  (0,035)  (0,035)
4° Ciclo - 0,055 0,074 0,073 -
(0,038)  (0,039)  (0,038)
Idade - -0,002  -0,002 -0,002 -
(0,002)  (0,002)  (0,002)
Antiguidade - 0,006 0,007 0,006 -
(0,002)  (0,002)  (0,002)
Of. Braga - - -0,092 -0,099 -0,042
(0,046)  (0,045)  (0,112)
Of. Famalicao - - -0,041  -0,047 0,015
(0,053)  (0,052)  (0,155)
Of. Guimaraes - - -0,035 -0,042 -0,032
(0,047)  (0,046)  (0,091)
Of. Porto - - -0,011  -0,018 0,463
(0,047)  (0,046)  (0,190)
Més - - - Sim Sim
Colaborador - - - - Sim
R2 0,002 0,067 0,099 0,172 0,453

Nota: Coeficiente de Regressio OLS com erro padrio em paréntesis. A variavel
dependente é a Produtividade. Variaveis Dummies: Escolaridade, Oficina, Més e

Colaborador; Significancia a 5%; A coluna I. contém constante.

1 Fonte: Elaboragao Prépria
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Relativamente a Tabela 5, A coluna I. contém apenas a varidvel Formagao
que tal como fora referido anteriormente assume o valor de 0 nos meses em que
os colaboradores nao frequentaram formagao e 1 quer nos meses em que
frequentaram a formacao quer nos meses subsequentes a mesma. Uma vez que
esta varidvel nao é estatisticamente significativa daqui se conclui que a
formacao nao tem qualquer impacto na produtividade dos colaboradores.

No caso de ser apenas administrada formacao aos colaboradores que tém
niveis de escolaridade mais baixos, que sao mais novos ou ainda que estao ha
mais tempo na organizagao, existe a possibilidade de caracteristicas observaveis
e nao observaveis do individuo estarem correlacionadas com a varidvel
Formagao o que faria com que as estimativas pelo Método OLS estivessem
enviesadas. Assim, introduziram-se numa 2? regressao variaveis Dummies para
cada um dos Ciclos de escolaridade, que permitem controlar esta varidvel e
melhorar o poder explicativo da mesma, atribuindo a observacao em que se
verifica a presenca de determinado nivel de escolaridade o valor de 1 e o valor
de 0 nas observagdes em que estes atributos nao estao presentes. Foram ainda
introduzidas varidveis que dizem respeito ao individuo, tais como a idade e
antiguidade.

Desta forma, a coluna II. espelha a regressdao gerada com a varidveis
Formacao, as Dummies para a escolaridade e ainda as varidveis idade e
antiguidade. A varidvel associada a formagdo continua a ndo ser
estatisticamente significativa, mantendo-se a interpretacao acima mencionada.

Nesta 2% estimagao a varidvel antiguidade apresenta-se estatisticamente
relevante e com um coeficiente positivo, o que demostra que os colaboradores
que trabalham na empresa hd mais anos sao mais produtivos do que aqueles
que estao na organizagao ha menos tempo.

Para evitar que caracteristicas ndo observaveis ao nivel da oficina estejam

correlacionadas com a varidvel formagdo, o que acontece se por exemplo a
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formacgao for dada apenas numa determinada oficina, introduziram-se na
regressao Dummies para cada uma das oficinas (Barcelos, Braga, Famalicao,
Guimaraes e Porto), que assumem os valores de 0 e 1 quando o trabalhador
pertence a essa oficina.

Assim, na coluna IIl.,, encontram-se os resultados relativos as variaveis da
coluna II. e também as Dummies de oficina introduzidas.

No que concerne a varidvel formagao, nao se constata nenhuma alteragao no
que respeita a sua significancia estatistica e, por isso, a varidvel continua a nao
ter impacto na produtividade.

Por sua vez, a variavel Dummie referente ao nivel de escolaridade de 3° Ciclo
¢ estatisticamente significativa, podendo concluir-se que os colaboradores com
escolaridade de 3° Ciclo sdo mais produtivos, comparativamente aos que tém
outros niveis de escolaridade.

Relativamente as oficinas, o facto da Dummie da oficina de Braga ser
estatisticamente significante e apresentar um coeficiente negativo, representa
que é menos produtiva do que a oficina excluida, a de Barcelos.

Novamente com o objetivo evitar o problema da endogeneidade,
acrescentaram-se as variaveis contidas na coluna IIl. varidveis Dummies, desta
feita para o controlo da varidvel més para controlar, por exemplo, a
sazonalidade e estimou-se a regressao, cujos resultados estao espelhados na
coluna IV..

Através da introducdo destas Dummies as conclusdes mantém-se o que
permite afirmar que ndo havia nenhuma caracteristica nao observavel relativa
ao més que estivesse correlacionada com o erro.

Por fim, na coluna V., foram introduzidas Dummies de colaborador, com o
objetivo de controlar todas as caracteristicas observaveis e ndo observaveis do
colaborador que pudessem estar correlacionadas com a variavel formacao, por

exemplo se a formagao apenas for direcionada para os colaboradores menos
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motivados ou com menos capacidades, evitando a este nivel o problema da
endogeneidade.

Assim, na regressao estimada na coluna V. encontram-se as variaveis
formacao e as Dummies referentes a escolaridade, oficina, més e colaborador.

A primeira constatacao desta regressao € de que as agdes de formacgoes
providenciadas quer pela Cardan quer pelas marcas nao tiveram qualquer
impacto na produtividade dos colaboradores. O resultado obtido pode ser
justificado pelo facto dos dados relativos a produtividade dizerem respeito a
todas as intervengoes realizadas e nao apenas aquelas para as quais a formacgao
que frequentaram estaria mais direcionada.

Uma vez que a Dummie se apresenta estatisticamente significativa e com um
coeficiente positivo, pode concluir-se que a oficina do porto € a mais produtiva,

comparativamente com todas as outras.

3.5 Investigacao 2° fase

Resultante da revisao literdria, neste segmento aplicou-se o Modelo de
avaliacao de Kirkpatrick que como referido aquando da revisao de literatura,
continua a ser o mais utilizado para avaliar a formacao.

A metodologia utilizada foi o inquérito por questiondrio com aplicacao
direta que, de acordo com o IQF (2006), consiste em colocar a um determinado
numero de inquiridos, representativos de uma determinada populagao, uma
série de perguntas “pré-estabelecidas e orientadas para um conjunto de temas
de interesse dos avaliadores”, sendo que quem preencheu o inquérito foi o

proprio inquirido.

3.5.1 Avaliacao Nivel 1

Nesta fase sugere-se uma reformulacdo do questiondrio aplicado aos

colaboradores no final de cada formagao (Reacgdao) tendo em atenc¢ao que, com
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base no Modelo tedrico acima referido seria possivel melhorar esta ferramenta.
Esta reformulacdo permitira a empresa aceder a novas informagdes que antes
nao conseguia, entre as quais perceber se os colaboradores tiveram um prévio
conhecimento dos objetivos da agao de formacao, e se a mesma correspondeu as
suas expectativas, se os conhecimentos que os colaboradores adquiriram na
formacao serao aplicados no seu dia-a-dia e a utilidade que esta tera na sua
vida profissional, sempre com o objetivo de melhorar o desempenho em agoes
de formacao futuras.

Perante isto, apresenta-se (Anexo 1), o questionario de Nivel 1 (Reacao),
redefinido para ser utilizado imediatamente apos a agao de formacao e que tem
como objetivo perceber a satisfagio dos formandos em relacdo a acdo de
formacao.

De referir que a aplica¢dao deste questionario nao foi possivel porque na fase
em que o mesmo foi terminado nao houve qualquer acdo de formagao na
empresa para que fosse possivel testar a sua eficdcia. Ainda assim, fica um
instrumento renovado que servird no futuro como fonte de informacao
relativamente as reagdes dos colaboradores que frequentaram as ag¢des de

formacao.

3.5.2 Avaliacao Nivel 2

Relativamente a avaliagdo de Nivel 2 de Kirkpatrick, de acordo com
IQF(2006), esta devera ter em consideragao os seguintes aspetos:

1- A aquisi¢ao/ desenvolvimento de saberes, saber fazer/ser/estar;

Nesta primeira componente, deve tentar perceber-se em que medida os
formandos adquiriram os saberes propostos no programa da agao de formagao,
procurando aferir a eficdcia na aquisi¢do/desenvolvimento de determinados

saberes.
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2- A demonstragao de determinadas competéncias em contexto real ou em
praticas simuladas;

Tendo esta dimensao como objetivo avaliar a eficdcia na aplicagdo, durante a
execucao da formacgao, dos saberes adquiridos/ desenvolvidos, procurando
saber em que medida os formandos conseguirdo aplicar, em contextos reais ou
em praticas simuladas, os saberes adquiridos/ desenvolvidos.

3- Fatores facilitadores/inibidores da aprendizagem (no processo de
aprendizagem)

Com esta ultima componente pretende aferir se foram reunidas as condig¢oes
necessarias a aprendizagem desejada ou seja, se houve uma adequacao dos
contextos de aprendizagem face aos objetivos a alcancar. Constituindo,
portanto, um questiondrio que se pretende que avalie o grau de dominio de
determinados saberes.

Este serd um inquérito desenvolvido com o intuito de permitir que os
formandos demonstrem se dominam ou ndo determinada competéncia.

De acordo com o manual Metodologia para a avaliagdo e certificagao
(ww.spi.pt, 2011), os formadores serdo os responsaveis pela fase de avaliacao da
aprendizagem, proporcionando aos formandos exercicios com aplicacdo
pratica. Tendo isto em consideragao, a construcao de um questiondrio de
avaliacao para este Nivel requer conhecimento aprofundado sobre as matérias
expostas em determinada a¢do de formacao. Assem sendo, nesta fase ndo sera
proposto nenhum questiondrio por falta de informacao relativa aos saberes que

se pretendem alcangar com o/os programa da agao de formacao.

3.5.3 Avaliacao Nivel 3

Nesta fase pretende-se que sejam avaliados os comportamentos dos
colaboradores no contexto real de trabalho, permitindo reunir informacao

relativamente aos impactos da formagao no desempenho do individuo. Assim,
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procede-se a descricio da aplicacdo do questiondrio, um teste piloto a 2
individuos escolhidos por conveniéncia por forma a avaliar a adequagao do
questiondrio e/ou a necessidade de reformulagao, cujo objetivo é o de avaliar se
existiu um aumento dos conhecimentos/ capacidades e alteragdes de
comportamento dos colaboradores, no seu local de trabalho, como

consequéncia da formacao por inquérito.

3.5.3.1 Amostra

O questionario (Anexo 2) foi aplicado a dois dos sete colaboradores que
frequentaram a acdo de formacao Intervencdo em Sistemas de Ar
Condicionado, que teve como objetivo a certificagao de técnicos, legalmente
exigida, em oficinas com estatuto de reparadores autorizados e a chefia direta
dos mesmos colaboradores.

A formacao foi realizada a 5 de outubro de 2013, teve lugar nas instalacoes
de Nogueira, Braga e ficou a cargo de uma empresa de formacao externa.

Por sua vez, a aplicacdo deste questiondrio realizou-se a 17 de janeiro de
2014, permitindo verificar se neste periodo de intervalo se concretizou aquele
que era o objetivo primordial deste inquérito, ou seja, avaliar se existiu um
aumento dos conhecimentos/ capacidades e alteragdes de comportamento dos
colaboradores, no seu local de trabalho, como consequéncia da formacao.

Com o questiondrio de Nivel 3 tenciona apurar-se se o programa formativo
causou efeito de mudanca, seja ele positivo ou negativo, nos conhecimentos e
nas capacidades e, consequentemente, nos comportamentos dos colaboradores.

Importa realgar que o Colaborador 1 desempenha fung¢des de Mecanica e o
Colaborador 2 desempenha fungdes de Pintura.

3.5.3.2 Resultados colaboradores

De seguida apresentam-se os resultados obtidos através da aplicacdo dos

questionarios.
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Relativamente a primeira questdao, “Como classifica a utilidade dos
conteudos da agao de formacao?”, ambos os colaboradores classificaram com
nivel 3, ou seja, como Muito tutil.

A questio que se seguiu, “Os conhecimentos/competéncias adquiridos na
acao de formacao aplicam-se nas suas tarefas didrias?” O Colaborador 1
mencionado que aplica “Muito” os conhecimentos/competéncias adquiridos na
acao de formacao. Por sua vez, o Colaborador 2 referiu que os aplica “Muito
Pouco”, sendo que este desempenha fungdes de Pintor embora, pela sua
versatilidade, tenha sido convocado para esta agao de formacao.

Quando questionados se consideram que a “Formacdo teve um impacto
benéfico para si?” O Colaborador 1 referiu que teve um impacto “Excelente”,
maximo na escala, e o Colaborador 2 referiu que teve um impacto “Muito”
benéfico.

Relativamente a pergunta cujo intuito era o de perceber a que niveis a agao
de formacao teve impacto no desempenho do colaborador, os dois inquiridos
responderam que apos a formagao analisam o problema com mais rapidez e
que utilizam melhor os recursos disponiveis.

Como fatores facilitadores/inibidores do processo de transferéncia das
competéncias para as situagOes reais de trabalho, ambos os colaboradores
referiram os recursos e meios disponiveis.

Relativamente a sexta pergunta, obtiveram-se respostas positivas, o que
demonstra que os individuos consideram a formagao como um instrumento de
mudanga.

No seguimento da questao anterior, quando questionados sobre a que nivel
consideram a formacao um instrumento de mudanca, os dois colaboradores
referiram que a formagao melhora o seu desempenho, tendo o colaborador 1

acrescentado que permite aumentar a sua produtividade.
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Na dultima pergunta questionaram-se as motiva¢gdes que levaram os
colaboradores a participar na a¢ao de formagao em causa, uma questdo de
resposta aberta a qual as respostas obtidas foram:

Colaborador 1- “O convite do Responsavel da oficina. A aquisicao de novos
conceitos e conhecimentos; Colaborador 2 - “Uma mais-valia saber diagnosticar
e resolver um problema no circuito de Ar Condicionado”.

Apods esta aplicacdo piloto do questionario verificou-se que havia a
possibilidade de o melhorar, separando a pergunta 5. “Quais os fatores
facilitadores/inibidores do processo de transferéncia das competéncias/
conhecimentos para as situagoes reais de trabalho?” em duas questdes distintas.

3.5.3.3 Resultados Chefia

A chefia dos dois colaboradores é representada pelo Diretor APV Oficina.
Durante o periodo de estagio foi possivel observar que o ambiente que este
promove, de acordo com Kirkpatrick (1998) é Encorajador ou seja, tenta
incentivar os colaboradores a aprender e a aplicar os conteados do programa de
formacao no seu local de trabalho.

Seguem-se as respostas obtidas apos a aplicacao dos questionarios.

Na primeira pergunta, o Diretor APV Oficina afirmou que a utilidade da
formacao para o Colaborador 1 foi de nivel 4, ou seja, “Excelente”.
Relativamente ao Colaborador 2, o Diretor APV, classificou a utilidade da
formacao para o desenvolvimento do colaborador como “Excelente

Relativamente a pergunta seguinte, referiu que o Colaborador 1 teve muitas
oportunidades de aplicar os conhecimentos/ competéncias adquiridos na agao
de formagao. Por sua vez, o Colaborador 2 teve poucas oportunidades de
aplicar os conhecimentos/ competéncias adquiridos na agao de formacao.

Quanto a questao 3, refere que para ambos os Colaboradores a formacao teve

um impacto muito benéfico.
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No que concerne a pergunta nimero 4, a chefia indicou que a agao de
formacao teve impacto no desempenho do Colaborador 1 ao nivel da
autonomia das tarefas e da melhor utilizagio dos recursos. E que para o
Colaborador 2 a agao de formagao teve impacto no desempenho ao nivel da
autonomia nas tarefas.

Quando questionado se considera a formagdao como instrumento de
mudanca para ambos os colaboradores a resposta foi afirmativa, tendo numa
questao posterior assinalado que considera para o Colaborador 1 a formagao
como instrumento de mudanga ao nivel do aumento de produtividade e da
motivagao e para o Colaborador 2 como instrumento de mudanga ao nivel da
motivacao e da autonomia nas tarefas.

Com a sétima questdo pretendia-se conhecer os motivos que levaram a
realizacdo da agao de formacdo, ao qual o inquirido respondeu terem sido a
necessidade de técnicos certificados ao nivel do sistema de Ar Condicionado e a
possibilidade de desenvolvimento de competéncias na érea.

Por fim, na pergunta niumero 8 que tinha como objetivo perceber quais os
fatores inibidores/ facilitadores do processo de transferéncia de competéncias/
conhecimentos para as situagoes reais de trabalho, foram referidos, para ambos
os colaboradores como fatores inibidores a falta de meios e as condi¢oes de

trabalho.

3.5.4 Avaliacao Nivel 4

Para realizar uma avaliacdo a este nivel, devem ser tidas em consideracao as
etapas do Modelo de Andlise de Diagnostico de Formacao de McGehee e
Thayer (1961). Assim, relativamente a Organizacdo deve considerar-se a
Estratégia da Empresa; Os objetivos identificados para o ano em questao e as
Metas para os mesmos. Relativamente a Func¢do devem ser analisados os

procedimentos de cada funcdo; Definir perfis funcionais através da
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correspondéncia entre fungdes e competéncias e Definir objetivos para cada
grupo de colaboradores. No que respeita a Pessoa, devem ser Monitorizados e
acompanhados os objetivos; Identificar os colaboradores com necessidades de
formacao; Identificar as necessidades de formacao desses mesmos
colaboradores; Definir objetivos para a formacao; Realizar a formagao e por fim
avaliar a mesma.

De acordo com o IQF (2006), para uma avaliacao de Nivel 4, podem utilizar-
se diversas técnicas para avaliar os impactos da formagao nos indicadores de
desempenho da empresa, entre as quais uma base de dados em painel,
semelhante a utilizada na 1% fase deste TFM. No mesmo documento sao
elencados alguns indicadores que podem ser utilizados para essa finalidade.
Ap0s uma andlise cuidada dos indicadores acima mencionados, verifica-se que

os mais relevantes para a Cardan sao os apresentados na tabela que se segue.

58



Indice de clima organizacional

Indices de produtividades APV Oficina Produtividade e
. eficiéncia da
Taxas de erro Servicos .
organizagao
Vendas por trabalhador Comercial
Comercial/APV
Volume de vendas (mensal) Oficina/APV Pecas
C ot~ Comercial/ APV .
Margem de comercializacao Oficina/ APV Pecas Vend.as/ Ber.lef1c1os
— Financeiros
Quota de mercado Gestao
Numero de novos clientes Comercial/APV
Oficina/APV Pecas
Lucro por colaborador Comercial
T d isi tod
empo de aprovisionamento de APV Pecas Oualidade dos
produtos )
- servigos e dos
Niveis de satisfaciao do cliente Comercial/APV rodutos
¢ Oficina/ APV Pegas P
C ial/ APV
Grau de fidelizacao dos clientes omer.c1..a /
Oficina Client
ien
, i APV Oficina/ entes
Numero de reclamagoes .
Comercial
APV Oficina/ APV Higiene, Seguranca e
Niumero de acidentes de trabalho Pecas/Comercial/ g, ) s
) Saude no Trabalho
Servicos
Numero de colaboradores com
qualifica¢oes certificadas o
, ~ APV Oficina/APV L
Numero de fungdes ) Organizagao e
Pecas/Comercial/ .
desempenhadas pelo mesmo ) Desenvolvimento
Servicos
colaborador
Numero de formagoes realizadas
Indice de admissdes . .
PP . APV Oficina/APV Clima, cultura e
Indice de saidas ) (o
, Pecas/Comercial/ praticas
Taxa de absentismo . o
Servicos organizacionais

Tabela 7 - Nivel 4 Kirkpatrick: Indicadores, Departamento e Dimensdes a avaliar, Fonte:
Elaboracao propria, Adaptado de IQF(2006) a realidade Cardan
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Os indicadores mais relevantes serdo selecionados apds a formacgao, tendo
em consideracao aqueles em que a mesma pode ter maior impacto.

A evolugao dos indicadores requer um acompanhamento e monitorizagao
por parte de alguém competente e imparcial, que nao beneficie com o alcance
destes objetivos de uma forma direta/indireta, ou seja, um Técnico
Especializado na funcdo de mecanico nao devera ter o seu Responsavel ou
Diretor APV a monitorizar os resultados relativos ao grau de satisfagao dos
clientes uma vez que este pode de alguma forma tentar influenciar a evolugao
do indicador por beneficiar de um resultado.

Com uma base de dados em painel que armazenasse informacao relativa aos
varios indicadores, seria possivel analisar se determinada formagdo teve
impacto nos resultados da organizacgao através da construcao de uma regressao,
sendo os indicadores a varidvel a explicar e a varidvel explicativa seria a
existéncia de formacao.

Avaliar o Nivel 4 do Modelo de Kirkpatrick € o que muitas organizagdes e
mais concretamente um departamento de Recursos Humanos ambiciona.

Como tal, esse é um desafio que atualmente o Departamento de Recursos
Humanos da Cardan tem em maos, estando nesta altura numa fase de definicao
dos objetivos para cada grupo de colaboradores, pelo que é expectavel que no
inicio do segundo trimestre de 2014 se inicie a recolha dos indicadores

definidos para cada um dos individuos considerando a Tabela 6.
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Capitulo 4

Conclusao

O estudo de caso presente neste Relatorio teve como primeiro objetivo
verificar se a formagao origina alteracdes no desempenho dos colaboradores da
empresa Cardan. Para tal foi estimada uma regressao que permitiu constatar
que, no caso em analise, as agdes formagOes nao tiveram qualquer impacto na
produtividade dos colaboradores, o que pode ser justificado pelo facto do
indicador produtividade apresentar uma dimensao relativa a todas as
intervengdes realizadas nas oficinas e nao apenas aquelas para as quais foi
realizada formacao.

Outras conclusdes se verificam. No que respeita a antiguidade dos
colaboradores observou-se que os que trabalham na empresa ha mais tempo
sao mais produtivos. Comprova-se ainda que relativamente as habilitagoes
literarias, os individuos com nivel de escolaridade de 3% Ciclo sao mais
produtivos do que os que tem 1% 2° ou 4° Ciclo, o que permite considerar o
enunciado por Berg(1970) em Tsang et al. (1991) de que nem sempre os
colaboradores com mais escolaridade sao os mais produtivos.

O segundo objetivo deste trabalho foi o de aferir se a formagao é vista pelos
colaboradores que a frequentaram como um instrumento de mudanga. Para tal
procedeu-se a aplicagdo de um questiondrio piloto de avaliagdo da formagao
(Nivel 3, seguindo o modelo apresentado por Kirkpatrick).

Os resultados refletem que os colaboradores efetivamente consideram a
formagao como instrumento de mudanga que permite melhorar o desempenho
e aumentar a produtividade.

Assim, conclui-se que, pese embora os resultados quantitativos alcangados,

para os colaboradores a formagdo representa uma mais-valia para o
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desenvolvimento qualitativo da atividade e por isso com beneficios para a
empresa.

Por ultimo, fica ainda uma sugestdao para a avaliacaio de Nivel 4 de
Kirkpatrick fazendo uso dos indicadores contidos no ponto 3.5.4 que no futuro
serao avaliados e supervisionados com o objetivo de apurar os impactos da

formacao nos indicadores de desempenho da empresa.
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Anexos

Anexo 12

Avaliacao de Formacao (Nivel 1 - Rea¢ao)?

A sua opinido sobre a acdo de formacdo em que acaba de participar é
extremamente importante, pelo que gostariamos que colaborasse para que
possamos melhorar o nosso desempenho em futuras agoes de formacao.

Coloque uma cruz (X) no quadrado que corresponde a sua opiniao.

Designacdo da acao de formacao:
Nome:
Departamento:
Local de Formacao: | Braga Guimaraes
Data:
1 | Insatisfeito
2 | Pouco Satisfeito
3 | Satisfeito
4 | Muito Satisfeito
1. Avaliacao Global da a¢ao de formagao 12 1|3 |4

1.1. Globalmente a agao de formagao agradou-lhe?

1.2. Os objetivos propostos foram cumpridos?

1.3. Correspondeu as suas expectativas iniciais?

2. Relativamente aos conteudos programaticos, qual o seu |1 |2 (3 |4

grau de satisfacao relativamente a:

2.1. Aquisicao de novos conhecimentos

2 Fonte: Adaptado IQF (200&)
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2.2. Interesse que os temas abordados terao no seu dia-a-dia

2.3. O tempo dedicado a exposicao tedrica foi:

2.4. O tempo dedicado a exposigao pratica foi:

3. Relativamente ao desempenho do formador, qual o seu |1 |2 |3 |4

grau de satisfa¢ao relativamente a:

3.1. Exposigao dos objetivos de aprendizagem a alcancar

3.2. Utilizacgao de linguagem adequada

3.3. Dominio das matérias

3.4. Capacidade de motivac¢ao dos formandos

3.5. Incentivo de participagao dos formandos

3.6. Métodos de exposicao adequados

3.7. Capacidade de adaptagao ao grupo

3.8. Esclarecimento de ddvidas

4. Relaltivamente a organizacdo da acao de formacao, qualo |1 |2 |3 |4

seu grau de satisfacdo relativamente a:

4.1. Convocatdria/Acompanhamento dos formandos

4.2. Qualidade das instalacoes?

4.3. Condigdes ambientais?

4.4. Duracao da agao de formacgao

4.5. Qualidade da documentacao distribuida

5. Em que situa¢des profissionais preveé vir a aplicar os conhecimentos que

adquiriu na presente formacao?

6. Dos temas abordados na presente formacao qual considera ser o de maior

utilidade para a sua vida profissional? Porqué?
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7. Refira trés pontos a melhorar em a¢oes de formacao futuras (quer para o

formador, quer para a organizacao)

Obrigada pela sua colaboracao!
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Anexo 24

Avaliacao de Formacao (Nivel 3 - Comportamento) - Colaborador

A sua opinido é extremamente importante. Este questionario tem como
objetivo aferir eventuais alteracbes de comportamento resultantes da
participacdo na acao de formacao

Coloque uma cruz (X) no quadrado que corresponde a sua opiniao.

Acao de formacao em avaliagao:

Nome:

Departamento:

Funcao:

Data:

1 | Muito Pouco

Pouco

Muito

B~ Q| N

Excelente

1. Como classifica a utilidade dos contetidos da agao de

formacao no exercicio da sua fungao?

2. Os conhecimentos/competéncias adquiridos na agao de

formacgao aplicam-se nas suas tarefas didrias?

3. Considera que a formacado teve um impacto benéfico para

si?

4. A acdo de formacao teve impacto no desempenho do colaborador ao nivel

de:

Rapidez na andlise do problema

4 Fonte: Elaboragao propria
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Rapidez na resolugdo do problema

Autonomia nas tarefas

Melhor utilizagao dos recursos disponiveis

5. Quais os factores facilitadores/inibidores do processo de transferéncia das

competéncias/ conhecimentos para as situagoes reais de trabalho?

Recursos e meios disponiveis

Motivagao pessoal

Chefia direta

6. Considera a forma¢ao como um instrumento de mudanca? SN

7. Se sim, a que nivel?

Melhoria do desempenho

Aumento da produtividade

Motivacao

Autonomia nas tarefas

Progressao na Carreira

8. O que o motivou para participar nesta acao de formagao?
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Anexo 35

Avaliacao de Formacao (Nivel 3 - Comportamento) - Chefia

A sua opinido é extremamente importante. Este questionario tem como
objetivo aferir eventuais alteracoes de comportamento resultantes da
participacdo na acao de formacao

Coloque uma cruz (X) no quadrado que corresponde a sua opiniao.

Acao de formacao em avaliagao:

Colaborador em avaliagao:

Nome:

Departamento:

Funcao:

Data:

1 | Muito Pouco

Pouco

Muito

= W N

Excelente

1. Como classifica a utilidade que a formacao teve para o

desenvolvimento profissional do colaborador?

2. Os colaboradores tiveram oportunidade de aplicar os

conhecimentos/competéncias adquiridos na a¢ao de formacgao?

3. A formacao teve um impacto benéfico no colaborador?

4. A acao de formagcao teve impacto no desempenho do colaborador ao nivel

de:

Rapidez na andlise do problema

5 Fonte: Elaboracdo propria
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Rapidez na resolugdo do problema

Autonomia nas tarefas

Melhor utilizagao dos recursos disponiveis

5. Considera a formag¢ao como um instrumento de mudanca? S| N

6. Se sim, a que nivel?

Melhoria do desempenho

Aumento da produtividade

Motivacao

Autonomia nas tarefas

7. O que motivou a realiza¢ao da agao de formacao?

8. Quais os factores facilitadores/inibidores do processo de transferéncia das

competéncias/ conhecimentos para as situagoes reais de trabalho?
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