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RESUMO

Esta investigacdo procurou aumentar o conhecimento acerca das préticas de
formacdo profissional, prestando particular atencéo a articulacao estabelecida entre
a formacéao considerada transversal e a formacao técnica em contexto empresarial.

Esta investigacdo, de cariz qualitativo, foi conduzida através de entrevistas
individuais a 15 diretores de recursos humanos ou responséaveis de formacgéo, de
empresas de diferentes sectores de atividade e éareas de negdécio (saude,
transportes, hotelaria, farmacéutica, entre outras). Os dados foram organizados e
analisados pelo recurso ao software NVivol0. Esta investigacdo tornou evidente,
entre muitos outros aspetos, que a formacao se relaciona com objetivos ao nivel da
organizacao, do desempenho e da carreira.

Relativamente ao investimento em formacao técnica e transversal, constata-
se que, de uma forma geral, os objetivos dirigidos aos dois tipos de formacao se
revelam bastante diferenciados, sendo que a formacdo técnica surge muito
associada ao desempenho profissional (saber-fazer), enquanto a formacéao
transversal relaciona-se com a transferéncia/mobilizacdo dos conhecimentos
técnicos para um melhor desempenho profissional (saber-ser/estar). Neste sentido,
as areas de negdcio que tém como atividade principal a producdo apostam mais em
formacdo técnica, sendo que a formacao transversal revela-se uma mais-valia para

as empresas cujo negdécio esta muito dependente do contacto direto com o publico.

Palavras-chave: formacdo e desenvolvimento, formacédo técnica, formacéo

transversal



ABSTRACT

This research sought to increase knowledge and understanding about
vocational training practices, with a particular attention to the connection established

between cross-functional training and technical training in a business context.

This research, of qualitative nature, was conducted by individually interviewing
15 directors of human resources or other training managers of companies from
different branches of activity and business areas (health, transportations, hospitality,
pharmaceutical, etc.). All data was organized and examined with the use of NVivol0
software. This research made clear, among many other things, that training is

associated both with organizational, performance and career goals.

Regarding investment in technical and cross-functional training, it has been
revealed that, generally, the objectives aimed with the two types of training are quite
different, as the technical training seems to be closely associated with the work
performance (know how), and the cross-functional training relates to the exchange /
mobilization of expertise to improve work performance (know how to be). To this end,
areas of business that are mainly engaged in production tend to bet more on
technical training, and cross-functional training has proven to be an added value for

companies whose activity relies mostly on the relationship with the public.

Keywords: training and development, vocational training, cross-functional training
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INTRODUCAO

Até meados do século XX, o conceito tradicional de carreira tinha origem em
condicOes estaveis (carreira de projecdo balistica cit in Azevedo, 1999), uma vez
que feita a formacao inicial, preferencialmente antes do ingresso na vida ativa, e
adquirida uma determinada qualificacdo profissional, um individuo podia projetar,
com uma elevada dose de seguranca, uma carreira profissional. Nesta linha de
pensamento constata-se que, planear uma carreira encerra hoje, mais incégnitas do
gue certezas, visto estarmos perante m cenario de imprevisibilidade (Bauman, 2000)
e, nesse sentido, os trabalhadores deverédo desenvolver competéncias quer técnicas
quer transversais para responder as exigéncias do mercado de trabalho. Neste
sentido, a formacao surge como uma ferramenta que possibilita a promocao dessas
competéncias. A este respeito, tem-se verificado muita preocupacdo a nivel do
impacto e importancia da formacdo na insercdo no mercado de trabalho e
contrariando essa tendéncia, foi nossa pretensdo conhecer as representacoes de
diferentes agentes organizacionais, relativamente a formacéo técnica e transversal,
bem como o seu contributo concreto para o desenvolvimento individual e
organizacional. Convém ressalvar que varios dados emergiram, através da recolha
de dados, todavia por uma questdo de limitacdo de espaco desta dissertagéo,
apenas irdo ser mobilizados aqueles que diretamente se relacionam com o0s
objetivos e as questdes de investigacdo. O contacto com as empresas, sobretudo
através das entrevistas, forneceu dados relevantes ao nivel do funcionamento e do
ciclo formativo — identificacdo de necessidades formativas, desenvolvimento e
avaliacao da formacdo. Estes dados seréo recuperados, a partir da analise de dados
ja conduzida no ambito desta pesquisa, em futuras investigacoes.

Em termos de estrutura, a dissertagédo encontra-se dividida em duas partes,
sendo que a primeira corresponde ao enquadramento tedrico sobre o tema, a
segunda, refere-se a parte empirica, onde iremos apresentar os objetivos do estudo,
a metodologia, a caracterizacdo dos participantes e terceira parte, corresponde a
analise e a discussao dos dados obtidos. Por ultimo, apresenta-se a conclusdo com
a identificacdo das reflexdes finais, das limitagbes, das implicacées e das linhas

futuras de investigacéo.



Parte | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 A evolugdo do investimento em formac&do sob o ponto de vista das

politicas nacionais e internacionais

As organizac¢des sendo consideradas um sistema aberto em que influenciam
e sao influenciadas pelo meio envolvente, sdo pressionadas para acompanharem de
forma flexivel os desafios que lhes sdo colocados, numa era de imprevisibilidade e
de mudanca. Verificam-se deste modo, mudancas a todos o0s niveis nas
organizacfes, ou seja, ao nivel dos processos de gestdo, dos procedimentos, da
organizacao do trabalho, da relacdo com os clientes e com o mercado, bem como
nas atitudes e nos valores dos colaboradores (Caetano, 2001). Devido a este quadro
de transformacdes do mercado de trabalho, a capacidade para fazer algo e a
capacidade de transferir as aprendizagens para o posto de trabalho assumem um
papel preponderante no desempenho profissional (Parente, 2008). Este efetivo e/ou
superior desempenho no trabalho esta diretamente relacionado com as
competéncias (Klemp, 1980 cit in Boyatzis, 1982), que por sua vez, poderdo ser um
“‘motivo, um traco de personalidade, um aspeto da auto-imagem ou papel social ou
um corpo de conhecimento que ele ou ela podem usar” (Boyatzis, 1980, p.21). A
definicdo de competéncia proposta por Le Boterf (2003) procura integrar a
complexidade inerente a este conceito, associando-o “a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica, agregar valor econdémico para a
organizagao e valor social para o individuo” (p.217). Tendo em conta esta defini¢ao,
as competéncias revelam-se assim, indispensaveis na mobilidade profissional e na
empregabilidade (Le Boterf, 1998 cit in Parente, 2008). Nesta linha de pensamento,
Dutra (2004 cit in Fischer, Dutra, Nakata, & Ruas, 2008) relaciona as competéncias
com o desenvolvimento da carreira e a gestdo de remuneracdes. Importa ainda
referir que “o desenvolvimento de novas competéncias interessa igualmente as
pessoas, ndo apenas para a sua melhor adaptacdo aos novos requisitos de
qualificagbes, como ainda para facilitar a sua mobilidade para outro emprego”
(Kovacs, 2002, p.82).



Apesar das varias definicbes sobre a no¢do de competéncia, constata-se que,
as competéncias poderdo ser definidas como um conjunto de conhecimentos e
atitudes, necessarias para um bom desempenho, que por sua vez, pode ser
melhorado através de treino e de desenvolvimento (Parry, 1996 cit in Fischer, Dutra,
Nakata, & Ruas, 2008). A formagdo surge assim, como uma estratégia eficaz para
as organizacoes fazerem face a competitividade, uma vez que permite a atualizagéo
e o0 desenvolvimento de competéncias por parte dos trabalhadores (Caetano, 2007).
Tendo em conta 0 exposto e reconhecendo a importancia do desenvolvimento das
competéncias, tanto a nivel individual como organizacional, Portugal comprometeu-
se com varias politicas internacionais que surgiram, com o objetivo primordial de
reforcar a competitividade, a empregabilidade e a cidadania. Em 1995, foi lancado o
Livro Branco da Comissédo Europeia - “Ensinar e Aprender, rumo a sociedade
cognitiva”, tendo sido evidente que "a missao fundamental da educagao consiste em
ajudar cada individuo a desenvolver todo o seu potencial e a tornar-se um ser
humano completo, e ndo um instrumento da economia; a aquisicdo de
conhecimentos e competéncias deve ser acompanhada pela educacéo do cardcter,
a abertura cultural e o despertar da responsabilidade social* (Comissdo Europeia,
1995, p.14). Mais tarde, em 2000, foi definida a Estratégia de Lisboa, em que um
dos objetivos era “tornar a Europa na economia do conhecimento mais competitiva e
dindmica do mundo, capaz de gerar um crescimento econémico sustentavel com
mais e melhores empregos e maior coesdo social” (Conselho Econémico e Social,
p.3). Esta estratégia vem ao encontro do Memorando da Aprendizagem ao Longo da
Vida (2000), o qual considera primordial promover a cidadania ativa e fomentar a
empregabilidade, assentes na “existéncia de competéncias e conhecimentos
adequados e atualizados indispensaveis a participacdo na vida econdmica e social”
(Comissdo das Comunidades Europeias, 2000, p.6). A aprendizagem continua
deveria entdo, promover o acesso a informagdes e a conhecimentos atualizados,
bem como aumentar a motivacdo para mobilizar as competéncias, de forma a
aumentar a competitividade e melhorar a empregabilidade e a adaptabilidade da
forca de trabalho (Comissdo das Comunidades Europeias, 2000). Passados cinco
anos, em 2005, foi relancada a Estratégia de Lisboa, nomeadamente com o
Programa Nacional de Ac¢éo para o Crescimento e o Emprego, sendo que um dos
dominios, nomeadamente o da Qualificacdo, Emprego e Coesédo Social procurava

“reforcar a educacédo e a qualificacdo dos portugueses e adaptar os sistemas de
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educacdo e formacdo as necessidades de criacdo de novas competéncias”
(Presidéncia do Conselho de Ministros, 2005, p.6).

Em 2010, o Programa das Nacfes Unidas para o Desenvolvimento para o
Desenvolvimento (PNUD) considerou no Relatério para o Desenvolvimento Humano
que “as atuais politicas de educacao e de formacao profissional muitas das vezes,
nao sao devidamente focalizadas e tendem a enfatizar as competéncias cognitivas
em detrimento das competéncias sociais, da autodisciplina, da motivacdo e de
outras competéncias transversais (soft skills) que determinam o sucesso na vida”

(Instituto da Cooperacao e da Lingua, p.93).

Estes objetivos foram renovados em 2014 atraves da Estratégia Europa 2020
que procurou reforcar mais uma vez, a importancia das competéncias “num mundo
que proporcionara mais emprego em troca de uma maior capacidade de adaptagao”

(Instituto de Gestao do Fundo Social Europeu, 2014, p.4).

Recentemente, um relatorio internacional da Organisation for Economic Co-
operation and Development [OCDE] (2015) enfatizou o papel crescentemente central
das competéncias, definindo-as enquanto “forca motriz fundamental para o sucesso
econémico e para o bem-estar individual no século XXI” (p.11). Tendo em conta 0
anteriormente referido, reforca-se o contributo da formacgéo para o desenvolvimento
de competéncias alinhadas com os objetivos do negocio, ndo s6 para 0s que entram
no mercado de trabalho, como também, para os que ja se encontram nele inseridos,
de modo a facilitar o acompanhamento de todas as mudancas associadas a

evolucdo das proprias organiza¢des, conforme iremos observar no capitulo infra.

1.2 A evolucgéo do investimento em formacédo sob o ponto de vista das pessoas

e das organizacdes

Em 2014, o relatorio da Hays (2014), agregando a perspetiva de diferentes
empregadores, identificou as atuais competéncias criticas para o mercado de
trabalho, destando-se a proatividade, as competéncias técnicas e a capacidade de
trabalho. Dai que, a aposta no desenvolvimento das competéncias consideradas
como sendo criticas constitua um progresso ao nivel da competitividade nas

‘economias que se baseiam cada vez mais no conhecimento” (Hays, 2014, p.11).
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Convém ressalvar no entanto que, Hattum-Janssen (2010) reconheceu que a
formacao inicial no inicio da carreira, ao nivel das competéncias especificas, ndo se
revelava suficiente para acompanhar as mudancas que ocorrem na sociedade, na
preparacao para um mercado competitivo e para a globalizacdo, havendo por isso,

um grande enfoque nas competéncias transversais.

Guiddens (1995) considera que o ritmo da mudanca (principalmente ao nivel
tecnoldgico) e as transformacgdes que ocorrem ao nivel do tempo e espaco, marcam
uma nova era de modernidade, por sua vez caracterizada numa perspetiva
dicotomica “seguranca vs perigo” e “confianca vs risco” (p.12). A carreira ndo é
assim, mais perspetivada como estavel, devido ao desaparecimento do “emprego
para toda a vida, na mesma empresa ou até ha mesma area profissional ou setor de
atividade (Imaginario & Castro, 2011, p.167) e, por esse motivo, desenvolve-se ao
longo de um processo continuo, em voos de borboleta (Azevedo, 1999) ou em
“‘dentes de serra” (Imaginario & Castro, 2011, p.188), exigindo aos trabalhadores,
uma constante flexibilidade/adaptacdo, ao nivel da aquisicdo rapida de novos
saberes/qualificacfes e desenvolvimento de novas competéncias (Kovacs, Ferreira
& Santos, 1994), por forma a aumentar a rendibilidade a curto prazo (Kovéacs, 2004),
competir, sobreviver e progredir (Lima, 2006 cit in Bernardes, 2013).

A gualificacdo € entendida como a capacidade de mobilizar um conjunto de
competéncias em diferentes situacfes profissionais caracterizadas por uma
crescente complexidade e variedade (Imaginario & Castro, 2011) e, nesse sentido, 0
modelo de competéncia profissional, por sua vez, renovada de forma continua, ao
longo de toda a vida, surge como sinénimo de estabilidade e seguranca. Assiste-se
assim, que a nocdo de competéncia esta a substituir a nocdo de qualificacdo, uma
vez que explica de forma mais coerente “as representacdes do trabalho e do lugar
do individuo no mundo profissional” (Bellier, 1999, p.260). Contudo, levanta-se a
seguinte questdo: o que podera ser fundamental no sucesso da realizacdo de
determinada atividade? As competéncias transversais surgem como explicacdo de
determinada acao ser ou ndo bem-sucedida (Bellier, 1999). Em termos de defini¢cao
sdo consideradas gerais e estdo a assumir cada vez maior destaque, ja desde o
ensino superior, uma vez que as mudancas que ocorrem na sociedade e no
mercado de trabalho, ndo sdo acompanhadas somente pelas competéncias

técnicas, especificas da area profissional (Hattum-Jassen, 2010). De facto, cada vez

12



mais esta a reconhecer-se a importancia do desenvolvimento das competéncias
transversais ao longo do ciclo de vida (Kyllonen, 2013) e os resultados do estudo
“Preparados para trabalhar?” (Vieira & Marques, 2014) séo evidéncia disso. Estes
autores mostraram que as competéncias transversais mais mobilizadas no exercicio
de uma atividade profissional sdo: a andlise e resolucdo de problemas, a
aprendizagem ao longo da vida, o trabalho em equipa, a adaptacao e flexibilidade e
a gestdo do tempo. Os dados deste estudo enfatizaram assim, o papel
crescentemente central das competéncias transversais, comparativamente com as
competéncias técnicas especificas.

Como ja foi anteriormente referido, a formagao permite assim, gerar valor
tanto a nivel individual como organizacional, uma vez que facilita a empregabilidade,
melhora o desempenho profissional e aumenta a competitividade das empresas
(Gomes, Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, & Marques, 2008). Ndo subsistem duvidas
gue a formacao pode ser a solucdo para alguns dos problemas das empresas (Allen,
citado por Meignant, 2003), mas o processo de gestdo de formacéo sera linear ou
dependera de outros factores para garantir a sua eficacia? Como resposta a esta
questdo, convém salientar que a concecao de formacéo é modificada de acordo com
o tipo de competéncias que se pretende adquirir e desenvolver. Numa perspetiva
sistémica e integrada, Bellier (1999) permitiu clarificar o conceito de competéncias
ao diferenciar as mesmas em cinco tipo de abordagens: abordagem pelos saberes,
abordagem pelo saber-fazer, abordagem comportamental, abordagem mista (saber-
fazer e saber-estar) e abordagem pelas competéncias cognitivas. A primeira
abordagem ao considerar a competéncia como “saberes em ag¢ao” (p.246) significa
que na formacdo a preocupacdo central serd a aquisicdo dos conhecimentos
indispensaveis ao exercicio da atividade profissional. Uma critica a esta abordagem
€ que acaba por ser simplista, incompleta e linear, uma vez que perspetiva o
sucesso/competéncia profissional como estando dependente dos saberes
acumulados. Exemplo disto, € 0 que se costuma ouvir: “ndo séo aqueles que sabem
melhor como fazer que sao melhores na agao” (p.247). A abordagem pelo saber-
fazer define as competéncias como “um saber-fazer operacional validado” (p.249).
No entanto, € uma perspetiva muito redutora porque nao explica o que leva a acao e
a ter sucesso no desempenho de uma atividade. Por outro lado, a abordagem pelos
comportamentos e pelo saber-estar opde-se a abordagem anterior, ao considerar a

competéncia ligada ao comportamento, estando este por sua vez, dependente da
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personalidade de cada um. Esta abordagem mais pessoal das competéncias limita
assim, a gestéo e o desenvolvimento dos recursos humanos. No que respeita a uma
abordagem mista das competéncias, apesar de apresentar uma perspetiva de
acumulacdo de saberes (fazer e estar), ndo clarifica o motivo que conduz as
pessoas a agirem com sucesso na realizacdo da uma atividade. Por fim, a
abordagem pelas competéncias cognitivas mostra que a eficdcia na forma de
resolver diferentes problemas €& determinada pelo contexto. Deste modo, a
competéncia € definida numa dimensao cognitiva, associada sempre a existéncia de
problemas e a estratégias de resolucdo dos mesmos, sustentando que o
desempenho depende de “procedimentos intelectuais” que estdo “subjacentes a
agao” (p.254) e, que por sua vez, sao transferidos no caso de uma mobilidade ou de
uma mudanca de contexto.

Constata-se desta forma, que a formacgéo ndo € um fim, mas um processo de
transformacao / desenvolvimento individual, ao nivel dos trés dominios do saber:
conhecimentos (saber-saber), capacidades (saber-fazer) e atitudes (saber-ser)
(No6voa, cit in Canério, 1999), ou seja, as pessoas poderdo adquirir conhecimentos
ou adotar atitudes e comportamentos, formal ou informalmente e, que por sua vez,
possam contribuir para o aumento do desempenho individual e organizacional
(Sousa, 2012; Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013). Todavia, convém ressalvar que
0 processo de transferéncia dos conhecimentos formativos néo é linear e pode ser
dificultado por indmeras barreiras, comprometendo por conseguinte, o0 seu
desempenho. Varios sdo os factores que poderdo contribuir para o exposto,
nomeadamente: a falta de feedback e de treino das novas competéncias
desenvolvidas; diferencas encontradas entre o local da formacdo e o local de
trabalho, (mesmo sendo criadas oportunidades semelhantes as encontradas na
atividade profissional) e os obstaculos organizacionais (entre os quais, a fraca
gestéo, a falta de incentivos e recompensas (Brinkerhoff & Apking, 2001).

Bruno Maggi (2006) vai mais além dos niveis do saber referidos
anteriormente e propde quatro formas alternativas de conceber a formagédo que,
serdo de seguida descritas de forma sucinta. A formacédo na légica do sistema
mecanicista ndo permite afastamentos daquilo que foi concebido a priori, em termos
de programas e conteudos, e para além disso, perceciona o sujeito/formando de
forma passiva, pois este limita-se a receber instrucbes e a responder em

conformidade. Por seu lado, a formacdo na l6gica do sistema organicista contribui
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para a satisfacdo das necessidades dos formandos, atraves da estimulagdo e a
orientacdo das motivacdes e das expectativas. A formacdo na logica do ator e do
sistema construido pressupde o desenvolvimento, o crescimento e o refinamento
das capacidades dos sujeitos, mediante a consciencializacdo dos seus papéis na
vida profissional e na sociedade, construidos pelos comportamentos nas relagbes
sociais. Por fim, a formacao na légica do agir e do sistema como processo mostra
que as acOes e as decisbes sdo orientadas por objetivos e valores, com vista a
alcancar resultados.

Numa perspetiva de redefinicdo da relacdo entre formagédo e competéncias
interessa perceber a “forma como as competéncias sdo mobilizadas (nocédo de
competéncias) e como 0s saberes sao produzidos e as experiéncias acumuladas
(nocao de qualificacdo) (Suleman, 2006 cit in Santos, 2010, p.37). Sendo assim, a
formacao ter4 de ser repensada quanto as préticas e aos seus fundamentos (Bellier,
1999). Na epigrafe seguinte iremos explorar de forma mais detalhada o papel da
formacdo como ferramenta de desenvolvimento das aprendizagens dos
colaboradores, refletindo igualmente, sobre a sua importancia na gestao de recursos

humanos.

1.3 Formacdo: uma ferramenta no desenvolvimento e gestdo de Recursos

Humanos

Existe uma relacdo natural e previsivel entre a formacao e a expectativa de
aguisicdo e de desenvolvimento de competéncias. A relacdo estabelecida entre
estes dois polos — formacdo e desenvolvimento (conhecimento) tem evoluido ao
longo dos anos. Guy Jobert (2000) foi um dos autores que se dedicou ao estudo
desta evolucado, apresentando trés metaforas que apresentam diferentes formas de
conceptualizar e concretizar formagdo: saber como armazenamento, saber como
acao e a formacao como desenvolvimento. A primeira considera o formando como
tendo um papel passivo na formacéo, ou seja, este € um mero recetor da informacao
transmitida pelo formador. Assim, o0s conhecimentos a serem transmitidos,
primeiramente sdo selecionados pelo formador, de seguida sdo memorizados pelos
formandos e por ultimo, avaliados em comparacdo com outros formandos. O modelo
formativo caracteriza-se por: “uma selegdo de saberes formalizados, que transitam

pela mediacdo humana ou instrumental, das bases de dados para o recetor humano
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gue os memoriza” (Jobert, 2000, p.14).

Por outro lado, na segunda metéfora, o formando assume um papel mais
ativo, mobilizando os conhecimentos adquiridos para o posto de trabalho. Deste
modo, os conhecimentos deixam de ser somente memorizados pelos formandos,
para serem aplicados em situacdes de trabalho. Contudo, convém ressalvar que
esta transferéncia de conhecimentos néo ocorre de uma forma téo linear quanto se
desejaria, porque a mesma depende de varios factores, como por exemplo: a
inteligéncia e a experiéncia profissional dos formandos, as condicdes do local de
trabalho e o papel do formador que, por sua vez, deverd ser responsavel pelo
desenvolvimento de competéncias nos formandos. Por Ultimo, a terceira metafora
corresponde a transformacéo das pessoas ao promover o desenvolvimento pessoal
e profissional dos colaboradores, que de acordo com Vygotsky podera ocorrer ao
longo de toda a vida. No entanto, h4 um aspeto interessante no contributo deste
autor, ao nado considerar de forma linear o processo de desenvolvimento individual
gue ocorre em situacbes de interacdo social, levando por conseguinte, a refletir
sobre a importancia que a formacdo assume em cada pessoa. Verifica-se desta
forma, que a formagdo ao resultar numa interagdo social entre adultos
trabalhadores, ira proporcionar um confronto devido a diversidade de saberes,
conhecimentos e experiéncias de cada um. Podemos dizer que esta teoria de Guy
Jobert assenta no modelo andragégico da formacdo, defendido por Knowles
(1984/85), demarcando-se por sua vez da pedagogia, nomeadamente, ao nivel do
conceito e do papel da experiéncia do aprendente, em relacao a disponibilidade para
aprender, a orientacdo para a aprendizagem e a motivacdo para aprender
(Imaginario & Castro, 2011).

Mais tarde Bruno Maggi (2006), através da Teoria do Agir Organizacional
mostrou-nos igualmente, que a mudanca organizacional e a formacéo / processos
de aprendizagem estdo intimamente relacionados. A formacao devera criar assim,
condicbes para o desenvolvimento das pessoas, nomeadamente das suas
competéncias, uma vez que estas nao poderao ser percecionadas como um “saber-
fazer’, mas antes como um “saber-interpretar’, um “saber-avaliar” e um “saber-
intervir’ (Maggi, 2006, p.215). Tendo em conta o exposto e como ja referido
anteriormente, Bruno Maggi (2006) com a sua Teoria do Agir Organizacional
apresenta uma concecao diferente de formacdo, ou seja, mais inovadora, pois

defende que o desenvolvimento de competéncias implica a operacdo do sujeito
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numa situacao especifica de trabalho, cujo desempenho ira permitir reconhecer a(s)
competéncia(s) associada(s). Sendo assim, considera a formagdo como um meio de
mudanca da situacdo de trabalho e por conseguinte, deve-se ter em conta a analise
de trabalho e as aprendizagens organizacionais necessarias de serem alcancadas.

E nesse sentido, a competéncia pode ser formada através da aquisicdo de
saberes, por sua vez, enriquecidos através do confronto com os valores, as historias
e experiéncias de vida das outras pessoas, implicando sempre uma auto-analise da
mudanca organizacional, realizada em conjunto com os colegas.

Este é um dos desafios da formacdo em comparacdo com a pedagogia, uma
vez que “a primeira e imediata missao de todos os educadores de adultos é ajudar
0s seus educandos a satisfazer as suas necessidades individuais e a atingir os seus
objetivos” (Knowles, 1980, p.27 cit in Bergano, 2002, p.25).

Adicionalmente, a formacao profissional permite ainda, a preparacdo para as
novas exigéncias associadas ao trabalho, flexibilidade, aumento da produtividade e
desenvolvimento de carreira (Yusof, 2012), bem como adaptacao (Almeida, 1992;
Bernardes, 2013; Yusof, 2012), valorizacdo profissional (Almeida, 1992; Bernardes,
2013) e desenvolvimento pessoal e social (Bernardes, 2013). Um aspeto
interessante revelado num estudo de Caetano e colaboradores (2000, p.183-270) é
o facto de considerarem a empresa como um sistema social, em que as pessoas
tém de trabalhar em equipa e ndo de forma isolada. Sendo assim, a par da formacao
técnica as empresas em estudo também, apostaram na formacdo comportamental,
nomeadamente: trabalho em equipa, lideranca, resolucéo de problemas e tomada de
decisdo em grupo, comunicacdo, relacdes interpessoais/trabalho em equipa e
gestdo de equipas. Todavia, nem todas as empresas estdo sensibilizadas para a
importancia de desenvolverem projetos formativos ao nivel comportamental, como
foi o que se constatou nas trés empresas multinacionais estudadas por Alda
Bernardes (2013). Acima de tudo, os contetudos das formacOes nestas empresas
estavam relacionados com a educacdo multicultural / civica, tolerancia, promoc¢éo do
dialogo, manutengdo de um identidade coletiva e promocdo da solidariedade.
Quando se aborda a tematica da formacédo profissional, esta aparece muito
valorizada em termos técnicos de forma a preparar cada vez melhor o trabalhador
no exercicio das suas funcgodes.

Em suma, a formacdo ndo podera ser considerada a solugéo para todos os

problemas empresariais, antes de mais porque existem dificuldades que nao se
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resolvem através da formacdo e, uma vez que por si s6, ndo é garantia que as
pessoas tenham competéncias e condi¢cdes para mobilizar os saberes adquiridos e
responder aos desafios exigidos (Parente, 2008). Para além disso, convém referir
gue para a formacéao ter o impacto esperado, os formandos deverao estar implicados
nos projetos formativos, desde a concecao até a sua implementagdo (No6voa, cit in
Canério, 1999).

Parte Il - METODO

2.1 Objetivos e Questdes de Investigacao

O interesse pela formacgédo dinamizada nas organizacfes foi o ponto de partida
deste projeto de investigacdo. Nesse sentido, como objetivo geral pretendeu-se
conhecer as representacfes de diferentes agentes organizacionais, relativamente a
formacéo técnica e transversal, bem como o seu contributo para o desenvolvimento
individual e organizacional. Especificamente pretendemos alcancar os seguintes
objetivos:

- ldentificar e analisar os motivos subjacentes ao investimento em formacao,

genericamente, e na formacao técnica e transversal, em particular;

- ldentificar as areas de formacédo desenvolvidas a nivel da formacédo técnica e

transversal;

- Analisar comparativamente o investimento em formacao técnica e transversal,

considerando a area de negécio;

- Identificar o impacto esperado, sob a perspetiva dos Diretores de Recursos

Humanos e Responsaveis de Formacao, através do investimento em formacao

técnica e transversal.
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Associaram-se aos objetivos especificos anteriormente identificados as seguintes
guestdes de investigacao:

Q1. Objetivos associados a formacao
Q1.1 Quais sao os objetivos gerais da formagao?
Q1.2 Quais sao os objetivos especificos da formacéo técnica e transversal?

Q1.3 Os objetivos (gerais e especificos) diferem tendo em conta a area de
negocio?

Q2. Investimento em formacao

Q2.1 Quais sao as areas de formacdo desenvolvidas a nivel da formacao
técnica e transversal?

Q2.2 O investimento em formacéo técnica e transversal depende da area de
negocio?
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2.2 Instrumentos

Neste estudo foi feito recurso a entrevistas semi-estruturadas, tendo por base um
guido (cf. Anexo 1) construido para o efeito, de modo a responder a todos os
objetivos de investigacdo. Como complemento da informagéo recolhida foram ainda,
construidos dois questionarios: socio-demogréfico (cf. Anexo Il) e caracterizacdo da
empresa (cf. Anexo Ill). Tanto o questionario socio-demografico como o de
caracterizacdo da empresa apresentam uma série de questdes de resposta rapida e

direta, permitindo aos inquiridos responderem num curto espacgo de tempo.

2.3 Participantes

Participaram nesta investigacdo 15 Diretores de Recursos Humanos ou
responsaveis de formacdo, pertencentes a empresas de diferentes areas de
negécio. Estes participantes foram selecionados, tendo em conta o prestigio da
instituicdo que representam e a rede de contactos da investigadora. A sua

caracterizacao global € apresentada na Tabela 1.

~ FUNCAO QUE
CODIGO AREA DE IDADE GENERO Hé%ggﬁggg/s IGXIESSIIQDIE%?AE/ DEPARTAMENTO DESEMPENHA ANTIGUIDADE
GERAL NEGOCIO ACADEMICAS INSTITUICAO A QUE PERTENCE NA EMPRESA / NA FUNCAO
INSTITUICAO
Diregédo do Diretor do
C1 Servigos 53 M Licenciatura 21 Departamento de Departamento de 10 anos
Formacéao Formacéao
Coordenacio de Coordenador de
c2 Industria 67 M Bacharelato 40 & Recursos 25 anos
Recursos Humanos
Humanos
C3 Industria 36 M Licenciatura 12 Administracao Administrador 4 anos
Direcéo do Diretor do
C4 Servigos 48 M Bacharelato 21 Departamento de Departamento de 3 anos
Formacéo Formacéo
Direcéo de Diretor de 4 anos
C5 Servigos 35 M Mestrado 4 Recursog Humanos Recursos
Humanos
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FUNCAO QUE

CODIGO AREA DE IDADE GENERO Hé%g::ggg/s lﬁAN-II—EISgI!{DE'AS?AE/ DEPARTAMENTO DESEMPENHA ANTIGUIDADE
GERAL NEGOCIO - ~ A QUE PERTENCE NA EMPRESA / NA FUNCAO
ACADEMICAS INSTITUICAO ~
INSTITUICAO
Rect?rlsrgsgellj)u(i?anos Responsavel do
Cc6 Transportes 42 F Licenciatura 14 Departamento da 6 anos
/ Departamento da =
= Formagéao
Formacao
Direcio de Coordenadora de
Cc7 Retalho 52 F Licenciatura 3 ¢ Recursos 3 anos
Recursos Humanos
Humanos
c8 Saude 57 F Licenciatura 35 Centro de Formacao Coordena_dora de 2 anos
Servigo
, Vogal da Formacéao Coordenador de
C9 Saude 50 M Mestrado 10 / Qualidade / SHT Servico 9 anos
— Técnica de
C10 Servicos 37 F Licenciatura 8 Diregdo de Desenvolvimento 8 anos
Recursos Humanos RH
Cl1 Servigos 54 F Licenciatura 3 Gestao de Pessoas Diretora de 3 anos
Departamento
C12 Hotelaria e 36 F Licenciatura 5 Diregdo de Déféﬁigodse 5 anos
Restauracéo Recursos Humanos
Humanos
Direcéio de Diretor de
C13 Inddstria 52 M Licenciatura 7 Recursos Humanos Recursos 7 anos
Humanos
— Técnica de
Cl4 Retalho 30 F Mestrado 1 Diregdo de Recursos 1 ano
Recursos Humanos
Humanos
Hotelaria e Coordenagao Coordenadora de
C15 = 47 F Licenciatura 24 Formacéao / = 7 anos
Restauracéo Formagéao

Recursos Humanos

Tabela 1: Dados sécio-demogréaficos dos participantes

A Tabela 1 ilustra que na distribuicdo dos participantes por género, foi

evidenciada uma ligeira superioridade para o género feminino (F=8; M=7). Em

termos medios, os 15 entrevistados apresentam uma idade correspondente a 46,4

anos, verificando-se uma antiguidade meédia na empresa de 13,9 anos. A maioria

dos participantes (N=11) tem licenciatura, um o bacharelato e trés sdo mestres,

pertencendo

aos

Departamentos

Desenvolvimento e Qualidade.

de

Recursos

Humanos,

Formacgéo,
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As empresas que eles representam localizam-se no Distrito do Porto e estao
associadas a diferentes areas de negdcio: servigcos (N=5); industria (N=3); saude
(N=2); hotelaria e restauracdo (N=2); retalho (N=2) e transportes (N=1). Para além
disso, em termos de constituicAio das mesmas destaca-se apenas que, das
empresas entrevistadas, a mais antiga foi constituida em 1924 e a mais recente,
surgiu em 2011. A maioria das empresas (N=9) € considerada Pequena e Média
Empresa, empregando até 500 trabalhadores. No entanto, o numero total de

trabalhadores das empresas entrevistadas varia de 21 até 5376 (cf Anexo V).

2.4 Procedimentos
2.4.1 Recolha de dados

Como referido anteriormente, a recolha de dados baseou-se na realizacédo de
entrevistas semi-estruturadas a Diretores de Recursos Humanos ou Responsaveis
de Formacédo, com uma variacdo na duracdo das mesmas, entre 20 minutos e uma
hora e 15 minutos.

Primeiramente, foram contactados os participantes por telefone ou por correio
eletronico, para explicar a natureza do projeto de investigacdo e para avaliar a
recetividade em colaborar neste estudo. Para além disso, informou-se igualmente
qgue, a participacdo era voluntaria e que podiam desistir quando entendessem. A
confidencialidade das respostas dadas durante a entrevista foi também assegurada,
ressalvando que estas seriam unicamente utilizadas para efeitos de investigagéo, no
ambito deste estudo. ApGs a confirmacdo da participacdo no estudo, efetuou-se a
marcacdo do dia, da hora e do local para a realizacdo da entrevista.

As entrevistas foram gravadas em formato audio, mediante autorizacao prévia
através da assinatura do consentimento informado (cf. Anexo V). Para além disso,
os dados recolhidos através da gravagao da entrevista foram complementados pelo
preenchimento de dois questiondrios: um de caracterizacdo do/a participante (cf.
Anexo Il) e outro de caracterizacdo da organizagao (cf. Anexo lll).

Posteriormente, as entrevistas transcritas foram enviadas por email a todos
0S entrevistados, para 0os mesmos validarem e restituirem o conteudo transcrito.
Apbés a rececdo da confirmacdo, por email, dessa validacdo e/ou restituicao,
avangou-se com a analise dos dados obtidos, cujo processo sera descrito mais

detalhadamente no ponto seguinte.
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2.4.2 Andlise e tratamento dos dados

Para identificar os dados, foi utilizada a analise de conteudo, “uma técnica de
investigacdo que tem por finalidade a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa
do conteudo manifesto da comunicagado” (Bardin, 2004, p.16). Para o efeito,
recorreu-se ao programa NVivo, versdao 10 para Windows. A escolha desta
ferramenta de analise de dados prendeu-se com a natureza do nosso estudo, uma
vez que, é um software de investigacdo qualitativa QSR (Qualitative Solutions
Research) que facilita: a codificacdo dos dados num sistema de categorias; a
pesquisa de texto ou padrdes de codificacdo; a descricdo organizada dos dados; a
representacao visual dos dados; e a construcao tedrica.

A organizacdo da analise do conteudo passou por diversas fases que seréo
clarificadas de seguida. Numa fase inicial, as entrevistas realizadas foram transcritas
para ficheiro word, antes de se avancgar com a codificacdo no programa NVivo10. De
seguida procedeu-se a leitura flutuante, em papel, de trés entrevistas transcritas, por
sua vez, consideradas como das mais completas em termos de dados recolhidos.
Essa leitura ativa permitiu encontrar possiveis categorias para se poder agrupar a
informacéo recolhida. Esta construcdo de categorias baseou-se num procedimento
intuitivo, em que nado se procurou validar hipéteses construidas anteriormente, mas
sim por inferéncia, tentar identificar as que foram surgindo ao longo da leitura
efetuada. Este processo revelou-se bastante complexo, visto ter havido necessidade
de reler o material codificado e recodifica-lo novamente.

O programa NVivol0 facilitou a analise dos dados recolhidos, através da
codificacdo de texto e armazenamento em categorias especificas, tais como sources
(local onde ficam armazenadas as entrevistas) e nodes (espaco onde é guardada a
codificacéo - categorizacdo). O programa permitiu ainda, identificar a frequéncia das
citacbes presentes em cada categoria, bem como o questionamento dos dados,
através do matrix coding.

Esta andlise do contetdo permitiu ainda, a construcdo de uma arvore de
categorias. Foram identificadas duas categorias de primeira geracao: Caracterizagao
da formacdo e Investimento em acdes formativas. Em relagdo categoria -
Caracterizagdo da formagdo, esta foi subdividida em trés de segunda geragéo:
Objetivos Gerais da Formacéao; Objetivos Especificos da Formac&o. No que respeita

a categoria - Investimento em ag¢fes formativas, foi subdividida em duas categorias
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de segunda geracao: exemplos de formacao técnica e transversal. Sera entdo, com
base nestas categorias que iremos seguidamente, apresentar e discutir os diferentes
dados obtidos com este projeto de investigacdo. Em anexo (cf. Anexo VI) encontra-
se o sistema integral de categorias, com a descricdo das mesmas, a indicacdo do
namero de referéncias e fontes e exemplos dos dados para cada subcategoria de
dltima geracao.

Parte Il - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste ponto de apresentacdo e discussdo dos dados partir-se-a das questées

de investigacdo identificadas, para promover o encontro e o debate entre os dados

obtidos e a literatura.

Na Tabela 2 encontram-se sistematizados os principais dados relativos a

bY

guestdo de investigacdo que procura identificar os objetivos gerais associados a

formacdo:

Objetivos Fontes % Referéncias %
Fontes Referéncias
1. Atualizar e desenvolver competéncias nos
colaboradores para melhorar o seu 14 93,33 51 39,84
desempenho
2. Co.ntrlbuw para o desenvolvimento de 13 86,66 33 25,72
carreiras
3. Promovej a motivacao dos colaboradores e 9 60 12 9,37
a valorizacéo pessoal
4. Responder as necessidades do negocio 7 46,66 13 10,15
R - .

5. esponder aos requisitos dos parceiros e 3 20 . 5.46
clientes
6. Promover o relacionamento interpessoal 3 20 3 2,34
7. Ggrantlr a exce.lenC|a dos produtos e da 3 20 5 3.9
gualidade do servico
8. Reter os colaboradores 1 6,66 2 1,56
9. Destacar da concorréncia 1 6,66 2 1,56

Tabela 2: Objetivos gerais da formacéao
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Considerando que a formacgdo estd orientada para o trabalho, carreira e
organizagdo, entdo devera permitir atualizar e desenvolver competéncias nos
trabalhadores, para um melhor desempenho profissional. De facto, como
enfatizado por diferentes autores Parente (2008), Parry (1996), Sousa (2012),
Camara, Guerra, & Rodrigues (2013) e conforme apontado pela maioria dos
Diretores de Recursos Humanos que participaram neste estudo (93,3%), este

objetivo aparece estritamente relacionado com a formacéo profissional:

(...) Portanto, uma coisa, creio que € comum a todas as empresas, que é
desenvolver competéncias, desenvolver competéncias nos colaboradores ou
desenvolver as competéncias sentidas ou consideradas ou identificadas como
estando em deficit, de forma que (ahn) o desempenho pretendido, (ahn) que
haja, que haja saberes, que haja compe... (ahn) conhecimentos, para atingirem

0, e alcancarem o desempenho que é pretendido dentro da organizacdo. C1

Para além disso, de acordo com os dados, a formacdo deve estar sempre
alinhada com a perspetiva do negocio, visar a mudanca e contribuir para o
desenvolvimento e progressao de carreiras (Dutra, 2004; Gomes, Cunha, Rego,
Campos e Cunha, Cabral-Cardoso, & Marques, 2008; Kdvacs, 2002). Nesse sentido,
a partir do momento em que todas as fungbes dentro da empresa estao
caracterizadas em termos de perfil de competéncias exigidas, sera mais facil
promover a mobilidade, a promocdo e a progressdo ao longo da carreira. A
formacao podera assim, contribuir para a abertura de uma janela de oportunidades
dentro da propria empresa, levando o trabalhador a assumir uma outra posicdo de
destaque e mais compativel com o seu perfil de competéncias. Este facto, foi
igualmente evidenciado neste estudo, conforme podemos constatar na transcricdo

gue abaixo se segue:

(...) o sugerir formacdo também significa que a empresa se preocupa com aquele
colaborador, que, que, que ele hoje esta aqui mas, no contexto atual é

perfeitamente natural que amanh@ esteja noutro sitio. C6
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Ainda nesta linha de pensamento, se associarmos o desenvolvimento de
competéncias a um melhor desempenho profissional entdo, convém destacar o
papel catalisador que a formacado desempenha na motivacao dos colaboradores, em
mobilizar as competéncias necessarias para uma maior competitividade (Comissao
das Comunidades Europeias, 2000). A este respeito Caetano (2001) refere que para
as organizacbes acompanharem as mudancas tém de se diferenciar ao nivel das
competéncias, dos conhecimentos e das motivacdes nos colaboradores, para
garantirem o sucesso empresarial e a qualidade no emprego. Este aspeto também
se tornou saliente nos dados (conforme objetivo - Promover a motivagao dos
colaboradores e a valorizacdo pessoal), uma vez que a formacado pode ser
considerada como um factor motivador extrinseco e intrinseco, como podemos

verificar através dos excertos de dados que sdo apresentados seguidamente:

(...) a atividade da formacdo assume grande relevancia enquanto instrumento
potencial de promocdo do desenvolvimento individual e organizacional,
orientando-se para a procura da melhoria constante dos niveis de eficiéncia,
motivagdo e competéncia dos nossos colaboradores (...) O sucesso da C15 sera
suportado na motivacdo, no entusiasmo, no envolvimento e na determinacédo dos

nossos colaboradores. C15

(...) E sempre, é sempre importante. Quanto mais ndo seja pela motivacio da

propria pessoa, a motivacao intrinseca, ok? C5.

Para além disso, e conforme enfatizado por Bernardes (2013), a formacao
deve ter como objetivo antecipar ou dar resposta aos problemas que surgem na
empresa, em funcdo dos objetivos do negocio. Deste modo, a formacgéo devera ser
perspetivada como preventiva e ndo como remediativa. Esta mesma orientacao, e
objetivo da formacéo, foi enfatizada por sete dos participantes, ao reconhecerem

que a formacéo visa a satisfacdo das necessidades do negécio:
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(...) em termos das questbes técnicas da inovacdo, tem havido sempre essa

necessidade, é um imperativo que, que para estar a frente das outras empresas

7

ou para que elas ndo surjam é necesséario que a C13 esteja sempre a frente.

Portanto, existe uma permanente preocupacao em que, a tecnologia seja a a mais

recente (...) C13

Até este momento, foi feita a analise dos resultados que se esperam alcancar

com a formacédo. A seguir sera analisado o tipo de investimento formativo que esta a

ser feito nas empresas, tendo-se optado por organizar os dados obtidos na Tabela 3:

Areas de

Areas de Neabeio = Areas de Areas de Areas de Areas de
Neg6cio = gocl Negécio = Negécio = Negécio = Negé6cio =
p Hotelaria e 3 S
Saude = Servigos Transportes Industria Retalho
Restauracéo
1 : Formacgao mista 1 2 3 L 4 !
2 : Formacao técnica 6 3
3 : Formacao transversal ! s 2 2 2

Tabela 3: Investimento em formacao por area de negdcio

Para Meignant (2003) “a formacdo também € um conjunto de métodos e de
técnicas cuja finalidade é facilitar a transmisséo de conhecimentos, a aprendizagem,
de saber-fazer, o desenvolvimento pessoal, a evolucdo de comportamentos” (p.177).
Recordando Bellier (1999), a formacdo € considerada como uma acumulacdo de
saberes mistos, nomeadamente ao nivel do saber-fazer e saber-estar. Completanto
esta perspetiva, Novoa (cit in Canario 1999), concebe a formacdo ndo como um fim,
mas como um processo de transformacao / desenvolvimento individual, assente
numa triologia de dominios do saber: saber-saber, saber-fazer e saber-ser. Do
mesmo modo, Guy Jobert (2000) percepciona a formacdo numa logica de
desenvolvimento individual e profissional (Ultima metafora — formacdo como
desenvolvimento). De facto os resultados obtidos com a presente investigacéo,
demonstram uma preocupacao crescente ao nivel do investimento em formacao, de
uma forma mista, permitindo assim, o desenvolvimento de competéncias técnicas e
transversais nos colaboradores, em simultdneo. Esta complementariedade na
formacdo, por sua vez, é mais visivel nas areas de negocio relacionadas com a

industria e servicos. A seguir encontram-se exemplos de formac¢des em que estas
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duas areas séo trabalhadas de uma forma global e em simultaneo (formag&o mista):

Industria:;

(...) formacéo de desenvolvimento — diminuicdo do gap entre o perfil desejado e
oreal (...) C2

(...) formacao nas areas de estratégia e de negécio (...) C3

(...) ferramenta de melhoria continua: método cientifico de analise dos
problemas (...) C13

Servigos:

(...) temos outras que ja sdo comportamentais e técnicas, isto € uma linha
continua em que (ahn) portanto, a formacéo esta, esta colocada, ndo é?

Por exemplo, do cartdo X, € algo muito simples, parece muito simples, mas
depois tem uma complexidade muito grande, porque é um cartdo que se
adapta a todas as marcas e como existe uma, uma concec¢do de selo por
marca, (ahn) aqui a formacéo mais (ahn) talvez mais complexa (ahn) foi mudar
0, 0 pensamento de que, quando estamos a vender aquele cartdo (...) ndo é
facil mudar de um dia para o outro, portanto, houve agui uma necessidade de
formacdo muito intensiva nesta, nesta area e vai continuar a ter de, de haver.
C1

No entanto, observando com maior detalhe a Tabela 3 constatou-se que a
formacdo técnica (direcionada para o0 exercicio profissional) assume maior
representatividade, comparativamente com a formacao transversal, nomeadamente
para as seguintes areas de negdcio: transportes, industria e retalho. Exemplos de
formacdo técnica dinamizada nestas empresas associam-se a area da higiene e
seguranca no trabalho/alimentar, qualidade do produto, gestdo, informatica
(microsoft), linguas (Portugués, Francés, Espanhol, Italiano, Alemao e Inglés),
electronica industrial, conducdo de empilhadores, trabalho em altura, ergonomia,
socorrismo, seguranca contra incéndios, direito maritimo, visual merchandising,
tecnologia téxtil, cliente mistério, equipamento de protecéo individual, medidas de

controlo ambiental, técnicas de analise de risco, agentes
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guimicos/biolégicos/mutagénicos, brigada de emergéncia, encravamento/bloqueio

segurancas processuais e marketing nas redes sociais.

Por ultimo, saliente-se que a area de negécio — Servicos apresenta do
mesmo modo, uma grande expressividade tanto para a formacao transversal como
para a formacdo técnica. E interessante ver que, apesar de os participantes n&o
reconherem a importancia de serem dinamizadas em simultdneo e nas mesmas
sessOes formativas, as competéncias quer técnicas quer transversais, reforcam a
ideia de que para haver impacto empresarial, essas duas competéncias terdo de ser
treinadas, mesmo que de uma forma separada. Exemplos da formagéao transversal
dinamizada nesta area de negdcio relacionam-se com: a motivacao, lideranca,
atendimento telefénico, gestdo do tempo, gestdo de equipas, organizacdo pessoal,
técnicas de venda e negocia¢cdo, comunicacdo, conducado e reunides, tratamento de
reclamacgdes, atitude e desenvolvimento de pessoas, tomada de decisao e
teambuildings, codigo de etiqueta (nos uniformes), gestdo de conflitos e falar em
publico. Exemplos da formacdo técnica nesta area de negdécio encontramos:
sensibilizacdo para a qualidade, higiene e seguranca no trabalho; excel avancado;
primeiros socorros ou socorrismo; Trabalhos em Tensao, Baixa Tenséo; Auto-CAD;
linguas (espanhol, francés, inglés e alemao); Azure [Microsoft], SharePoint

[Microsoft], Javascript e Link.

Todavia, observa-se que na area de negécio relacionada com a Saude, a
formacao transversal assume maior importancia em detrimento da formacéao técnica.
Exemplos de formacao transversal dinamizada corresponde as seguintes tematicas:
como lidar com situacfes de violéncia, gestdo do tempo, do stress e das emocdes
por parte de, ou colaboradores ou visitas ou doentes, gestdo de -conflitos,

atendimento ao publico e telefénico e coaching.

Centrando agora, na questao de investigacao relacionada com os objetivos
especificos para a formacéo técnica e transversal, em funcdo da area de negdcio,

procurou-se organizar os dados obtidos nas Tabelas 4 e 5:
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Areas de Areas de
Negdcio = Negdcio
Hotelaria e =

Restauracéo

Areas de Areasde  Areasde
Negocio = Negocio = Negécio  Fontes Referéncias
= Transportes Indastria = Retalho
Servigos
3: Diferenciar da

l |
2
. 1 0 1
concorréncia
4: Garantir a qualidade 0 0
do servigo
5: Responder as
necessidades do 1 0 0
servigo e do negdcio

Tabela 4: Objetivos especificos para a formacgéo técnica, por area de negdécio

Areas de
Negdcio =
Saude

1: Atualizar
conhecimentos e
desenvolver
competéncias para
melhorar o
desempenho
profissional

2: Cumprir com as
normas de seguranca 1 0
e de qualidade

11 18

Areas de
Negécio

Areas de

Negécio =

Hotelaria e
Restauragéo

Areas de
Negécio  Fontes  Referéncias
= Retalho

Areas de Areas de
Negdcio = Negdcio =

Servigos Transportes
trabalho

. 0
3: Desenvolver

competéncias 0 0 1 0 1 0 2 2
comunicacionais

4: Desenvolver
competéncias de
lideranca

Areas de
Negbcio
= Saude

Industria
1: Atualizar e
desenvolver
competéncias para
melhorar o
desempenho
profissional

2 Desenvolver atitudes
e comportamentos
seguros no local de

10 22

5: Fortalecer os valores
da organizacéo

6: Potenciar o
crescimento e
expanséo do negdcio

7: Promover a coeséo e
0 espirito de equipa

8: Satisfazer os clientes

Tabela 5: Objetivos especificos para a formacéao transversal, por area de negécio
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Mediante a analise das Tabelas 4 e 5, constatou-se que a formacao técnica e
transversal aparece como uma ferramenta de desenvolvimento de competéncias
que promovem um melhor desempenho profissional. Este dado obtido contrariou
aquilo que se verificou a luz da literatura, nomeadamente, através do estudo
realizado por Alda Bernardes (2013), j& que o desempenho profissional apareceu
muito associado a formacéao técnica. Desta forma, com os dados obtidos através do
nosso estudo, entendemos que para se atingir um desempenho excelente, os
trabalhadores terdo de ser dotados de competéncias quer técnicas quer
transversais. Este aspeto foi igualmente, observado nas questbes de investigacao

anteriores.

Para uma melhor compreensdo dos objetivos especificos associados a
formacado técnica e transversal, analisou-se primeiramente, a definicdo de cada
uma delas, para posteriormente, se relacionar com o discurso dos participantes.

Por competéncia técnica entende-se 0s conhecimentos e habilidades
especificas, aplicaveis diretamente a um emprego, profissdéo ou uma funcéo
(Comissao Europeia, 1995; Ceitil, 2010). Fazendo agora uma analise por area de
negocio, constatou-se que 0 objetivo Atualizar conhecimentos e desenvolver
competéncias para melhorar o desempenho profissional surge como principal
de ser alcancado para as areas de negdcio relacionadas com a Saude, Hotelaria e
Restauracdo e Servicgos.

(...) aqui, area da saude, € uma area que estd em constante evolugéo entéo,
ou atualiza-se os conhecimentos as pessoas ou ficamos para tras (...) C9

(saude)

(...) ao nivel das equipas de dire¢do, queremos através da formacgao técnica,
atingir o cumprimento rigoroso dos standards de gestdo e desenvolver
competéncias que permitam construir capacidade nas equipas para melhorar a
cada dia os resultados da actividade, com a consequente satisfacdo de todos

os envolvidos. C15 (hotelaria e restauracéo)
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(...) o setor automével estd em constante inovacdo e portanto, a, a
competitividade entre as marcas é de tal ordem, que se ndo conseguirmos
inovar morremos. Cl(servigos)

A area de negocio relacionada com a Indastria considera dois objetivos como
fundamentais para serem alcancados através da formacao técnica: Responder as
necessidades do servico e do nego6cio e Atualizar conhecimentos e
desenvolver competéncias para melhorar o desempenho profissional,

respetivamente:

(...) fundamentalmente nés temos é que fazer é, satisfazer os nossos clientes
com produtos de qualidade, no fundo e este é, é a esséncia do, do negécio, do
nosso e se calhar de todos (...) C13

(...) a formacdo é técnica, especifica das areas e (pausa) seja a area de
Marketing, seja na area de Operacdes, pronto, fazemos isso e, 0 objetivo é
claro, aumentar a produtividade (...) C3

Por dltimo, a area de negécio de Retalho reconheceu com grande destaque, 0

objetivo Cumprir com as normas de seguranca e de qualidade:

(...) a questao do retalho alimentar, a formacao técnica é indispensavel (ahn)
por todos, é o que eu lhe digo, pela protecdo do produto, pela protecao do
proprio colaborador (...) C14

Mediante uma analise detalhada dos diferentes objetivos especificos
associados a formacao técnica, verificou-se que independentemente da area de

negocio, estes relacionam-se diretamente com o exercicio profissional.
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No que diz respeito as competéncias transversais entendemos o0s
conhecimentos intra e interpessoais necessarios, para se mobilizar as competéncias
técnicas no local de trabalho e para a funcédo (Hunt, 2007 cit in Babié & Slavkovié,
2011), que por sua vez, sd0 expressos através de comportamentos (Comissao
Europeia, 1995). Mais do que isso, as competéncias transversais sao transferiveis
para varios contextos, podendo ser aplicadas a qualquer profissdo, pois estédo
relacionadas com a mudanca de atitudes e comportamentos tanto a nivel pessoal
como interpessoal (Ceitil, 2010). De acordo com Vieira e Marques (2014) as
competéncias transversais irdo continuar a marcar a diferenga no exercicio da
atividade profissional. Este facto foi igualmente observado através do discurso dos

participantes:

(...) as areas comportamentais (ahn) é no fundo, quanto mais se calhar a
pessoa vai subindo na hierarquia na organizacdo, mais salta a vista as
debilidades das pessoas (ahn) enfim, nos skills, ndo é? Que é o0s
comportamentais e, ... ou seja, comunicar uns com 0S outros, seja a passar
informacé&o, (ahn) seja a gerir pessoas, enfim, parecem coisas béasicas, mas

temos muitas dificuldades a esse nivel (...) C3

(...) neste caso identificar e utilizar os componentes fundamentais da
comunicacdo no atendimento, dominar e enfrentar as regras de protocolo e
adequar os comportamentos ou contextos definidos e diversificados, controlar e
gerir o stress. E do stress véem muitas coisas porque realmente, sdo tantas as
pessoas e situacdes as vezes adversas e, e é preciso saber, saber estar, saber

atender e tentar ajudar, em vez de complicar, ndo é? (risos) C8

(...) ndo podemos descorar a técnica mas, a técnica é aquela que € mais facil
de transmitir, de aprender e fornece as bases para o exercicio de uma funcao,

mas o que fara sempre a diferenca, € a componente comportamental C15

Analisando os principais resultados relativamente aos objetivos especificos da
formacao transversal e tendo em conta as diferentes areas de negocio estudadas,

observamos que o0 objetivo Desenvolver competéncias para melhorar o
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desempenho profissional surge novamente, como principal de ser alcangado com

a formacdo e para as seguintes areas de negocio: Saude, Servigos e Retalho.

(...) dotar os profissionais de competéncias e estratégias de gestdo emocional
perante as adversidades, ndo €? Do dia-a-dia. Depois tem o0s objetivos
especificos, consciencializar os formandos dos seus habitos e comportamentos
emocionais, aprender a lidar com as suas emoc@es e as dos outros também é
importante e dificil, aprender estratégias (...) C9

(...) estratégia que € necessario implementar e portanto, preparar as pessoas
para o desenvolver competéncias comportamentais para, ou entdo também,
em funcéo de, do deficit encontrado que é necessario trabalha-los, ndo é? C1

(...) apesar de ja ter sido trabalhado este continua a ser foco da nossa atencao,
ndo s porgue temos novos colaboradores com essas necessidades formativas
como temos colaboradores que ja passaram pelas mesmas e sentem a
necessidade de ‘reciclar’ e encontrar novas de formas de se confrontarem com

os desafios que lhes sdo apresentados diariamente. C14

Por outro lado, a area de Hotelaria e Restauracdo privilegia o objetivo

Potenciar o crescimento e expansao do negaocio.

(...) e por outro lado, naturalmente, a vertente comportamental que eu diria que
€ mais dificil de instituir (ahn) mas, também, se calhar eu poria um bocadinho
acima até da vertente técnica, porque é o mais dificil e nés somos um hotel

gue, apesar de termos 5 estrelas (ahn) sermos um hotel de luxo C12

Apesar da formacao das competéncias transversais ndo assumir uma elevada
expressividade para potenciar e expandir o0 negocio na area de negocio - Industria,
optou-se por transcrever abaixo, o contributo de um dos participantes que demonstra
de uma forma clara, a importancia de apostarmos cada vez mais nas competéncias

associadas ao saber-ser/estar.
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Neste momento, mais relevante para o0 crescimento do negécio é o
comportamental, (ahn) porque de facto o técnico passou a ser basico, ndo €?
(...) mas o que mais, enfim, o que é mais dificil desenvolver e que faz mais a

diferenca para nds conseguirmos ir mais longe, é claramente a 4&rea

comportamental, ndo, ndo a area técnica. C3

Para além disso, a formacao transversal dinamizada tem igualmente, como
finalidade Promover a coesao e espirito de equipa. Este aspeto foi evidenciado no
nosso estudo, principalmente, nas areas de negdcio associadas aos Transportes e a

IndUstria:

(...) contribuir para a coesao do grupo, do grande grupo (...) C6

(...) nés no ano passado fizémos aquela formacdo intenssissima de, de
formacéo, vamos chamar formacédo, aquele outdoor, que de alguma maneira
veio aliviar alguma tenséo que existia por forca de outras, outras questbes que
ultrapassam completamente, a prépria dimensao da, do trabalho propriamente
dito, ndo é? C13

Segundo Kuvass, Buch e Dysvik (2012, cit in Franca, 2013) a formacéo pode
melhorar os relacionamentos com 0s colegas e as equipas, uma vez que ocorre uma

maior interagdo e comunicagao entre estes.
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Parte IV - CONCLUSAO

Esta investigagao contribuiu para a producéo de conhecimento que reforca a
importancia da formacédo quer a nivel individual quer organizacional, tendo por sua
vez, implicacdes no desempenho profissional.

Os objetivos dirigidos aos dois tipos de formacdo (técnica e transversal)
apresentaram um ponto em comum: ambos contribuem para a melhoria do
desempenho profissional. No entanto, a formacao técnica aparece muito associada
ao exercicio profissional, enquanto a formacao transversal relaciona-se com a
transferéncia/mobilizacdo dos conhecimento técnicos para um melhor desempenho
profissional. Neste sentido, as areas de negdcio que tém como atividade principal
producdo, apostam mais em formacédo técnica, sendo que a formacédo transversal
revela-se uma mais-valia para as empresas que tém de lidar com o publico.

Para além disso, observou-se um investimento crescente na formacao
comportamental apesar de, para a maioria das areas de negécio, o investimento em
formacao técnica se revelar como uma prioridade. De uma forma geral e tendo em
conta os objetivos associados a formacdao, verifica-se que a formacéo tem de ser
encarada como um factor diferenciador, alinhada sempre com os objetivos do
negécio e por isso, ndo deve ser implementada apenas para cumprir com a
legislag&o laboral (Art.° 15.2, 17° e 20° da Lei 102/2009, de 10 de Setembro, Art.°s
130° a 134° da Lei 07/2009 de 12 de Fevereiro, Lei 99/2003 de 27 de Agosto e a Lei
35/2004 de 24/07/2004). A formacdo permite assim, as empresas acompanhar as
exigéncias do mercado que, por sua vez, esta cada vez mais competitivo. Todavia, a
formacdo ndo podera ser considerada a solugcdo para todos o0s problemas
empresariais, antes de mais porque existem dificuldades que ndo se resolvem
através da formacdo e, uma vez que por si sO, ndo é garantia que as pessoas
tenham competéncias e condi¢Bes para mobilizar os saberes adquiridos e responder
aos desafios exigidos (Parente, 2008).

A nivel futuro esta investigacéo podera apresentar continuidade, uma vez que
0s resultados enumerados nao revelam todos os dados que conseguimos alcancar
através do contributo dos participantes. Em breve, pretende-se dar continuidade a
este trabalho, analisando o ciclo formativo e as a¢6es de melhoria que devem ser

implementadas nos projetos formativos, de forma a aumentar o seu impacto nas
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organizacfes e no negocio, para haver um retorno do investimento.

Uma limitacdo associada a este trabalho deve-se ao facto de nao se ter
conseguido entrevistar, de forma equitativa, as areas de negocio que estao
presentes neste projeto de investigacao.

Outra limitacdo esta relacionada com a ndo integracdo da percecdo dos
diferentes interlocutores da organizacéo, tendo em conta apenas, a dos Diretores de
Recursos Humanos e Responsaveis da Formacéao. Esta limitacdo serve igualmente
como pista para estudos futuros, pois seria interessante, comparar as perce¢des dos
trabalhadores e a dos Diretores de Recursos Humanos/Responsaveis de Formacao,
no que respeita ao (des)encontro entre a formacao técnica e transversal e ao seu
contributo a nivel individual e organizacional.

Esperamos igualmente, que este estudo sirva como ponto de partida para
outros relacionados com o ciclo formativo, uma vez que com esta dissertacao
permitiu aos Diretores de Recursos Humanos ou Responsaveis da Formacédo
reflectir sobre a forma como a formacédo estava a ser implementada e quais os
resultados que pretendiam alcancar com a mesma. Nesse sentido, ao saber-se
quais sado os objetivos que se esperam alcancar, poderdo delinear-se projetos
formativos mais estratégicos, bem como avaliar o impacto e o retorno do
investimento, através da validacdo do (in)cumprimento desses mesmos objetivos

propostos.
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47



48



GUIAO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Nota Introdutoéria

Apresentagao da entrevistadora e o ambito da investigagéo

Agradecer a participagéo e colaboracéo

Solicitar a autorizacdo para gravar a entrevista

Garantir a confidencialidade dos dados transmitidos / restituicdo, validacéo

dos dados

FORMACAO E SEUS OBJETIVOS

1. Em primeiro lugar, de forma a conhecer melhor a empresa, gostaria que

me falasse um pouco sobre o historico formativo desta empresa:

desde quando é que a formacdo estd a ser implementada? Por que

sentiram essa necessidade?

2. De um modo geral, quais séo os objetivos da formacéo que desenvolvem

(o que pretendem alcancar)? Para que serve?

3. Distinguem os objetivos da formacado técnica daqueles que procuram

atingir com a formacdo comportamental?

3.1Qual(ais) o(s) objetivo(s) da formacéo técnica?
3.2 Qual(ais) o(s) objetivo(s) da formacdo comportamental?

(Tém, portanto, objetivos muito diferentes/ sdo complementares??)

4. De entre os tipos de formacdo que falamos anteriormente, considera

algum como sendo mais importante para o desenvolvimento e crescimento do

VOSSO0 negocio? Porqué?
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FORMACAO E ACOES DESENVOLVIDAS
5. Pensando nas acfes de formacdo que tém vindo a desenvolver nesta
empresa, gostaria que me indicasse exemplos de formacdo que foram
dinamizadas no Ultimo ano? (analisar a formac&do técnica e
comportamental)

6. Agora, tendo em conta o plano de formacéo executado até ao momento,

a que tipo de formacdo dedicam, habitualmente, mais tempo no vosso
plano formativo? Porqué?
6.1. Pensando na formacédo técnica e comportamental que tém vindo a

desenvolver nesta empresa, que percentagem/peso atribui a cada

uma delas?

O CICLO DE FORMACAO
7. Quando estdo a desenvolver o Plano de Formacdo, como surge a
necessidade de se realizar uma determinada acdo de formacao (técnica
e/ou comportamental)?

7.1. Como fazem essa identificacdo de necessidades formativas?

(recurso a instrumentos; recurso a entidades externas;
preventiva ou reativa,; identificar exemplos)

7.2. A identificagdo das necessidades formativas a nivel técnico e

comportamental € conduzida pelo mesmo processo?

Como priorizam as formacdes a desenvolver nesta empresa?

Como é feita a constituicdo dos grupos de formacdo? (critérios para a

selecdo; heterogeneidade ou homogeneidade num conjunto de
caracteristicas)

9.1. Existem diferencas na constituicdo destes grupos nos dois tipos

de formacéo, comportamental e técnica?

10.Como descreve o grau de motivacdo para o/a envolvimento/participacao

dos trabalhadores as diferentes agbes de formag&o dinamizadas na

empresa? Ha& alguma formacdo especifica que tenha maior

participacao/envolvimento?
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11.Quais as modalidades de formacdo que desenvolvem? (presencial —

sala de formacao/on the job; e-learning/b-learning; misto) Estas
modalidades sédo diferentes nos dois tipos de formacéo?

12.Qual o tipo e os niveis de avaliacdo da formacdo que privilegiam?

(inicial/continual/final;  avaliacdo da  satisfacdo/reacdo  dos
formandos; das aprendizagens, transferéncia para o local de
trabalho e impacto no exercicio da profissdo) Conduzem avaliacdes

diferentes nos dois tipos de formacao?

FORMAGAO E GESTAO DE CARREIRAS
13.Existe alguma ligacdo entre a formacao e a gestdo da carreira? Se sim,
como se concretiza?
14.A participacdo em formacao tem outro tipo de implicacfes (para além da

gestao de carreiras)?

FORMACAO NO FUTURO

15.Prevé implementar no Plano de Formacdo alguma acdo de melhoria?

Porqué? De que forma serdo implementadas melhorias nas préximas

acoes de formagéo?

1 1

16.Em relagcdo ao ‘peso” atribuido para a formacdo técnica e

comportamental, este serd mantido ou alterado, tendo em conta o

crescimento da empresa? Porqué?

Muito obrigada pela colaboracgéo!

Andreia Vale
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Questionario Socio-Demografico
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QUESTIONARIO SOCIO-DEMOGRAFICO

1. Idade:

2. Sexo: Feminino O Masculino O

3. HabilitacGes escolares/académicas:
Ensino Basico O

Ensino Secundario I

Curso de Especializacdo Tecnologica [
Bacharelato [

Licenciatura O

Mestrado O

Doutoramento U

Pés-Doutoramento O

4. H& quanto tempo trabalha nesta empresa/organizacao?

5. A que departamento pertence?

Direcao de departamento [J Direcao de Recursos Humanos
O
Coordenacéo de Recursos Humanos [ Coordenagéo de Servigo

Gestdo de Pessoas O

Outra:

5. Qual é afuncédo que desempenha nesta empresa?

Diretor/a de departamento [ Diretor/a de Recursos Humanos [
Coordenador/a de Recursos Humanos Coordenador/a de Servico [
Outra:

6. Ha quanto tempo desempenha essa fungéo?

Muito obrigada pela colaboragéo!
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Anexo Il

Questionario de Caracterizacdo da Empresa/Organizacao
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QUESTIONARIO DE CARACTERIZACAO DA EMPRESA/ORGANIZACAO

Identificacdo da Empresa/Organizacao

1. Nome:

2. Localizagéo:
3. Ramo da Atividade:

Atividade Principal:

NuUmero total de trabalhadores:

4
5. Ano de constituicao:
6
7

Departamentos da empresa/n° de trabalhadores:

8. N°de trabalhadores na empresa com:
Ensino Basico:

Ensino Secundario:

Licenciatura:

Mestrado:

Doutoramento:

Caracterizacdo da Formacéo

1. Numero de a¢Bes em média, no ultimo ano?:

2. Numero de horas totais de formacéo, no ultimo ano:

Técnica:

Comportamental:
Mista:

3. Numero total de participantes, em média no Ultimo ano, para as seguintes
formacoes:

Técnica:

Comportamental:
Mista:

Muito obrigada pela colaboracéao!
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Caracterizacdo das empresas
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cODIGO
GERAL

LOCALIZAGCAO

RAMO DA
ATIVIDADE

AREAS DE
NEGOCIO

ATIVIDADE
PRINCIPAL

ANO DE

CONSTITUICAO

N° TOTAL DE
TRABALHADORES

N° DE TRABALHADORES COM:

Ensino
Basico

Ensino
Secundario

Licenciatura

Mestrado

C1

Vila Nova de
Gaia

Comercial e
Industrial

Servigos

Importacéo,
Fabricagéo e
Comercializagao de
Viaturas Automéveis

1946

509

123

211

164

10 1

C2

Leca da
Palmeira

Refinacao de
Petroleos

IndUstria

Refinacdo de
petréleo bruto e
seus derivados;

Transporte,
distribuicéo e
comercializagéo de
petréleo bruto e
seus derivados e
gés natural;
Pesquisa e
exploracao de
petréleo bruto e gas
natural.

1976

467

81

247

139

C3

Trofa

Saude

IndUstria

Investigagéao,
Producéo e
Comercializacao de
produtos
farmacéuticos

1924

392

16

97

202

55 22

C4

Porto/Lisboa/
Portiméo

Qualificagao
Profissional

Servigos

Fomentar e facilitar
0 intercambio entre
Portugal e a
Alemanha

1983

21

13

C5

Leca da
Palmeira

Consultoria
Informatica

Servigos

Consultoria
Informatica

2004

73

65

63

Doutoramento




Actividades

o Actividades =
Cc6 Leca (.ja auxiliares do Transportes auxiliares do 1998 / Fusdo - 239 76 57 100 5 1
Palmeira transporte . 2015
" transporte por agua_
por dgua_
2136 (Inclui Sede + 11%
c7 Rio Tinto Retalho Retalho Retalho, Moda 1994 ; P (+primari 14% 75%
Lojas Proprias) 0)
1959
cs Porto Satide Satide _Saude com Anode 5376 233 1216 3461 447 19
internamento constituicdo EPE:
2011
C9 Porto Saude Saude Saude 1974 1997 378 544 918 122 25
Engenharia e
C10 Trofa Técnicas Servicos Engenharia 1984 433 179 173 73 0 0
Afins
Handling e . Handling e Service
C11 Porto Turismo Servicos Center 2011 120 0 20 90 9 1
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30e 40

c12 Vila Nova de Hotelaria | fotelariae Hotel com 2007 112 7 (ensino 20 15 0
Gaia Restauragao restaurante -
profissional)
Fabricacédo
de méaquinas
) para as .
c13 Vila lova de inddstrias Indastria | -aprico de agulhas 1969 632 456 151 12 e 8 (bacharelato)
aia texiil para industria téxtil
vestuario e
couro
c14 Vila Nova de Retalho Retalho | Produgdo de Vinhos 1994 373 (dez 2014) 146 47 57
Gaia Alimentar Comuns e Licorosos
Ramo Hotelaria e Hotelaria,
C15 Porto Alimentar Restauracio Restauracéo, 1989 3989 1.946 2.038 377

Turismo e Lazer
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Anexo V

Declaragao do Consentimento Informado
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DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu,

abaixo-assinado, compreendi a explicacdo que me foi fornecida acerca da minha

participacdo no trabalho de investigacdo a desenvolver por Andreia Patricia Lima do
Vale, sob a orientacdo da Professora Doutora Joana Fernandes, no ambito do
Mestrado em Psicologia e Desenvolvimento de Recursos Humanos da Faculdade de
Educacao e Psicologia, Universidade Catélica Portuguesa — Porto.

Esta investigacdo tem como objetivos conhecer as representacfes de diferentes
agentes organizacionais, relativamente a formacao ndo técnica e ao seu contributo
para o desenvolvimento individual e organizacional.

Tomei conhecimento de que os dados fornecidos séo confidenciais e serdo apenas
utilizados para fins académicos. ApGs a transcricdo da entrevista, o seu contetudo
sera enviado para validacdo e/ou restitui¢ao.

Fui igualmente, informado/a que a minha participacéo € voluntaria, pelo que poderei

interrompé-la a qualquer momento.

Consinto participar no estudo e autorizo a gravacgao da entrevista em audio.

Data , de de

Assinatura do/a Participante
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Sistema Integral de Categorias
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1. Caracterizacdo da formacéo

1.1 OBJETIVOS DA FORMAGAO

1.1.1 OBJETIVOS GERAIS

1.1.1.1 Desenvolver competéncias nos colaboradores para melhorar o desempenho profissional

Descricao

N.° N.°
Ref. Fontes

Exemplo

Identificagdo dos motivos associados a aquisi¢éo e
desenvolvimento de competéncias para os
colaboradores melhorarem o desempenho das suas
fungbes

51 |14

C6 - § 6 referéncias codificadas [3,40% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,14% Cobera

gue o formando adquira determinadas competéncias, umas mais visiveis do que outras, é evidente que
um curso de empilhadores tem que ter um resultado mais imediato, porque a ideia é, & diminuir ao
minimo a probabilidade de haver um acidente por falta de formagao, (ahn) mas, eu acho que ai € um
bocadinho comum, andamos... por exemplo, ao nivel de linguas temos... nds... também desde muito
cedo, (ahn) ministramos linguas, mas aquele formato... nés ndo temos um quorum suficiente que dé
para ter duas turmas de inglés todos os anos e, e que va rodando. N&o, se fizermos s6 uma, ja € bom
(ahn) nés nao somos uma escola de linguas, ndo somos...

Referéncia 2 - 0,43% Cobertura

Porque se entende que independentemente de, daquelas pessoas (pausa)... entende-se, aqui era uma
necessidade ndo a pessoa A, B ou C, mas o que se pretende hoje de uma técnica administrativa, ndo é
a mesma coisa que se pretendia ha 15 anos.

Referéncia 3 - 0,92% Cobertura

Ja ndo se espera so que ela datilografe, espera-se que ela escreva, ela ou ele, que também temos
(risos) (ahn) escreva corretamente, que o seu diretor ndo precise de lhe dizer tudo, (ahn) se calhar basta
dizer os topicos e ele, e ela tem que se... pronto...

(AV) Ter mais autonomia?

(TC) Ter mais autonomia, se calhar fazer o texto (ahn) e ai foi nesse sentido, la esta ndo era uma
necessidade da pessoa A, B ou C mas, no fundo de (ahn) de fazer com que uma determinada... o grupo
(ahn) evoluisse nesse sentido.

Referéncia 4 - 0,83% Cobertura

muitos vém porque € um pretexto para se... encontrarem com antigos colegas, alguns vém nao importa
0 que é a formagédo, vém mas esses acho que também um motivo valido, mas principalmente, ao nivel

de informatica foi muito interessante, as vezes até com alguma emotividade ouvi-los dizer assim: o meu
neto ndo se acreditava que fui eu que enviei 0 e-mail (ahn) porque informatica € o que eles mais gostam
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e... (risos)

(AV) E da para comunicar... (risos)
(TC) Exato.

Referéncias 5-6 - 0,07% Cobertura

procura-se a aquisicdo de competéncias...

C3 - § 1 referéncia codificada [0,63% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,63% Cobertura
Aposta na formagao para o exercicio da fungdo e progresséo na carreira.

Queremos que as pessoas desempenhem melhor a sua fun¢do e ao mesmo tempo preparar uma boa
parte delas para desempenharem outro tipo de fungées.

C4 - § 2 referéncias codificadas [3,21% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,90% Cobertura

(ahn) Depende muito também, (ahn) da fungdo de cada colaborador, (ahn) ha colaboradores que tém
uma fungdo mais de backoffice, de apoio e ai normalmente, temos mais (ahn) os objetivos da formagéo
sdo mais técnicos, (ahn) ainda que, seja normal por exemplo, todos fazerem formagé&o (ahn) na area
da... por exemplo, trabalho em equipa, de motivagao, lideranga quando sdo mesmo... com tarefas de
backoffice, mas com funcdes de, de lideranga de equipas. (ahn). Se, se séo colaboradores com funcdes
de atendimento, (ahn) de contacto com clientes e/ou fornecedores entdo ai, (ahn) preocupamo-nos mais
com a formagao na area comportamental portanto, menos técnica.

Referéncia 2 - 1,32% Cobertura

(ahn, pausa) Podera ter implicagbes em termos de (ahn) organizagéo de trabalho desta pessoa portanto,
de proporcionar (ahn) condi¢gbes para, podera ter implicagées em termos de (ahn, pausa) tarefas futuras,
fungdes no futuro desta pessoa na... dentro da organizagdo, ndo tem normalmente, ndo sei se a
pergunta ia também, neste sentido, ndo tem necessariamente (ahn) implicagées do ponto de vista
remuneratorio, do ponto de vista de, de condi¢des salariais.
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C9 - 8§ 3 referéncias codificadas [0,78% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,40% Cobertura

um objetivo mais (ahn) mais contextual, ou seja, mais a ver com a parte de oncologia, em que se faz
formagéo de atualizag&o aos colaboradores, (ahn) técnicos de enfermagem, técnicos superiores, (ahn)
operacionais, os proprios assistentes hospitalares, os, os médicos

Referéncia 2 - 0,08% Cobertura

Era a exceléncia, ndo é? Mas, néo é possivel. (risos)

Referéncia 3 - 0,30% Cobertura

Para os nossos colaboradores como séo pessoas que estdo formadas (ahn), pronto, em principio ha

algumas atualizagGes de nivel pratico mas, eles fazem-nas nos servigos, 0s proprios grupos
profissionais

C13 - 8§ 1 referéncia codificada [0,91% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,91% Cobertura

Portanto, as maquinas como sdo maquinas construidas, com o méximo de rigor é preciso que as
pessoas que estejam habilitadas ou que estéo habilitadas para operar com essas maquinas e para
afinar essas méaquinas estejam também ou sejam também pessoas de exceléncia. Portanto, nés
procuramos fazer uma sele¢édo daquelas pessoas que tém competéncias que lhes permitam (ahn)
digamos assim, estar aptas a, a fazer esse trabalho.
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C15 - 8§ 9 referéncias codificadas [9,51% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,85% Cobertura

Esta necessidade, também contribuiu para o desenvolvimento de programas de formag&o e a criagao de
oportunidades de desenvolvimento, permitindo a cada colaborador a aquisicdo de conhecimentos e a
progressao na carreira.

Referéncia 2 - 0,81% Cobertura

Recordo que, quando entrei para a empresa (para o langamento de uma marca nova), a minha
formagao inicial foi essencial para a aquisicdo de competéncias-chave para a implementagdo dessa
marca no nosso mercado.

Referéncia 3 - 0,59% Cobertura

A formacéo existe e faz parte da esséncia da propria Organizagao, contribuindo para o desenvolvimento
individual e profissional dos nossos colaboradores.

Referéncias 4-5 - 1,36% Cobertura

Normalmente, o que nés pretendemos é: primeiro (ahn) que os colaboradores adquiram um conjunto de
conhecimentos e que esses conhecimentos permitam o desenvolvimento de competéncias essenciais
ao exercicio da sua funcéo e atitudes e comportamentos que permitam uma melhor integragéo sdcio-
profissional e a0 mesmo tempo atingir os objetivos do negécio.

Referéncia 6 - 1,03% Cobertura

A atividade da formacao assume grande relevancia enquanto instrumento potencial de promogédo do
desenvolvimento individual e organizacional, orientando-se para a procura da melhoria constante dos
niveis de eficiéncia, motivacéo e competéncia dos nossos colaboradores.

Referéncia 7 - 2,16% Cobertura

Pretendemos através do plano de formagédo anual, desenvolver cada vez mais, uma forte orientagdo
para as competéncias comportamentais, reforgando as competéncias que séo essenciais no
desenvolvimento dos nossos colaboradores, dando assim resposta aos desafios e as exigéncias do
sector da restauragdo. Se conseguirmos um bom equilibrio entre as areas técnicas e comportamentais
nos nossos planos de formagao operacionais, desenvolvidos em contexto de trabalho, conseguiremos,
cada vez mais, orientar o plano da formagédo anual para a formag¢é@o comportamental.

Referéncia 8 - 1,36% Cobertura

O sucesso da C15 sera suportado na motivagdo, no entusiasmo, no envolvimento e na determina¢éo
dos nossos colaboradores. Por este motivo, teremos que cada vez mais valorizar o desenvolvimento de
competéncias, atitudes e comportamentos que visem a melhoria de desempenho dos nossos
colaboradores, quer ao nivel pessoal, quer ao nivel profissional.

Referéncia 9 - 1,33% Cobertura
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E sera esse caminho a seguir?

(HP) Ah, provavelmente. E um caminho dificil, mas que podera levar a bons resultados. Este é o
caminho que permite apoiar o desenvolvimento de futuros lideres que seréo reconhecidos pela
capacidade de desenvolver pessoas, e isso s6 se consegue através do foco no desenvolvimento das
competéncias comportamentais.
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C10 - 8§ 1 referéncia codificada [0,20% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,20% Cobertura

0S Nossos técnicos a, a nivel operacional, tém que fazer reciclagem de formagao.
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C1 - 8 7 referéncias codificadas [4,50% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,23% Cobertura

Eu estou a pensar, estou a pensar e estou a demorar na resposta, porque (ahn) néo sei se devo falar s6
empresa, se grupo. Porque a, a formagao desde sempre na, em Grupo C1 funcionou como, na ldgica de
servigos partilhados e portanto, presta apoio as varias empresas do grupo. Agora, se fizer... se quiser
fazer o histérico da formagé&o (ahn) o departamento ou setor ou servigos, chamamos-lhes o que
quiserem, de formacéo (ahn) foi criado em 1981, ou seja aquilo que nés sabemos em termos de
histérico da formacgédo é que em 1981 foi criado um servico de formag&o com o objetivo de formar,
qualificar, (ahn) na altura, pessoas para (ahn) satisfazer as necessidades que o grupo, uma vez que
estava numa fase de crescimento, estava a sentir.

Referéncia 2 - 0,74% Cobertura

Simultaneamente, (ahn) tinha outro objetivo légico, que é (ahn) também, desenvolver competéncias nos
colaboradores que estavam cé na empresa. Foi criado em 81 e, portanto, desde essa altura que o setor
existe, que o servigo existe, (ahn) sempre com pessoas afetas e que a formagéo tem vindo a ser
trabalhada e a ser desenvolvida (ahn) em duas, se quisermos, duas vertentes, por um lado a formagao
dos colaboradores, da empresa e das empresas (ahn)

Referéncia 3 - 0,22% Cobertura

e também, a formagao de jovens (ahn) no sentido de qualificar jovens para depois virem a trabalhar
(ahn) no Grupo C1

Referéncia 4 - 0,71% Cobertura

Portanto, uma coisa, creio que € comum a todas as empresas, que € desenvolver competéncias,
desenvolver competéncias nos colaboradores ou desenvolver as competéncias sentidas ou
consideradas ou identificadas como estando em deficit, de forma que (ahn) o desempenho pretendido,
(ahn) que haja, que haja saberes, que haja compe... (ahn) conhecimentos, para atingirem o, e
alcangarem o desempenho que é pretendido dentro da organizacao.

Referéncia 5 - 0,82% Cobertura

E que se no passado, e a, a formagdo nasce no Grupo C1 por uma, uma vontade do seu fundador, (ahn)
ou seja, depois da, da... com o fim das escolas industriais e com a necessidade de desenvolver
competéncias em determinadas areas, ele disse: “n6s ndo temos trabalhadores para essas areas,
fagamos” e, portanto é assim, que nascem as escolas (ahn)...

(LC) ...os centros de formacao...

(PA) ...os centros de formagéo do Grupo C1 e uma aposta muito grande nessa area.

Referéncia 6 - 0,67% Cobertura

(ahn) E a grande fonte de informacao é aqui. Evidentemente, existem depois outros sistemas (ahn) de
recursos humanos (ahn) que, dao também informacéo para, para aqui para a formagéo. Evidentemente,
por exemplo, o recrutamento, ou seja, em funcdo das, das (ahn) das pessoas que nos estdo a entrar
também, ha competéncias que precisam de ser mais trabalhadas, ou menos trabalhadas e é a outra
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apport, ndo é?
Referéncia 7 - 0,11% Cobertura

(pausa) Tem mesmo implicagdes, ao nivel no desempenho da funcéo.
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C8 - § 7 referéncias codificadas [6,96% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,22% Cobertura

(ahn) Genericamente, € desenvolver as competéncias dos profissionais da instituicdo através da
formagéo continua.

Referéncia 2 - 2,06% Cobertura

Essencialmente, as competéncias para as quais nés estamos a fazer formacéo. Por exemplo, se for na
area da ressuscitacao pretende-se que, as pessoas sejam capazes de atuar com, com celeridade, com
competéncia nas manobras de ressuscita¢éo, ndo é? Isso por um lado. Se for, sei |4, area da
certificacéo, estamos a trabalhar em, para a area da qualidade, portanto, pretende-se gue o0s servigos no
fim sejam certificados, que as pessoas tenham competéncias para, por um lado, levar aqueles servigos
sejam certificados, portanto, formando-auditores na area da certificagéo e, por outro lado, pretendendo
que estes auditores ajudem a que 0s servigos concretizem a sua certificac@o, por um outro lado. Depois,
temos a area da humanizacao, da ética, (pausa) neste caso na area da obstetricia, portanto, pretende-
se que em situacdo de emergéncia os profissionais sejam capazes de, de desenvolver com competéncia
as praticas (ahn) na area da obstetricia, area da psiquiatria também, portanto, no fundo, séo definidos
por nés ou em conjunto, 0s objetivos para cada uma das areas.

Referéncia 3 - 0,08% Cobertura

Das suas competéncias e do seu conhecimento.

Referéncia 4 - 0,14% Cobertura

e melhorar a qualidade de, (ahn) de conhecimentos dos nossos profissionais.
Referéncia 5 - 1,39% Cobertura

(ahn) agora também desempenhamos, também desencadeamos algumas a¢des que permitam (ahn)
dotar os profissionais das suas, das ferramentas que necessitam para exercer alguns postos, posso-lhe
dar apenas um exemplo, nés recentemente, o hospital fez um, um investimento e um projeto grande na
certificacdo dos servigos, passamos de alguns (ahn) a fazer certificacdo nao sé de servicos clinicos, que
temos aqui servigos que € obrigatoriamente, teréo que... ttm que estar certificados mas, evoluimos para
alguns servigos ndo clinicos, nomeadamente os Recursos Humanos, onde (ahn) acarreta algum tipo de
know-how e algum tipo de exigéncia (ahn) nomeadamente, a nivel de, de procedimentos e de, e de, das
normas (ahn) da qualidade.

Referéncia 6 - 1,46% Cobertura

O que é que se pensou a nivel de formagéo? Ok. Se n6s temos um servigo que faz certificagéo, cada
vez, vamos ter mais servigos a serem certificados, podemos entender naturalmente, que a certificagcdo é
um processo continuo (ahn, pausa) nés tivémos e, e, e até por uma questéo de, de, de ter know-how
interno, o C8 optou por uma estratégia de pedir neste caso, o servigo de certificacdo, de pedir uma
formagéo, neste caso aos Recursos Humanos, ndo é? Quem controla toda a formagéo. Uma sesséo de
formagdo, uma acéo de formagao para (ahn) auditores internos, ou seja, (ahn) nés internamente, com a
acao de formacéo, ao abrigo do centro de formacgéo, estamos ou vamos dotar profissionais que ndo séo
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auditores internos mas, vamos dar uma ferramenta, ndo é?
Referéncia 7 - 1,61% Cobertura

No6s vamos dar um certificado que permite contribuir para esse designio que é certificar os servigos.
Porque todas as certificagdes tem sempre umas auditorias internas primeiramente, séo prévias a
certificac@o externa que tem, tem uns valores avultados. Logo, para ndo estar sempre, e porque nédo ha
recursos humanos, nem mao de obra suficiente e nem se justifica, ter auditores internos ai para dar
apoio aos servicos todos, que s&o imensos, o, 0, 0 C8 optou por essa estratégia. Ok. Vamos dar uma
acao de formagéo nesta area que vai permitir que tenhamos o know-how interno, e recursos e
profissionais devidamente (ahn) formados e credenciados para fazerem este tipo de, de... Ou seja uma
acao paralela a sua atividade normal mas, que possam dar essa, essa, esse trabalho de campo (ahn)
sem ter que, que recorrer a servigos la fora
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C11 - § 3 referéncias codificadas [5,88% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,27% Cobertura

ja tradicionalmente no grupo, mais concretamente na companhia aérea de onde essas 40 pessoas
vieram, a formagao sempre foi um uma constante, formacé&o praticamente anual. Essa mesma filosofia
passou para a nova empresa, para a C11. O que mudou nos Ultimos anos a nivel de formacéo, é que
no inicio essa formagé&o estava centralizada num classroom training. Muitas vezes tinhamos de nos
deslocar a Alemanha para ter no centro de formagéo essa atualizagéo

Referéncia 2 - 2,20% Cobertura

Nesta nova empresa, para além do cliente C11 Airlines, temos também outros clientes, nomeadamente
a Swiss Airlines a Brussels Airlines, cada um deles com especificidades proprias. Assim, sempre que
abragamos um novo servico, isso implica uma nova aprendizagem. Portanto, grosso modo estamos
sempre em formacéo, uma formagéo continua. Noutras area, por exemplo, na area operacional do voo,
héa a obrigatoriedade de refreshments - a questéo de seguranca é de importancia vital. Periodicamente
sdo feitos, cursos de refrescamento - tudo que tenha a ver com transporte de matérias perigosas, sobre
a seguranca, sobre a confidencialidade... E uma industria que exige de facto uma formagao constante e
alias, faz parte dos nossos compromissos para com 0s nossos clientes que essa formagéo esteja
sempre updated.

Referéncia 3 - 2,40% Cobertura

Os funcionarios estarem updated de qualquer alteragdo em questdes importantes como referi ha pouco:
da seguranga, confidencialidade. Faz mesmo parte da formagdo que periodicamente o assunto seja
abordado para que as pessoas saibam por exemplo que uma informag&o sobre uma determinada
reserva € absolutamente confidencial e que ndo pode ser passada a terceiros. Temos portanto uma
linha de formagdo muito rigorosa e que exige (ahn) atualizag8es periddicas. Podem ser atualizagdes a
cada dois anos, a cada trés. Por exemplo, s6 para lhe dar uma ideia, o facto de se poder transitar numa
area restrita do aeroporto, obriga a que para ter acesso ao cartdo que permite transitar nessas areas,
ou para a renovacao do cartdo, seja feito um curso de seguranga. E isto mesmo para quem ja esta ha
30 anos no aeroporto e as regras sdo sempre as mesmas - € mandatério esse tipo de formagao.
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C5 - 8 4 referéncias codificadas [4,59% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,88% Cobertura

Em empresas de base tecnolégica como a nossa, (ahn) o Diretor de Recursos Humanos é o Diretor de
Producéo, ok? E portanto, o meu produto tem que ter as melhores especificagbes técnicas e o melhor
know-how, ok? Nés tentamos estar a frente um pouco da nossa competicéo direta, ou seja, todos os
nossos recursos tém de ter as competéncias adquiridas mais cedo que a nossa concorréncia, estarem
sempre atualizados, (ahn) estarem sempre certificados, estarem sempre conhecedores de diversas
variaveis em termos técnicas e comportamentais, que estédo a existir, portanto o nosso objetivo é claro, é
darmos know-how, sempre, aos nossos colaboradores, ok?

Referéncia 2 - 0,84% Cobertura

Ou seja, nunca estar a espera que seja o mercado a pedir-nos o know-how, somos nés que temos o
know-how e demonstramos ao mercado e portanto, o objetivo € melhorar sempre a base técnica de
todos os nossos colaboradores que trabalham connosco. Quer seja técnica quer seja de
desenvolvimento

Referéncias 3-4 - 1,86% Cobertura

E sempre, é sempre importante. Quanto mais ndo seja pela motivacdo da prépria pessoa, a motivagao
intrinseca, ok? (ahn) pelo préprio crescimento das competéncias gerais da organizacéo que te vai
obrigar a ter niveis de qualidade maiores, sempre, portanto, eu acho que a formagéo aqui, €é... ndo &
propriamente para (ahn, pausa) como lhe vou explicar isto, € uma necessidade, percebe, ou seja, ndo é
reativa, (ahn) tem de ser sempre proativa, mas também, quando tu chegas a este nivel de dares esta
formagédo néo podes parar, porque se paras as pessoas ficam desmotivadas. Nao tenho formagao
técnica, ndo tenho formagéo de desenvolvimento, mas ...
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C7 - 8§ 4 referéncias codificadas [7,60% Cobertura]

Referéncia 1 - 3,51% Cobertura

Existe desde 1994 e, desde o inicio que a formagao tem vindo a ser desenvolvida, na area da operagao
de loja, nomeadamente, para equipa de vendas, gerente e supervisor de loja. A formag&o é reconhecida
como uma ferramenta obrigatéria para o exercicio da fungéo (on the job), ndo s6 sob o ponto de vista
ténico, como comportamental.

Referéncia 2 - 2,69% Cobertura

A formacéo é vista como uma ferramenta fundamental para alinhar competéncias individuais com os
objetivos da empresa, a curto, médio e longo prazo, de forma a permitir-lhe a necessaria
competitividade para responder aos desafios actuais e futuros.

Referéncia 3 - 1,12% Cobertura

Ou seja, de um modo geral, pretende-se com a formagao adquirir novos conhecimentos, aperfeigoar
conhecimentos

Referéncia 4 - 0,28% Cobertura

e desenvolver competéncias.

C2 - § 1 referéncia codificada [3,36% Cobertura]
Referéncia 1 - 3,36% Cobertura

A Formagao na Refinaria existe desde o inicio da sua constru¢éo (1967) com vista a preparagao dos
Técnicos que procederiam ao seu arranque progressivo (1969) e Operagao (a partir de Junho de 1970).
A tecnicidade especifica da Refinaria implica uma forte componente técnica ajustada ao
desenvolvimento profissional dos seus Operadores, Chefes de Turno e Quadros.
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C14 - § 2 referéncias codificadas [2,04% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,10% Cobertura

Por outro lado, tratando-se de um negdcio de retalho alimentar em que a nossa venda néo é direta a
um, nao é feita diretamente ao cliente final, (ahn) h& necessidade de ter uma estrutura de marketing e
uma estrutura comercial muito forte. (ahn) Tratando-se do Vinho do Porto que é um produto tdo
especifico e recordo sempre que quando entrei na empresa, uma das coisas que me foi dito é que
vender uma garrafa de Vinho do Porto, ndo é a mesma coisa que vender um, um outro produto qualquer
alimentar, por exemplo, uma caixa de iogurtes, porque Vinho do Porto traduz uma histéria e portanto,
guem vende Vinho do Porto tem que ser também, um, um bom contador de histérias, ndo um falso
histdrico, portanto, ndo uma pessoa que recria (ahn) algum, algo que néo existiu mas, tem que ser um
contador de histéria com um conhecimento consistente sobre a histéria da familia e do produto. E, e
negociar num mercado altamente competitivo implica néo sé, ter competéncias técnicas (ahn) de
negociacgao, de venda, de, de fechar o planeamento de decisor, etc., mas, implica ter uma série de
comportamentos (ahn) perante o cliente, que implicam formag&o comportamental.

Referéncia 2 - 0,94% Cobertura

Uma outra, uma outra, um outro destaque, o vinho € um dos produtos que & mais facil, e sobretudo o
Vinho do Porto, portanto, o vinho de consumo ou tradicionalmente chamado vinho de mesa €&, tem um,
um, digamos as vinhas, as vias de publicagdo séo, sao diferentes, publicagéo ou de publicidade, por
assim dizer. No caso do Vinho do Porto, geralmente, ele € muito divulgado do ponto de vista de revistas,
do ponto de vista de, de internet e portanto, € muito (ahn) & muito importante quem divulga e quem é
entrevistado, saber como se comportar perante (ahn) perante um jornalista ou o que dizer. E aqui
estamos a falar da necessidade de formag&o constante em media training que comtempla o verbal e ndo
verbal E isto ndo é, e isto € muito mais do que técnico, € comportamental, € o que é que eu devo
transmitir e quando e como, (ahn) e portanto, nés temos essa, essa preocupagao, portanto, ha aqui dois
eixos entre a formagéo, entre a formagéo (ahn) digamos, mais técnica e comportamental.
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1.1.1.2 Contribuir para o desenvolvimento de carreiras

. N° [ No |
Descricéo Ref. Eontes Exemplo
Identificacdo dos motivos relacionados com a formacdo | 33 | 13 C6 - § 5 referéncias codificadas [3,73% Cobertura]

e gestao de carreiras

Referéncia 1 - 0,66% Cobertura

por outro lado (ahn) acho que temos alguma preocupacéo ao nivel da motivacéo, (ahn) também, ou
seja, (ahn) o sugerir formag&o também significa que a empresa se preocupa com aquele colaborador,
que, que, que ele hoje esta aqui mas, no contexto atual é perfeitamente natural que amanha esteja
noutro sitio, (ahn) isto ndo, n&o é visto com... noutro sitio da mesma empresa.

Referéncia 2 - 0,43% Cobertura

(AV) Sim, sim, mobilidade.

(TC) Exatamente. Portanto, (ahn) acho que, se a formagao também... ndo ha mal nenhum em que tenha
também esse peso da motivagdo, ndo pode ser Unico, mas (ahn) até porgue isso pode mexer também,
depois no desempenho

Referéncia 3 - 0,98% Cobertura

nds temos que pensar que se calhar daqui a 60... quando tiver 60 anos, se calhar ainda aqui estou, € ja
nao tenho o mesmo mobilidade fisica, e ja vou ter que faltar mais para ir a consultas e...

(AV) Exatamente.
(TC) Portanto ha que preparar também as pessoas para (ahn)...

(AV) O envelhecimento também.

(TC) E a tal mobilidade que, (ahn) dentro da empresa, (ahn, pausa) que as vezes € vista nalgumas
empresas como: Ah! Mudou, é porque alguma coisa que correu mal, ndo, ndo é necessariamente assim,
e, e acho que até pode ser um incentivo.

Referéncia 4 - 1,36% Cobertura

(AV) E a formacao entra ai também, quando ha uma progresséo, ha uma, um desempenho da nova
fungéo?

(TC) Ah! Sim, sim. Isso sim, por exemplo, sim, sim, (ahn) este inglés maritimo foi pensado para mestres,
para marinheiros e mestres mas, estava aqui no meio uma pessoa que tinha ido ha pouco tempo para o
VTS, que é torre de controle que vemos la em cima portanto, ai ndo interessa so6 saber falar bem inglés,
muitas vezes, eles nem sabem quase nada de inglés mas, tém que saber aqueles termos técnicos.

(AV) Exato.

(TC) Porque ha termos aliados ao SOS mesmo, (ahn) e nédo é s6 de emergéncias mas, de uma
determinada manobra, muitos deles sabem, até porque alguns s&o pessoas com muito poucas
habilitacdes a nivel da maritima mas, (ahn) sabem (ahn) pronto.
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Referéncia 5 - 0,28% Cobertura

Mas, (ahn) sempre que h& uma nova fungéo portanto, tenta-se dotar (ahn) ou proporcionar essa pessoa
(ahn) alguma acgéo que se considere, que seja pertinente.
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C3 - § 5 referéncias codificadas [5,17% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,56% Cobertura

no fundo a empresa apesar... ja temos 90 anos, mas durante muitos anos, talvez o objetivo da empresa
fosse um bocado (ahn) o que acontece na maioria das empresas portuguesas, se calhar é fazer, (pausa)
trabalhar (ahn, pausa) mas, ndo estar a ver outros voos, nao estar tentar abrir novos horizontes, a
internacionalizac&o, a aposta em novos produtos. E, e sem essas metas, se calhar qualificacdes baixas,
pouca formacéo é suficiente. Quando na década de 80 e 90, enfim, os objetivos comegam a ser
diferentes, vamos internacionalizar a empresa, vamos apostar em produtos inovadores, enfim, temos de
comegcar a recrutar pessoas qualificadas, ndo é? Portanto, eu acho que a primeira aposta as pessoas
qualificadas pensou-se mais (ahn) ok, passou a ter um grau universitario ou Licenciatura, uma questao
técnica, porgue de facto ndo existia, havia muito poucas pessoas qualificadas.

Referéncia 2 - 0,86% Cobertura

E evidente que podemos ter um colaborador que é muito bom, portanto, (ahn), mas n&o quer fazer
carreira, portanto, € para manté-lo s6 nessa fungéo também ha esses colaboradores, h& outros, enfim,
gue além de serem bons, podem nem ser muito bons, mas tém grande probabilidade de fazer carreira.

Referéncia 3 - 1,13% Cobertura

mas pelo menos estamos no bom caminho para termos um sistema que faga a ligagao entre formagao,
gestdo de talentos e gestao de carreira. Nos Ultimos anos temos apostado numa formagao 360°, onde
conseguimos comparar as avaliagées sobre a nossa pessoa, pelo superior hierarquico, pelos pares e
pelos reportes diretos, com a nossa propria avaliagao.

Tem sido um programa muito interessante.

Referéncias 4-5 - 0,63% Cobertura
Aposta na formacao para o exercicio da fungéo e progressdo na carreira.

Queremos que as pessoas desempenhem melhor a sua fun¢do e ao mesmo tempo preparar uma boa
parte delas para desempenharem outro tipo de fungdes.

C4 - § 2 referéncias codificadas [2,26% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,73% Cobertura

(ahn) noutras, noutros casos, a propria vontade de alguns colaboradores, ok estamos aqui a pensar
normalmente em responsaveis intermédios, (ahn) que tém objetivos e que tém interesses pessoais em
termos de carreira e que nos propdem (ahn) acdes de formagdo com este objetivo, (ahn) néo diria que é
normal mas, acontece, aconteceu algumas vezes, proporem-nos a realiza¢cdo de um mestrado por
exemplo, em que a Dual apoia (ahn) de uma maneira ou de outra, este apoio podera ser, quer
dispensando o colaborador ou proporcionando tempo para isto, quer suportando 0s custos que esta
formacéo pode ter.

Referéncia 2 - 0,53% Cobertura

Numa perspetiva também, de desenvolvimento de carreiras individuais portanto, carreiras que podem ter
um interesse mais pessoal mas, sempre com um, um objetivo também, para a entidade.
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C9 - 8§ 2 referéncias codificadas [1,25% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,32% Cobertura

Em certa medida, mas nédo é preocupacgédo fundamental. (ahn) A gestao de carreiras ndo se coloca neste
momento, neste tipo de instituicdes, estdo vedadas as evolugdes, isso normalmente, é por decreto que
funciona

Referéncia 2 - 0,94% Cobertura

se a pessoa tiver uma formag&ozinha que é muito especifica aqui no hospital em oncologia, néo é facil
obter estas formagdes la fora, porque ha formagéo que sdo para 0s nossos grupos profissionais dentro
da nossa area de atividade e ela é muito especifica e ai sim, funciona como gestdo de carreira
eventualmente, apesar de ndo ser a sua preocupagéo mas, se a pessoa leva o certificado 14 para fora e
vai concorrer, mete no curriculum e diz olhe, eu diferencio-me em relacéo aos outros candidatos porque
até tenho uma formacéo nesta area que vocés estdo a pedir, ai sim, funciona externamente,
internamente, ndo é facil.

C13 - § 2 referéncias codificadas [5,00% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,94% Cobertura

Se nds temos necessidade no futuro ter alguém com estas caracteristicas eu posso admitir aqueles
profissionais, como ja o fizémos, para prepara-los porque ha ali um que eu sei que tem potencial, entao,
vou comega-lo a forma-lo porque nés ndo podemos, a minha leitura é esta, é que nés ndo podemos criar
expetativas (ahn) com muita antecedéncia em alguém, por exemplo, se eu tenho daqui a 7 ou 8 anos,
sei que tenho, vou ter uma vaga na funcéo, uma vaga de topo, eu ndo posso estar a dizer 7 anos antes
a uma pessoa de 23 ou 25 anos ou 30, que aquele lugar é dele, porque eu posso estar hipotecar o
futuro porque os comportamentos ajustam-se a alguém que ndo tenha maturidade, e ndo tenha
maturidade nem tenha consisténcia de conhecimentos (ahn) a pessoa comega a ter um comportamento
desajustado aquilo que se pretende, por isso, (ahn) como dizia um colega “bicho grande come-se aos
bocadinhos”, ndo é?

Referéncia 2 - 3,06% Cobertura

(AM) Este aqui tem que ser assim, tem que se ir dando gradualmente, essa informagédo ao ponto de,
chega a uma altura que nés dizemos assim, agora vais ter, como temos um caso desses, vais ter agora
o salto final, a formacao final, para chegares ali, tu ja estds num nivel quase a chegar ali ao topo, vais ter
esta formacéo, vais para a Alemanha durante um ano e agora, € que vai ser preto no branco.

(AV) Ok. E o teste final?
(AM) E o teste final. Como se fosse um teste final, mesmo.

(AV) Ok. E a participag@o em, nas formag8es tem outro tipo de implicagdes a outro nivel, sem ser nesta
linha de carreiras?

(AM) (ahn, pausa) Tem. Ha duas formas de evoluir na carreira, para cima ou para... ou engordar, ndo é?
(risos)

(AV) (risos)
(AM) E, e pode alargar as competéncias, e também funciona muitos casos nesse sentido, as pessoas
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estdo numa posicdo em que ndo tém necessariamente, que evoluir, que evoluir para cima (ahn) mas,
gue podem enriquecer as suas competéncias e isso também, se da formagoes, por exemplo, uma
pessoa aqui nos recursos humanos que a dada altura, era escrituraria e foi-lhe dado competéncia, a
pessoa que esta ligada a formacéo, foram lhe dadas competéncias em areas de gestédo da formagéao, ou
seja, a colaboradora foi fazer uma formacgé&o para alargar o seu leque de competéncias e tornou-se
técnica de recursos humanos que abrange a formacéao, portanto, com um nivel salarial mais elevado...

C15 - § 3 referéncias codificadas [2,44% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,85% Cobertura

Esta necessidade, também contribuiu para o desenvolvimento de programas de formagéo e a criagcdo de
oportunidades de desenvolvimento, permitindo a cada colaborador a aquisi¢cdo de conhecimentos e a
progressao na carreira.

Referéncia 2 - 0,73% Cobertura

O sistema de gestéo de carreiras assenta num percurso padronizado através do qual os colaboradores,
mediante formacéo adequada, tém a possibilidade de progredir ao longo de varios estadios.

Referéncia 3 - 0,86% Cobertura
Uma esta ligada a outra. Como jé referi, 0 nosso sistema de gestdo de carreiras assenta num percurso

que mediante formag&do adequada, 0s nossos colaboradores, com potencial, tém a possibilidade de
progredirem na carreira.
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C10 - 8§ 4 referéncias codificadas [4,03% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,31% Cobertura

Se, se for o caso de, de haver aqui uma progressao de carreira ou mudanca de fungdes, porque
podemos efetivamente, numa avaliagdo de desempenho, até aproveitar as entrevistas de feedback, nao
é? Para verificar que aquela pessoa néo esta alocada ao departamento ou area correta, pronto isto
também, serve um pouco por ai. Portanto, (ahn) e ja, j& aconteceu pessoas fazerem determinada
formagéo para uma situagdo, ou de mudanca de fungdes ou efetivamente para, para, para, para (ahn)
uma progressao de carreira, digamos assim.

Referéncia 2 - 0,92% Cobertura

E, é. Mas, isso também acontece e (ahn) as vezes pode ser uma ajuda... e agora estou a lembrar-me
do caso de alguém da contabilidade, que nao era licenciada entretanto, (ahn) tirou, acabou a licenciatura
a empresa também, ajudou e esta a exercer fungdes diferentes agora, por exemplo, portanto acontece...

(AV) Pode haver essa mudancga de fungfes?
(MF) Sim, sim. Acontece.

Referéncia 3 - 0,61% Cobertura

Tirando as outras que ja falamos (ahn, pausa) as vezes acontece com a abertura de novos, novos
mercados, por exemplo, (ahn) estas pessoas estao a fazer formacéo de alemao, ja é com uma
perspetiva de mobilidade internacional, por exemplo, nédo é?

Referéncia 4 - 1,19% Cobertura

E. Porque como nds estamos agora com o mercado alem&o, estamos agora a arrancar com alguns
projetos, as pessoas manifestaram interesse se realmente, houver aqui uma possibilidade de integragédo
num projeto internacional portanto, ok sim senhora, vamos lhe dar oportunidade mas, para isso a
pessoa vai ter que aprender alemao antecipadamente, ndo é?

(AV) Exato.
(MF) Portanto pode acontecer também nesse ambito, ou seja, ja numa perspetiva de mobilidade
internacional também.

C8 - § 1 referéncia codificada [0,29% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,29% Cobertura

(ahn) Aquilo que nos pretendemos enguanto gestédo de Recursos Humanos é providenciar a melhor
formagéo que possa contribuir para a gestdo das carreiras
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C5 - § 2 referéncias codificadas [6,88% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,77% Cobertura

Nos temos professores a virem ca darem explicagdes de linguas as nossas pessoas, (ahn) sendo
guando eles tém projetos internacionais, eles ja estéo familiarizados, ou com a lingua ou (ahn) com
outras ferramentas que necessitem para esses projetos internacionais.

Referéncia 2 - 6,11% Cobertura

Eu disse-lhe h& pouco, (ahn) mais uma vez as competéncias, nds temos o pipeline de competéncias e,
portanto nenhuma pessoa... [pausa] a Andreia quando entrar ca é uma rookie, ok? Nesse ano, tem um
perfil de competéncias que lhe é explicada, a dizer ok. Nés quando tu tiveres esta fungéo de rookie
esperamos que estas sejam as tuas competéncias, ok? passa para consultora intermédia, ok? Nos
entregamos um, um, um (pausa) descritivo, se quiser, estas séo as competéncias que nds esperamos
que tu evidencies nos proximos tempos, passa para consultor “normal”, ok? ao final de trés anos, em
média, sdo estas as competéncias, consultor sénior sdo estas, ok? o limite de competéncias é consultor
sénior, ok? a ndo ser, que haja (pausa) da nossa parte interesse, de criarmos um gestor de projeto, para
primeiro, para pequenos projetos, para evidenciar ou para validar se a pessoa tem essas competéncias
todas. Portanto, a pessoa se tiver essas competéncias todas até consultor sénior, depois esta, digamos
assim, elegivel para gestor de projeto. Vai para gestor de projeto, em que tem de ter, mais uma vez,
aquelas competéncias todas e que é do conhecimento da pessoa. Sendo que, o gestor de projeto é o
limite, de carreira (pausa).

(AV) Ok.

(NS) Ok? (ahn) a ndo ser que saia alguém da equipa de gestéo e ai (pausa) ok? Normalmente, isto da-
Ihe 6/7 anos de vida dentro da C5, ok? Agora, hd um elencar de competéncias que a pessoa tém de
evidenciar da parte técnica e depois, para gestor de projeto, como calculara, a parte pessoal ou de
desenvolvimento pessoal, para chegar a esse nivel, ok? Mas ha assim, uma relacéo direta entre as
competéncias que tu evidencias e a carreira que podes fazer c4, dentro da C5, que ndo é em termos de
tempo, mas através de competéncias que a pessoa evidencia, ok? Ha casos concretos, em que a
pessoa € muito boa em termos técnicos e nunca vai chegar a um gestor de projeto, ok? Porque ha
pequenas competéncias que ela tem que ter, em que foi-lhe ministrado formacé&o para ter e, que ela ndo
consegue evidenciar e portanto, nunca ird para gestor de projeto.

C7 - 8 1 referéncia codificada [1,04% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,04% Cobertura

Quando ha uma mudanca de fungéo, ha sempre um plano de formagéo, antes da integragdo na nova
posicao.
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C2 - 8 1 referéncia codificada [7,23% Cobertura]
Referéncia 1 - 7,23% Cobertura

Com vista a incentivar a evolugéo profissional através de aprendizagem teorico-préatica, permitindo,
assim, um dominio de areas funcionais mais alargadas e permitindo a multivaléncia (capacidade de
desempenhar a funcdo em diferentes Postos de Trabalho), existem os Designados Plano de Carreiras
Industriais:

- Operagéo

- Laboratério

- Seguranca

Em linhas gerais, estes Planos de Carreiras, permitem a evolugéo profissional dos Colaboradores
através da aquisicdo de conhecimentos (Médulos Adicionais) de outros postos de trabalho, diferentes
dos seus (Médulo Base).

Para o efeito, em Novembro de cada ano, a Refinaria publicita as vagas a abrir no &mbito dos Planos de
Carreiras com vista a suprir necessidades de recursos decorrentes de saidas por Reforma Antecipada
de Turnos ou processos de mobilidade interna.

C14 - 8§ 2 referéncias codificadas [1,66% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,36% Cobertura

Primeiro nés ja temos um Sistema de GAD implementado que permite aceder aos objetivos e
competéncias core das equipas e dos diversos elementos. E claramente tem um campo com a
identificacdo de necessidades formativas, mas ainda ndo ha uma ligagéo direta entre desempenho e
gestdo de carreira pelo menos formal e assumida. Apesar de em alguns casos isso ser evidente e
concretizar-se.

Referéncia 2 - 1,30% Cobertura

No negédcio dos vinhos do Porto a preocupagéo esta sobretudo na sucessdo de colaboradores core na
enologia e viticultura. Esse é um dos projetos, também acho que é um dos motivos de... pode ser um
dos motivos de estar ca. (ahn) E assim, do ponto de vista de sucess&o, (ahn) nds ja temos essa politica
implementada, portanto, ja h4 um cuidado, tendo em conta, mais uma vez, que o Vinho do Porto é um
produto, digamos, € um produto com histéria (ahn) € um produto que tem uma série, que tem uma série
de questdes muito implicitas e, e que estamos a falar de uma area extremamente conservadora,
portanto, o Vinho do Porto ainda continua a ser uma area, uma area muito conservadora, portanto,
tem... é quase saber fazer aquele bolo em que ndo digo o0 meu segredo (ahn) mas, vocés ficam
contentes porque é bom, (ahn) € um bocadinho, também é um bocadinho nesse, nesse correr, pronto.
(ahn) Acredito, acredito que, que haja, pronto, que haja essa tentativa de em determinados cargos core
(ahn) haver esse investimento do ponto de vista de desenvolvimento mas, saber que quando essa
pessoa, por exemplo, esta para, e aqui estou a falar numa perspetiva de sucessao, quando essa pessoa
esta para sair nés, um ou dois anos antes integramos alguém que vai estar a trabalhar em parceria com
essa, com essa pessoa, para gue esse know-how e esse conhecimento lhe seja, Ihe seja passado.
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C12 - § 3 referéncias codificadas [4,30% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,19% Cobertura

Ora bem, nds em termos de carreiras, nés temos alguma mobilidade interna, temos e sempre que ha
oportunidades para uma determinada fungéo, o nosso primeiro foco é internamente, se ha alguém na
equipa que podera corresponder, ndo é? E das duas uma, ou identificamos alguém e fazemos a
abordagem, ndo é? Ou entdo, abrimos um processo de recrutamento interno para pessoas que queiram
candidatar-se a funcdo. Isto € uma primeira via que, nés escolhemos se queremos ou néo fazé-la. (ahn)
Se ndo, vamos para o recrutamento externo (ahn) pronto, e partimos para elementos externos a
organizagéo. Elementos internos & organizagéo, que é disso que se trata, carreira, gestéo de carreiras
(ahn) naturalmente, que se ha uma evolugéo do colaborador, que pode ter vindo da, da formagéo, da,
da prépria motivacéo, da aprendizagem gue o colaborador foi tendo (ahn) e nés identificamos aquele
colaborador, como sendo capaz para desempenhar, por exemplo, agora uma funcéo de chefia, ndo é?

Referéncia 2 - 0,81% Cobertura

MJ) Certamente, se aquele colaborador teve uma, uma formacgéo ao nivel da lideranga, certamente, que
a formag&o ajudou, ndo é?

(AV) Exato.

(MJ) Mas, nédo temos uma ligagéo tao linear assim, ou seja, a mobilidade interna, existe sim, mas, ndo
vamos verificar se aquela pessoa fez aquela formagao e se esta melhor por causa da formacao, ndo é
tao linear assim.

Referéncia 3 - 1,30% Cobertura

Mas, de uma forma, se calhar mais natural, isso pode acontecer. Temos tido pessoas que evoluiram de
fungbes puramente operacionais, para funcdes de chefia operacional e obviamente, que houve ali uma
evolugdo, um processo de aprendizagem, ndo é? Que permitiu-nos identificar aquela pessoa para a...
evoluir na carreira aqui dentro, nao €? Mas, ndo ha assim, digamos que uma ligagdo muito formal e
muito formalizada entre a formacao que aquela pessoa teve e a evolugédo que ela podera ter na carreira,
ndo é? (ahn) N&do temos propriamente, um sistema muito instituido a esse nivel, ndo.

1.1.1.3 Promover a motivagdo dos colaboradores e a valorizagédo pessoal

Descrica N° [ N° E |
escricao Ref. | Fontes xemplo
Identificag@o dos motivos relacionados com as 12 |9

necessidades dos préprios colaboradores, numa
perspetiva motivacional e de melhoria de desempenho
profissional

C6 - § 1 referéncia codificada [0,04% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,04% Cobertura

procura-se a motivagéo
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C3 - 8§ 2 referéncias codificadas [1,87% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,31% Cobertura

Obviamente, que também essas pessoas exigem mais formagéo, nédo estou a dizer que as pessoas com
0 12.° ano ou menos, ndo exigem formagao mas, (ahn) ndo s6 a empresa esté interessada em dar
formagao, seja formacé&o técnica ou comportamental, mas também, as pessoas sdo mais exigentes
porque sabem mais, querem saber mais, e portanto, nés temos feito uma aposta muito grande. (ahn)
Mas enfim, nos dltimos 30 anos a aposta na formagao foi muito grande

Referéncia 2 - 0,56% Cobertura

mas as pessoas também, sdo ambiciosas e querem estar sempre (ahn) enfim, (ahn) a par do que se
esté acontecer no mundo e portanto, querem muito ter formacéo, e portanto, séo muito interessados

C9 - § 1 referéncia codificada [0,14% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,14% Cobertura

O que se pretende aqui alcangar acima de tudo, é que os profissionais se sintam realizados

C15 - 8§ 1 referéncia codificada [0,88% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,88% Cobertura
A atividade da formag&o assume grande relevancia enguanto instrumento potencial de promogé&o do

desenvolvimento individual e organizacional, orientando-se para a procura da melhoria constante dos
niveis de eficiéncia, motivagdo

C10 - 8 1 referéncia codificada [0,86% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,86% Cobertura

J& aconteceu, ndo acontece com muita frequéncia, é verdade, mas ja aconteceu, ja aconteceu. Além
disso, a empresa também promove, mas aqui ja € um bocadinho diferente, ja € um ambito diferente
mas, quem quiser fazer, alguém que quer fazer um mestrado a empresa também, no fundo comparticipa
e incentiva este tipo de, de valorizagdo, digamos assim.
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C1 - 8 2 referéncias codificadas [0,97% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,47% Cobertura

e pode até funcionar quase como que remuneragdo emocional, sabemos gue aquela pessoa (ahn)
gostaria de aprender mais o idioma e o préprio, a propria chefia (ahn) transmite essa, essa, essa
formagao e da-lhe autorizacéo ou nao (ahn)...

(OEE) ...tem mais a ver com valorizag&o pessoal.

Referéncia 2 - 0,50% Cobertura

O mesmo acontece com o japonés, o Antonio gostava sempre de fazer formagéo em japonés, e desde
gue fosse conciliavel com as atividades, portanto, ndo era uma necessidade para a formacgéo, para, para
a funcéo que ele desempenhava, mas era uma preferéncia (ahn) do colaborador porque ndo e portanto
(ahn)

C11 - 8 1 referéncia codificada [1,52% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,52% Cobertura

O desempenho e, e no fundo, o trajeto que cada um vai fazendo ao longo da sua vida profissional.
(AV) Hum, hum.

(TO) (ahn) Enfim, j& sdo muitos anos de avaliagéo (risos) e vamos percebendo, podemos pensar neste
colaborador, mais no sentido ou no outro e, claro que tentamos que va de encontro aquilo que as

pessoas gostariam de fazer.

(AV) Sim, também o que os motiva.
(TO) Sim, 0 que os motive, porque sendo pode nédo fazer sentido.

(AV) Exatamente, exatamente
(TO) Nem sempre as nossas hecessidades podem coincidir com a disponibilidade do outro,

C5 - § 1 referéncia codificada [0,33% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,33% Cobertura

E sempre, é sempre importante. Quanto mais ndo seja pela motivagdo da propria pessoa, a motivagao
intrinseca, ok?
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C12 - § 2 referéncias codificadas [0,93% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,67% Cobertura

E depois, pontualmente, se temos (ahn) um colaborador especificamente, por exemplo, aquele curso de
Strategy and Finance foi apenas para um colaborador mas, era uma necessidade de uma pessoa
especificamente, (ahn) de ter aquela formagdo mais especifica, para poder exercer melhor a sua funcéo,
ndo é?

Referéncia 2 - 0,26% Cobertura

A mesma coisa de um curso de gestao que foi dado externamente a um diretora também, a mesma, a
mesma légica, ndo é?

1.1.1.4 Responder

as necessidade do negocio

. Ne [N |
Descricédo Ref. Fontes Exemplo
Identificagé@o dos motivos inerentes as exigéncias do 13 |7 C9 - § 2 referéncias codificadas [2,75% Cobertura]

proprio negdcio, como a antecipacao e reposta a
necessidades concretas do mesmo

Referéncia 1 - 2,49% Cobertura

esta escola atualmente designada a Escola Portuguesa de Oncologia, isto j& teve vérias designacgdes,
nomeadamente, isto nasceu da necessidade de um grupo profissional de enfermagem (ahn) facultar
formag&o aos seus profissionais e nasceu dessa necessidade. Alias também ha outra necessidade,
associada mesmo a propria fundacdo aqui do C9 Porto, que nos estatutos do C9 aparece (ahn) o ensino
como uma das areas fundamentais do instituto, para além da prestacéo de cuidados de saude, (ahn)
existe a vertente da investigagdo, também é para ser fomentada e é ai, que nés temos um, um, um
grande laboratério de investigacéo cientifica com muitas publicagbes e area do ensino também, € uma
area que teria que ser desenvolvida e fomentada. Alias, o surgimento da Escola Portuguesa de
Oncologia isto, deu-se ali, por meados de 2009 comegou-se a pensar, 2011 concretizou-se e qual era
finalidade disto? A finalidade era transformar esta escola na primeira escola ibérica de oncologia, porque
ndo ha mais nenhuma (ahn) isto tem tradigdo nos Estados Unidos, em Inglaterra, na Alemanha. A nivel
de Peninsula Ibérica este seria o primeiro instituto. Entretanto, as coisas néo foram possiveis seguir
nesse, nesse sentido porque ha aspetos (ahn) legislativos que ndo permitem, e vou-lhe explicar porqué.
Porque isso, obrigaria esta escola a sair da algada do Ministério da Salde e passar para o Ministério da
Educacéo, porque a ideia era facultar aqui mestrados, doutoramentos, pés-graduacgdes e iria obrigar a
fazer esse tipo de (pausa)

(AV) Diviséo?
(JP) Diviséo e néo foi, ndo foi para a frente exatamente por ai, pelo menos por agora. Esta em
suspenso.

Referéncia 2 - 0,26% Cobertura

O objetivo da Escola de Oncologia é dar respostas a diversas e variadas necessidades, a partir dai, esta
relacionado com tudo, agora nés ndo abrangemos nem abarcamos tudo
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C13 - § 3 referéncias codificadas [2,20% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,94% Cobertura

Isto é dificil falar em nome da geréncia mas, pelo menos o que nds vemos hoje em dia, a preocupagédo
continua a ser a mesma € que sendo (ahn) a C13 lider de mercado, praticamente todos os modelos de
agulhas, existe uma permanente necessidade (ahn) de estar a frente, e para isso o que tem de fazer?
Para isso tem que, particularmente e foi a fase inicial em termos de, de operagédo das maquinas, em
termos de afinagéo das maquinas,

Referéncia 2 - 0,70% Cobertura

em termos das guestdes técnicas da inovacao, tem havido sempre essa necessidade, € um imperativo
que, que para estar a frente das outras empresas ou para que elas nao surjam é necessario que a C13
esteja sempre a frente. Portanto, existe uma permanente preocupagdo em que, em que a tecnologia
seja a, a mais recente

Referéncia 3 - 0,56% Cobertura
Alias, a tecnologia (ahn) ou todas as méaquinas que existem dentro da C13 ou praticamente todas, séo

construidas dentro da prépria C13, na Alemanha, e isso por si s@, faz com que haja necessidade das
pessoas estarem, terem uma elevada formacéo

C15 - 8§ 1 referéncia codificada [1,77% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,77% Cobertura

a maioria dos seus colaboradores é muito jovem e, quando iniciam a atividade profissional, ndo
possuem qualificagdo profissional especifica e procuram, na generalidade das situagfes, experiéncias
de trabalho temporarias. Por isso, sentimos uma forte necessidade, desde a criagdo da empresa, de
desenvolvermos internamente, planos de formagdo que, preparassem esses jovens, para as
necessidades especificas dos Negdécios e principalmente dos nossos Clientes.

C1 - § 2 referéncias codificadas [1,54% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,23% Cobertura

Eu estou a pensar, estou a pensar e estou a demorar na resposta, porque (ahn) néo sei se devo falar s6
empresa, se grupo. Porque a, a formacéo desde sempre na, em C1 funcionou como, na légica de
servigos partilhados e portanto, presta apoio as varias empresas do grupo. Agora, se fizer... se quiser
fazer o histérico da formacgéo (ahn) o departamento ou setor ou servigos, chamamos-lhes o que
quiserem, de formac&o (ahn) foi criado em 1981, ou seja aquilo que nés sabemos em termos de
histérico da formacgédo é que em 1981 foi criado um servico de formag&o com o objetivo de formar,
qualificar, (ahn) na altura, pessoas para (ahn) satisfazer as necessidades que o grupo, uma vez que
estava numa fase de crescimento, estava a sentir.

Referéncia 2 - 0,31% Cobertura

Ou seja, e voltando um bocadinho ao exemplo da formacé&o nos hibridos, nés precisavamos de
intensificar e tivémos de abarcar varias, intervir em varios dominios e um deles foi o da formagao.
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C11 - § 1 referéncia codificada [0,88% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,88% Cobertura

por outro lado trabalhamos com sistemas de software que estdo em constante melhoramento. Trabalho
no Grupo C11 ha cerca de 24 anos e nunca houve um ano que nédo houvesse alguma atualizagéo, algo
de novo que tivesse que ser apreendido. Ha sempre algo a ser alterado, melhorado; ha sempre coisas
novas a ser implementadas.

C5 - § 1 referéncia codificada [1,17% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,17% Cobertura

sempre, portanto, eu acho que a formacgéo aqui, é... ndo é propriamente para (ahn, pausa) como lhe
vou explicar isto, € uma necessidade, percebe, ou seja, ndo é reativa, (ahn) tem de ser sempre proativa,
mas também, quando tu chegas a este nivel de dares esta formac&o ndo podes parar, porque se paras
as pessoas ficam desmotivadas. Nado tenho formagao técnica, ndo tenho formacéo de desenvolvimento,
mas ...

C12 - § 3 referéncias codificadas [2,35% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,59% Cobertura

desde logo sendo nés um projeto relativamente recente, que foi criado do zero, digamos, ndo é? O hotel
surgiu do zero, sentimos desde logo a necessidade de dar uma formacao inicial, mais interna,
relacionada com o projeto, com aquilo que se pretendia do projeto (ahn) mais, portanto, um contetdo,
um teor mais interno relativo ao projeto em si. Ok? (ahn) Standards internos que sejam, que fossem
transversais a todo o staff, portanto, esta foi a primeira necessidade que, cada vez que um colaborador
entrava, até faziamos sessoes de formagao com um “X” numero de colaboradores, (ahn) a medida que
iam entrando, iamos reunindo em sessfes e fazendo o que chamavamos a formacéo de acolhimento
dos colaboradores

Referéncia 2 - 0,28% Cobertura

eu diria que numa fase inicial realmente, a formag&o relacionada com a nossa estrutura interna, os
NOSSOS Processos internos

Referéncia 3 - 0,48% Cobertura
e depois, sim, comegamos a fazer formagao (ahn) a medida das necessidades que, como eu disse mais

uma vez, o histérico € muito curto e portanto, ainda ndo ha muito para dizer mas, ja ha alguma coisa,
naturalmente.
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1.1.1.5 Responder aos requisitos dos parceiros e clientes

. N° [ No |
Descricéo Ref. Eontes Exemplo
Identificacdo dos motivos relacionados com as 7 3 C6 - § 3 referéncias codificadas [2,06% Cobertura]

exigéncias dos parceiros e dos clientes

Referéncia 1 - 0,94% Cobertura

mas também promover sempre que € necessario, ou sempre gque a especificidade da, de determinada
funcéo assim o exige, formacéo junto de outras entidades formadoras, (ahn) mas também, abrir ao
exterior, portanto, (ahn) empresas do setor outros portos (ahn) sempre, sempre que tenhamos alguma
solicitagdo, ou a medida, ou pura e simplesmente, (ahn) solicitagdes de inscrigdo nos cursos que
abrimos (ahn). Pronto, é, é... estamos realmente também nesse, nesse patamar de, de (pausa) de
externalizar (ahn) aquilo que fazemos

Referéncia 2 - 1,02% Cobertura

se é formagdo a medida, ai o cliente (ahn) tera de nos dizer, por exemplo, um dos nossos maiores
cartdes de visita €, é de facto os cursos de gestéo portuaria, porque temos a vertente, temos esta
facilidade de, de, de trocar conhecimentos (eu estava a evitar a palavra ensinar), gestéo portuaria dentro
de um porto, o que é muito saudavel porque estamos aqui numa sala e depois podemos, se calhar, ver,
ndo é bem assim, mas (ahn) rapidamente ali no terminal, se é assim como se diz, ou se é mais...

(AV) Aplicar.
(TC) ... ao lado ou, ou..., portanto, (ahn, pausa)

Referéncia 3 - 0,11% Cobertura

Por um lado a formacéo, de gue, de que realmente ele necessite

C10 - 8§ 1 referéncia codificada [3,02% Cobertura]
Referéncia 1 - 3,02% Cobertura

Ha formagao obrigatdria (ahn) exigente, exigéncia do, por parte do cliente. Nés trabalhamos, sé para
contextualizar também, aqui um pouquinho para perceber o ambito.

(AV) Sim.

(MF) (ahn) Neste caso o Eurico Ferreira concretamente, nés somos uma empresa, portanto de
engenharia que prestamos servicos (ahn) de engenharia portanto, garantimos aqui toda a cadeia de A a
Z ao nivel de infra-estruturas em 3 grandes areas: estamos a falar de energias, estamos a falar de
telecomunicagdes e estamos a falar de energias renovaveis. Por exemplo, ao nivel das energias com
quem é que nos trabalhamos?! Trabalhamos com a EDP e trabalhamos com a REN, pronto. Portanto,
logo ai, temos aqui uma série de, de formagao que sdo requisito do cliente e portanto, que os
colaboradores sé entram em obra portanto, porque 0s nossos projetos sao feitos no terreno, s6 entram
em obra se tiverem determinado tipo de qualificagé@o, ndo é qualificacdo neste caso, de formacao
especifica. (ahn) Ao nivel das, das telecomunicag6es, igual, trabalhamos com a Vodafone e trabalhamos
com a NOS. Portanto, também ha requisitos obrigatérios e que tém de ser cumpridos e portanto, nesse
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ambito, desde, desde logo, portanto, a exigéncia, ndo é?

C5 - § 3 referéncias codificadas [3,67% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,42% Cobertura

N6s temos um fornecedor principal que é a Microsoft e nés para trabalharmos com produtos de
Microsoft somos obrigados a ter formacéo técnica da Microsoft. Eles definem qual é essa formacao por
ano, quais sdo os itens de formacéo, e nds temos de garantir que as nossas pessoas fazem essa
formacao. Portanto, ndo podemos digamos, comercializar, customizar ou inclusivamente, vender
produtos Microsoft, ok? Que nés digamos assim pela nossa relacéo fornecedor/cliente somos obrigados
ater.

Referéncia 2 - 0,49% Cobertura

E portanto, eles tém de ter essas certificagdes técnicas e isso € obrigatério para nés, irmos
especificamente a isto, e depois massificar estes objetivos pelas pessoas

Referéncia 3 - 1,77% Cobertura

Alias para ter uma ideia o proprio pagamento de prémios esta anexado ao atingimento destas
certificagcdes ou ndo. Ok? N&o é o principal, mas cerca de 25% das pessoas que tenham direito a
prémio, (ahn) néo terdo 25%, se ndo atingirem estas certificacdes. Ok? (ahn) Portanto, sdo objetivos
muito especificos e muito concretos...porque a Microsoft repare, € a mesma coisa que, que a Apple
quando langa a verséo 8.2 tem que haver colaboradores que saibam trabalhar nessa versao, ok? E a
Microsoft langa a versédo 2015 e todos os trabalhadores, antes da verséo estar a ser lancada tém de ter
essas certificacdes. Ok?

1.1.1.6 Promover o Relacionamento Interpessoal

- Ne | N©° |
Descricédo Ref. Fontes Exemplo
Identifica¢@o dos motivos associados a promogéo do 3 3 C6 - § 1 referéncia codificada [0,83% Cobertura]

relacionamento interpessoal Referéncia 1 - 0,83% Cobertura

muitos vém porgue é um pretexto para se... encontrarem com antigos colegas, alguns vém nao importa
0 que é a formagédo, vém mas esses acho que também um motivo valido, mas principalmente, ao nivel
de informatica foi muito interessante, as vezes até com alguma emotividade ouvi-los dizer assim: o meu
neto néo se acreditava que fui eu que enviei o e-mail (ahn) porque informatica é o que eles mais gostam
e... (risos)

(AV) E da para comunicar... (risos)
(TC) Exato.
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C15 - § 1 referéncia codificada [0,50% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,50% Cobertura

atitudes e comportamentos que permitam uma melhor integracéo sécio-profissional e ao mesmo tempo
atingir os objetivos do negécio.

C7 - § 1 referéncia codificada [0,80% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,80% Cobertura

Integracdo na empresa, refor¢o do espirito de equipa e promocao do networking.

1.1.1.7 Garantir a exceléncia dos produtos e da qualidade do servi¢co

. N.° N.° |
Descricédo Ref. Fontes Exemplo
5 3 C13 - 8§ 1 referéncia codificada [0,37% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,37% Cobertura

Claro que ha diversos objetivos, se calhar o prioritario € mesmo (ahn) conseguir, conseguir que o
produto que nés fazemos seja um produto de exceléncia, sempre no limite.

C15 - § 2 referéncias codificadas [2,63% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,77% Cobertura

a formagao foi implementada, mas desde a fundacéo da Empresa que consideramos a formagéo como
condigdo essencial para superar a qualidade do servigco prestado e manter-se na dianteira da
exceléncia.

Referéncia 2 - 1,87% Cobertura

Pretendemos também, aproximar continuamente o desempenho das nossas equipas das expetativas
dos clientes, criando condigbes para o estabelecimento de relagdes de confianga e duradouras. Assim, o
investimento na formag&o dos colaboradores € um elemento fundamental na prossecucéo dos
objectivos de qualidade e personalizagao de servigo, assegurando uma oferta customizada resultante de
um acompanhamento permanente das tendéncias do consumidor, de seguranca e qualidade do produto.
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C11 - § 2 referéncias codificadas [3,23% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,16% Cobertura

talvez porque tivemos a sorte de comegar pequenos e crescermos (ahn) e termos nocgao de que é a
exceléncia que nos mantém no mercado e que nos faz competitivos (ahn) fazemos ou damos uma
grande importancia ao trabalho em equipa e isso faz com que sejamos de uma grande exigéncia para
guem entra e comeca de novo. Nao posso deixar de referir que essa necessidade de passar
conhecimento a quem vem, € até uma preocupacao diaria.

Referéncia 2 - 2,07% Cobertura

Estamos cientes de que temos conseguido convencer o grupo, a investir numa empresa em Portugal foi
uma situagdo absolutamente inédita - fomos uma situagao piloto - (ahn) e de conseguirmos ao fim de 3
anos, ter ja tantos projetos e de ter tanta perspetiva de crescer nos préximo tempos €é algo de
excecional. Mas, também sabemos todos nés, os 40 que comegamos, como foi dificil mantermo-nos a
tona dentro de um grupo téo grande.

(AV) Sim.

(TO) E, também nao permitimos que quem vem de novo, venha por em causa (ahn) o que nés
conseguimos até agora. E numa empresa de servicos (ahn, pausa) algo que esteja errado afeta a
imagem de todos.

(AV) Sim.
(TO) Portanto, eu acho que ndo posso deixar de referir que essa formagdo também, é uma constante
diaria

1.1.1.8 Reter os colaboradores

. N° [ N° |
Descricédo Ref. Fontes Exemplo
Identificacdo dos motivos associados a retencdo dos 2 1 C13 - § 2 referéncias codificadas [1,46% Cobertura]

colaboradores dentro das organizacdes

Referéncia 1 - 1,09% Cobertura

também, ha um objetivo muito grande é que essas pessoas tém esse conhecimento que, que sejam
retidas na empresa, portanto, a empresa nao pretende que as pessoas saiam. Alids ha uma historia
engracada que me contaram aqui, que quando alguém vem de fora na Alemanha chega a Albstadt
antes, um engenheiro, por exemplo, antes de ele assinar um contrato é-lhe perguntado ou é-lhe pedido
para ele ir para la para aquela localidade viver durante um més, depois imaginar-se la durante os
proximos 40 anos. (risos)

Referéncia 2 - 0,37% Cobertura

Essa preocupacdo em reter as pessoas. Portanto, a Unica forma de o fazer é através da, da formacéo
constante, porque senao tornava-se obsoleto as maquinas e as pessoas também
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1.1.1.9 Destacar da concorréncia

Descriga N° | N2 Exempl
escricao Ref. | Fontes xemplo
13 1 C13 - § 2 referéncias codificadas [1,20% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,32% Cobertura

depois acabava por surtir o efeito que se pretendia, que é manter a lideranca, digamos que essa é a
principal, um dos principais objetivos da empresa

Referéncia 2 - 0,88% Cobertura

também recentemente, e ainda na sequéncia do que disse anteriormente, (ahn) existe (ahn) uma maior
preocupacéo em fazer benchmark com, com outros organismos para eventualmente ir buscar seja
ferramentas na area da gestéo, sejam ferramentas na area dos equipamentos que possam ajudar a
melhorar ainda mais, e consolidar essa tal posi¢do de que n6s ndo queremos perder, de monopolista
quase ao nivel das agulhas.
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1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.1.2.1 FORMACAO TRANSVERSAL

1.1.2.1.1 Desenvolver competéncias para melhorar o desempenho profissional

- N° [ N° |
Descricao Ref. | Fontes Exemplo
Identificagdo das competéncias fundamentais para 22 |10 C3 - § 3 referéncias codificadas [6,21% Cobertura]

responder aos desafios colocados e melhorar o
desempenho profissional

Referéncia 1 - 2,37% Cobertura

Quando passamos, a barreira, ok ja temos um conjunto de pessoas (ahn) que tecnicamente ja (ahn) ja
esté a rolar, comegamos a sentir necessidade na area comportamental, porque enfim, uma pessoa pode
ter uma Licenciatura, um Mestrado ou Doutoramento, mas tem muitas debilidades ...

(AV) ... claro ...

(MP) ... na area comportamental, e pronto, comegou-se a sentir na empresa e, e quer dizer, hoje em dia,
(ahn) aqui na empresa mais de 70% tem, tem (ahn) formag&o universitaria, ndo &, ndo é, a empresa em
termos técnicos, nés ndo temos problemas nenhuns, ndo é?

(AV) Sim.

(MP) Mas posso-lhe dizer que a area comportamental, é evidente que temos pessoas, quanto mais alta
na hierarquia mais se destaca as debilidades das pessoas (ahn) nesses aspetos. Portanto, ainda temos
muito para evoluir, felizmente.

Referéncia 2 - 1,14% Cobertura

As areas comportamentais (ahn) é no fundo, quanto mais se calhar a pessoa vai subindo na hierarquia
na organizacéo, mais salta a vista as debilidades das pessoas (ahn) enfim, nos skills, ndo é? Que é os
comportamentais e, ... OU Seja, comunicar uns com 0s outros, seja a passar informacéo, (ahn) seja a
gerir pessoas, enfim, parecem coisas basicas, mas temos muitas dificuldades a esse nivel

Referéncia 3 - 2,70% Cobertura

Eu, eu, eu (ahn) as areas comportamentais, de facto, saltam muito a vista nas segundas hierarquias,
ndo é? Enquanto alguém esta numa fungé@o que nédo tem ninguém para gerir (ahn) portanto, seja um
comercial, seja um operador de produgédo, operador de armazém, pronto (ahn) ou seja, sei la, um gestor
de produto (ahn) de facto ndo tem ninguém para gerir (pausa) enfim, ndo se, ndo se destacam muito as
debilidades as vezes aqui ou acola, embora algumas ja se podem, ja se podem destacar, como é 6bvio.
(ahn) Quando alguém comeca a ter uma equipa e a gerir, entéo ai, comeca a destacar-se muito, entdo
se alguém chega a um cargo de Diretor com algumas coisas muito pouco desenvolvidas, entédo ai,
enfim, é demais evidente. (pausa) N&o é por isso que ndo promovemos as pessoas e as pessoas nao
ficam durante muito anos Diretores, 0 que nés tentamos € dar formagao (ahn), dizer qual é as formagdes
mais relevantes? (pausa) E dificil.
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C4 - 8§ 4 referéncias codificadas [4,38% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,07% Cobertura

(ahn) ou podemos estar a falar, por exemplo, numa area comportamental ou, uma... por exemplo, se um
dos colaboradores faz atendimento telefénico, ou entéo, sentimos necessidade de desenvolver algumas
competéncias nesta area (ahn) se estamos a falar, por exemplo, de (ahn) cobrangas, por exemplo,
entdo precisamos de, de desenvolver algumas competéncias nesta area (ahn)

Referéncia 2 - 0,96% Cobertura

Ha uma, ha uma certa (ahn) tendéncia para definir objetivos que sé&o subjetivos mas, (ahn, pausa)
objetivos como: (ahn) o colaborador ou o, o formando devera ser capaz de (ahn) atender de forma
correta um, um cliente, devera ser capaz de (ahn) gerir uma, uma equipa de trabalho, devera ser capaz
de motivar (ahn) uma (ahn) um grupo.

Referéncia 3 - 0,93% Cobertura

(ahn) Porque somos uma entidade, a nossa atividade € na &rea dos servigos e portanto, tem uma
componente fortissima de atendimento, de, de contacto com formandos, com jovens, com empresas e
portanto, (ahn) a area comportamental, esta area enfim, das softskills € mais, € mais valorizada e é mais
importante, sem davida.

Referéncia 4 - 1,42% Cobertura

(ahn) A formagao comportamental também, (ahn) mas, muito mais com base naquilo que é a avaliagao
diaria, ndo é? Algumas vezes a formagao comportamental, por exemplo, no caso do atendimento, se
nés temos uma, uma pessoa na equipa, uma colega que entretanto esta gravida, por exemplo, e vai ter
que ser substituida, preparamos muitas vezes, com, com alguma, com antecedéncia possivel, (ahn)
alguém gque a vai substituir e que podera eventualmente necessitar de formag&o para esta substituicéo.
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C9 - 8§ 3 referéncias codificadas [2,06% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,99% Cobertura

Depois temos as vertentes, como isto € uma, uma instituicdo um bocadinho probleméatica em termos do
tipo de doentes que ca (pausa), que ca param, nao é? E temos que dotar os profissionais com algumas
ferramentas para poderem lidar com situacdes (pausa)

(AV) Mais dificeis?
(JP) Mais dificeis e de risco, ndo é? Nomeadamente, saber comunicar mas noticias, (ahn) prepara-los,
isto estou a falar isto na sua area da psicologia.

(AV) Sim, sim, sim.

(JP) Pronto, porque aqui lidamos com um, um tipo de doente por norma terminal. E entdo, temos que ter
os profissionais (ahn) minimamente preparados nessas areas, para dar as respostas que sao
necessarias.

Referéncia 2 - 0,56% Cobertura

saibam lidar com situa¢des complicadas e, pronto, estejam predispostos apesar de todos os
constrangimentos da area da fungdo publica, ainda mantenham algum nivel de otimismo, digamos.
Pronto, essas comportamentais é para pessoa também criar algumas ferramentas para lidar com
situagdes do dia-a-dia, que muitas das vezes, ndo, ndo se consegue lidar, ndo é? E complicado.

Referéncia 3 - 0,51% Cobertura

Dotar os profissionais de competéncias e estratégias de gestdo emocional perante as adversidades, ndo
é? Do dia-a-dia. Depois tem 0s objetivos especificos, consciencializar os formandos dos seus habitos e
comportamentos emocionais, aprender a lidar com as suas emogdes e as dos outros também é
importante e dificil, aprender estratégias

C13 - § 1 referéncia codificada [1,42% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,42% Cobertura

Gradualmente. E é preciso que haja formacdes de lideranga, seja para eles irem adquirindo essas
competéncias, se é gque ja ndo as tém, nédo é?

(AV) Hum, hum.

(AM) (ahn) Para irem adquirindo ou melhorando as suas competéncias, seja para haver uma maior
integracdo do grupo dos, vamos dizer assim, por exemplo, dos chefes de equipa para que eles em
conjunto possam partilhar os mesmos valores e reproduzi-los junto dos seus colaboradores de uma
maneira uniforme, dado que as informagdes foram apresentadas por uma pessoa s6, e. Portanto, € um
pouco... (ahn) a ideia global um pouco, uma criagéo de uma, de uma linha orientadora que seja comum
a todas as pessoas.
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C1 - 8 1 referéncia codificada [0,80% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,80% Cobertura

(LC) (ahn, pausa) Os objetivos que estao, estéo por de tr4s acabam por ser os mesmos, ndo é?
Também fazemos... também ha objetivos que sao definidos (ahn) por antecipacéo face a determinada
(ahn) légica ou se quisermos...

(PA) ...estratégia...

(LC) ...ou estratégia, estratégia que € necessario implementar e portanto, preparar as pessoas para o
desenvolver competéncias comportamentais para, ou entdo também, em fungdo de, do deficit
encontrado gue é necessario trabalha-los, néo é?

C8 - § 3 referéncias codificadas [1,39% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,23% Cobertura

pretendem-se mudar determinados comportamentos, que comportamentos e mediante isso, sao
definidos objetivos especificos.

Referéncia 2 - 0,84% Cobertura

Neste caso identificar e utilizar os componentes fundamentais da comunicagao no atendimento, dominar
e enfrentar as regras de protocolo e adequar os comportamentos ou contextos definidos e
diversificados, controlar e gerir o stress. E do stress véem muitas coisas porque realmente, sao tantas
as pessoas e situagdes as vezes adversas e, e é preciso saber, saber estar, saber atender e tentar
ajudar, em vez de complicar, ndo é? (risos)

Referéncia 3 - 0,32% Cobertura

A comportamental e a comunicagédo é um dos... uma das formas que se vé de imediato, ndo é? E é
avaliada de imediato e portanto, temos que a desenvolver da melhor forma.
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C11 - § 3 referéncias codificadas [4,65% Cobertura]
Referéncias 1-2 - 2,42% Cobertura

damos igualmente grande importancia a formacgdo a varios niveis: na questdo comportamental por se
tratar uma empresa de servicos, onde o contacto com o cliente seja ele o cliente final, ou seja um
intermediario - um agente de viagens, um handling agent de um gualquer aeroporto noutro pais - € muito
importante. Logo a partida a base educacional, do saber estar, os termos que se devem utilizar, o
transmitir um ar de profissionalismo, mesmo naquelas situagdes que séo as vezes, um bocadinho mais
dificeis, de um passageiro gue esta a apresentar uma reclamacao, de uma mala que chegou danificada
ou de um avido que, por qualquer raz&o avariou e ndo vai poder partir no horario. Ha pois uma série de
situagBes onde a parte comportamental tem que ser trabalhada para o profissional saber ter a postura
correta e poder estar preparado para dar uma boa imagem, uma boa resposta ao cliente.

Referéncia 3 - 2,23% Cobertura

A nivel comportamental, tem muito a ver novamente, com a questao de ser uma empresa que presta
servigcos. Tem muito a ver com aquilo que nés chamamos service excellence, existe para tal um curso
de um dia , monitorizado por um psic6logo ou alguém com formagéo na area e que tenta chamar a
atencéo para as questfes (ahn) mais inerentes ao servico com o passageiro.

(AV) Hum, hum.
(TO) E o que esperam de nods. A questdo multicultural por exemplo, que é muito importante para quem
est4 a lidar com passageiros do mundo inteiro.

(AV) Exato.

(TO) Ou entender que possivelmente, o russo néo sorri ndo porque seja antipatico mas por uma questao
cultural, (ahn) ou a forma como o americano entende as situagcdes. Ter percep¢éo dessas diferentes
formas de estar e saber ler os sinais do cliente que temos do outro lado.

C7 - § 1 referéncia codificada [1,83% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,83% Cobertura

Ambas as formagdes visam o desenvolvimento de competéncias e ambas as formagdes visam preparar
os colaboradores para melhor responderem aos desafios actuais e futuros da empresa.
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C14 - § 2 referéncias codificadas [1,36% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,60% Cobertura

Apesar de ja ter sido trabalhado este continua a ser foco da nossa atengao, ndo s6 porque temos novos
colaboradores com essas necessidades formativas como temos colaboradores que ja passaram pelas
mesmas e sentem a necessidade de “reciclar’ e encontrar novas de formas de se confrontarem com os
desafios que Ihes sdo apresentados diariamente. Mas, a questao da, de como se comportar (ahn) em
contexto de, em contexto de entrevista, por exemplo, para uma revista de topo e tendo em conta que os
nossos vinhos séo (ahn) classificados como vinhos premium (ahn) é sempre uma, uma...também,
aposta formativa neste, neste negdcio em concreto.

Referéncia 2 - 0,75% Cobertura

e estamos a falar de elementos da familia com anos e anos disto, portanto, que estao habituadissimos a
dar entrevistas em qualquer parte do Mundo, ndo é? Qualquer parte do globo mas, que dentro de um
mercado competitivo e dentro também da propria empresa que, que no Ultimo ano arrecadou dois
prémios (ahn) um do melhor vinho do Mundo e o 3.° melhor vinho do Mundo, e isto o que é que diz?
Quer dizer, primeira instancia a pessoa diz, nés somos fantasticos, pois somos, s6 que isto s6 aparece a
nossa responsabilidade do ponto de vista da qualidade, portanto, € importante que nés consigamos falar
(ahn) consigamos falar do produto da melhor forma (ahn) e também, consigamos garantir que por detras
disto h4, ha também, uma série de estruturas gue desenvolvem, que se desenvolvem nesse sentido.

C12 - 8§ 1 referéncia codificada [1,52% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,52% Cobertura

E, portanto, este equilibrio, ou seja, nds nédo pretendemos ser muito rigidos e muito... com uma postura
muito formal, ndo é? Sé por sermos um hotel de 5 estrelas, (ahn) mas sim, ter alguma formalidade como
€ obvio mas, ao mesmo tempo, (ahn, pausa) ser afavel e ser simpético para o cliente, para que ele se
sinta realmente em casa. E, isto obviamente, tem a ver com, com a vertente comportamental, com a
natureza das pessoas, ndo €? (ahn) E quem diz isto, diz muito outras regras, mais de cariz
comportamental, relacionado com a equipa, com o cliente, com o saber estar, com o gerir muitas vezes
situacOes delicadas de relagdes humanas, portanto, importantissimo, sem divida.

1.1.2.1.2 Promover a coesao e o espirito de equipa

Descrica N° [ N° E |
escricao Ref. | Eontes xemplo
Identificagdo dos motivos associados a promocgao da 12 |6

coesao e do espirito de equipa

C6 - § 1 referéncia codificada [0,13% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,13% Cobertura

Contribuir para a coeséo do grupo, do grande grupo, e agora ainda maior

111




C13 - § 4 referéncias codificadas [1,51% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,17% Cobertura

Os objectivos do Outdoor foram, principalmente, dinamizar o trabalho em equipa

Referéncia 2 - 0,15% Cobertura

seja para haver uma maior integracéo do grupo dos, vamos dizer assim

Referéncia 3 - 0,65% Cobertura

N6s no ano passado fizémos aquela formagao intenssissima de, de formag&o, vamos chamar formagao,
aquele outdoor, que de alguma maneira veio aliviar alguma tenséo que existia por forca de outras,
outras questfes gque ultrapassam completamente, a prépria dimenséo da, do trabalho propriamente dito,
ndo é?

Referéncia 4 - 0,55% Cobertura

Mas também, nunca descorando também, a relagdo com os clientes internos.

(AM) Néo. Pois, porque o (pausa) é um lugar comum dizer isto, mas naturalmente, ndo se consegue
nada (ahn) sem, sem que as pessoas estejam num indice de motivacéo aceitavel, ndo é?

C10 - § 3 referéncias codificadas [1,28% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,24% Cobertura

€ muito (ahn) a gestao de conflitos, (ahn) porque nés, as nossas equipas séo pequeninas portanto
Referéncia 2 - 0,86% Cobertura

portanto, também, também € por ali, relacionamento interpessoal de uma forma geral, ok?

(AV) Ok. )

(MF) Pronto, passa muito por ai. E a gestdo de conflitos e relacionamento interpessoal, que esta

interligado, ndo &?

(AV) Sim, exato. (risos)
(MF) (risos) Esta completamente, intimamente ligado um com o outro mas, é essencialmente por ai.

Referéncia 3 - 0,18% Cobertura

0 objetivo ai era mesmo o espirito de equipa, relacionamento interpessoal
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C2 - § 1 referéncia codificada [0,53% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,53% Cobertura

a comportamental, para integragdo na Empresa e na Refinaria

C14 - § 1 referéncia codificada [0,50% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,50% Cobertura

(ahn) E a comportamental, o objetivo é também, melhorarmos o nosso, 0 nosso desenvolvimento como
equipa e equipa estou a falar equipa em grande grupo e (ahn) e muito na logica, que Ihe referi que é a
guestéo, que é a questao do, de estarmos expostos publicamente e ser um produto que &, que tem um
glamour, o vinho em si, ja tem um glamour préprio, (ahn) o Vinho do Porto, é do Porto, € um produto
tradicional de uma dada regiéo, portanto, s6 ha, ndo podemos, ndo podemos apanhar uvas para fazer
Vinho do Porto em Bordéus (risos)

C12 - § 2 referéncias codificadas [2,22% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,23% Cobertura

E, portanto, isto é, € um bocadinho dificil de conseguir porque tem que vir ja da pessoa, ndo €? Mas,
temos vindo a conseguir de alguma forma este objetivo, apesar de, termos (ahn) diversos tipos de
clientes, ndo é? Temos de tudo, uns sdo mais faceis, outros mais dificeis mas, de uma forma geral, acho
gue este objetivo principal tem sido alcangado. Com, com a formag&o (ahn, pausa) comportamental, ndo
s6 esta questdo desta missao geral, deste objetivo geral, como também depois, tudo que tem a ver com
as relag6es humanas dentro do hotel, ndo é?

Referéncia 2 - 0,99% Cobertura

Havendo diferengas, ndo é? Como € ébvio, € o maior desafio como eu costumo dizer, é p6-los a
trabalhar em equipa. Mas, tendo bem a nogéo, de qual é a nossa missdo geral, 0 nosso objetivo comum,
(ahn) e saber, sabendo respeitar as diferencas de cada um e as personalidades de cada um, (ahn) acho
que a formag&o comportamental, o principal objetivo realmente, é (ahn) conseguir que todos
trabalhemos em conjunto, em equipa, para 0 mesmo fim.
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1.1.2.1.3 Fortalecer os valores da organizacao

— N2 1 N.° Exempl
escrigao Ref. | Fontes xemplo
Identificacdo dos motivos associados ao fortalecimento | 6 4 C13 - § 2 referéncias codificadas [1,35% Cobertura]

dos valores da organizacao, através da formacéo

Referéncias 1-2 - 1,35% Cobertura

dos chefes de equipa para que eles em conjunto possam partilhar os mesmos valores e reproduzi-los
junto dos seus colaboradores de uma maneira uniforme, dado que as informagdes foram apresentadas
por uma pessoa so, e. Portanto, € um pouco... (ahn) a ideia global um pouco, uma criagdo de uma, de
uma linha orientadora que seja comum a todas as pessoas. Alids, a, a administracdo da (pausa) da C13
hé trés ou quatro anos, criou uma, uma nova, vamos dizer assim, politica, que tinha exatamente esse
objetivo, que era um objetivo de criacdo de uma linguagem comum, seja uma linguagem a nivel da, da
prépria, do comportamento

C15 - § 2 referéncias codificadas [3,08% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,94% Cobertura

A formacéo comportamental ndo é muito facil de quantificar e de medir. Contudo, o que se pretende é
que esta formacao tenha influéncias, nos comportamentos dos formandos, mas que, essencialmente, se
repercuta no Comportamento Organizacional.

Referéncia 2 - 2,14% Cobertura

Queremos que a formagao comportamental seja 0 meio de comunicacao preferencial dos Valores C15,
da cultura, processos e competéncias chave. O que pretendemos através da formacao comportamental,
€ a ligagdo com a cultura do grupo, a ligagao aos valores da Organizagao e a disponibilizagdo de
processos de aprendizagem e ferramentas que permitam 0s nossos colaboradores desenvolver
competéncias e autonomia em continuo. Este processo de aprendizagem permite as pessoas fazerem
mais e melhor, de atingirem resultados e ultrapassarem-se no dia-a-dia.

C7 - 8 1 referéncia codificada [2,44% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,44% Cobertura
A nivel comportamental, sdo desenvolvidas competéncias a diversos niveis.

Por exemplo, um dos objetivos do programa ONBOARDING EXPERIENCE, é transmitir qual € a misséo
e os valores, assim como, fomentar o networking
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C12 - 8§ 1 referéncia codificada [0,81% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,81% Cobertura

Mas, naturalmente, e como é 6bvio e cada vez mais, e nés aqui valorizamos muito, a vertente
comportamental, ndo é? Que isso tem muito a ver também com a nossa cultura, com aquilo que nés
pretendemos (ahn) que esteja mais premente na nossa organizagdo, em termos de valores, de, de
forma de estar e a0 mesmo tempo, o tipo de hotel que estamos aqui a falar, ndo é?

1.1.2.1.4 Potenc

iar o crescimento e expansdo do negécio

- x N.© N.© |
Descricao Ref. | Fontes Exemplo
11 4 C3 - § 2 referéncias codificadas [4,16% Cobertura]

Referéncia 1 - 2,12% Cobertura

Neste momento, mais relevante para o crescimento do negdcio é o comportamental, (ahn) porque de
facto o técnico passou a ser basico, ndo é? Ou seja, (ahn, pausa, risos) eu diria recrutar hoje em dia
uma pessoa licenciada para trabalhar connosco € (pausa) “super facil”, ndo ¢? Além de que o
desemprego elevado também, contribui para isso, portanto, nés temos muita facilidade em recrutar
pessoas, mas pessoas nao é qualquer um, é pessoas de valor, temos muita facilidade, se calhar temos
alguma maturidade no mercado e isso também nos ajuda mas, mas o que mais, enfim, o que € mais
dificil desenvolver e que faz mais a diferenga para n6s conseguirmos ir mais longe, é claramente a area
comportamental, ndo, ndo a area técnica.

Referéncia 2 - 2,04% Cobertura

Porque eu diria que (pausa) em termos técnicos nés estamos ao nivel (ahn, pausa) enfim, dos nossos
concorrentes das multinacionais a nivel internacional. N&do vejo que ai haja diferenga, agora, a nivel
comportamental, maneira como sabemos gerir o negaécio, enfim, (ahn, pausa) saber gerir as equipas
(ahn, pausa) facto fazer fluir a informagéo pelas pessoas € ... o espirito de equipa, portanto, ha “N”
coisas que nds, enfim, ndo estou a dizer que estamos a fazer pior do que faziamos ha 5 anos ou ha 10
anos, se calhar até estamos a fazer melhor, mas ainda estamos atras (ahn) do que os nossos
concorrentes fazem, portanto, eu acho que ai, € que, é o nosso principal, enfim, ha outras coisas, ndo
é?

C15 - § 2 referéncias codificadas [1,03% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,19% Cobertura

A fundamental é a comportamental, € ébvio, ndo é?

Referéncia 2 - 0,84% Cobertura

N&o podemos descorar a técnica mas, a técnica é aquela que é mais facil de transmitir, de aprender e

fornece as bases para o exercicio de uma fungdo, mas o que fara sempre a diferenga, € a componente
comportamental.
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C1 - 8 5 referéncias codificadas [4,35% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,99% Cobertura

E, durante muitos anos (ahn) tem a ver com a proépria dindmica social, a formagao técnica (ahn) quase
gue se sobrepunha a formacéo, formacéo comportamental e a formagdo comportamental era quase da
vivéncia diaria, ndo era, ndo era a formal como é hoje em dia. Hoje em dia sentimos uma necessidade
maior de (ahn) investir face ao passado, na formagéo comportamental. Nao s6 por esta mudanca social,
mas também, pela propria dindmica do grupo, nés fomos adquirindo novas realidades empresariais,
novas empresas, culturas distintas, também o mercado tornou-se muito mais competitivo e (ahn)
formagéo, formacgé&o na area da atitude, empreendedorismo, inovagao, melhoria continua, (ahn) valores
C1, tém vindo... e ndo so, e “C1 Way”, que séo os valores da C1, ai est4 a necessidade da empresa,
tém vindo a ser (ahn) mais... tem vindo a estar mais, mais presente, mas, (ahn) de ano para ano (ahn)
eu diria se calhar resumidamente, que ha um constante investimento em formagao técnica e
comportamental, sendo que de ano para ano pode diferir (ahn) ...

(LC) ... em fungéo da estratégia...

(PA) ... em funcgéo da estratégia da empresa, do negécio da empresa...

(LC) ... e do ponto situagéo da empresa...

Referéncia 2 - 0,42% Cobertura

(PA) ... E. Mais até a parte técnica, porque a parte comportamental tem vindo a assumir um, um papel
cada vez mais, mais importante...

(AV) ... mais importante para o crescimento de negocio?
(PA) ... para o crescimento do negdcio e para expansao do grupo.

Referéncia 3 - 0,10% Cobertura
mas ha uma preocupacéo grande com a componente comportamental
Referéncia 4 - 0,37% Cobertura

portanto, nds precisavamos de vender mais e gerar mais dinheiro com a venda de hibridos e havia
aqui... 0s, os proprios resultados do negdécio disseram ndo, é preciso fazer mais formacéo e foi formagao
sobretudo comportamental.

Referéncia 5 - 1,47% Cobertura

Foi 0 melhor, foi o melhor de sempre na venda de hibridos (ahn) e, e os resultados mostraram-nos
mesmo (ahn) que nos produtos onde nds intensificamos mais, onde, onde fizémos uma, uma, uma
formagdo muito especifica, nomeadamente foi no Auris Hibrido e no Y Hibrido que, houve sobretudo no
Auris Hibrido, nés chegamos a ter 25% das vendas de hibridos, portanto atingiu, superou todas as
expetativas e, e foi na sequéncia do lancamento desse modelo e 0 ano passado, portanto isto foi em
finais de 2013, o ano passado tivémos de intensificar no, no, no Y, isto para concluir que, ha aqui uma
correlacao direta positiva, se dermos mais formacéo do ponto de vista de produto, técnico, mas
sobretudo comportamental, de atitude, de acreditar, de saber mais...

(OEE) ...da aceita¢éo do produto, internamente...

(PA) ...de orgulho até na marca...
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(LC) ...é a motivacdo, um bocado...

C12 - § 2 referéncias codificadas [2,81% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,25% Cobertura

e por outro lado, naturalmente, a vertente comportamental que eu diria que € mais dificil de instituir (ahn)
mas, também, se calhar eu poria um bocadinho acima até da vertente técnica, porque € o mais dificil e
nés somos um hotel que, apesar de termos 5 estrelas (ahn) sermos um hotel de luxo, muito falado,
muito projetado, etc, etc, etc... (ahn) temos que ter muita nogéo de que o facto de ganharmos prémios
etc, etc, etc... (ahn) temos que ter os pés muito bem assentes, ndo é? Porque a expetativa do cliente, se
ja era alta, com isto eleva-se ainda mais.

Referéncia 2 - 1,57% Cobertura

E, portanto, a parte comportamental e a humildade do staff € muito importante, e nés tentamos (ahn)
gue o nosso staff seja (ahn), como é que eu hei-de explicar, € um equilibrio um bocadinho dificil (ahn)
por isso, é que tem que vir um bocadinho de cada elemento do staff, tem que ser, tem que ser natural a
cada um, que nem sempre é facil. Mas, no fundo o que é que nés pretendemos? Pretendemos um staff
(ahn, pausa) rigoroso, exigente que cumpra com a expetativa do cliente, até exceda, ndo é? Supere, por
um lado. Mas, por outro lado, faca com que o cliente se sinta em casa e, isto acaba por ter que haver
uma simpatia natural, sem passar aguela barreira da, da, da confianca demasiada, néo é?

1.1.2.1.5 Desenvolver competéncias de lideranca
Descricao ggf ’I;l:ntes Exemplo
4 4 C6 - § 1 referéncia codificada [0,87% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,87% Cobertura

portanto (ahn, pausa) liderar e ser liderado, entre aspas, com os mesmos, (ahn) estamos na mesma
empresa, portanto, independentemente do estilo de cada um, ndo, ndo podemos ter microempresas
portanto, haver um determinado estilo de lideranca que seja comum (ahn) e, e (pausa) e ao nivel de
quem é liderado, entre aspas, porque somos todos, ndo é? Mas, compreender isso também, de uma
forma (ahn) de uma forma, de uma forma que va de encontro de uma personalidade da propria
empresa.

C4 - § 1 referéncia codificada [0,96% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,96% Cobertura

Héa uma, ha uma certa (ahn) tendéncia para definir objetivos que sao subjetivos mas, (ahn, pausa)
objetivos como: (ahn) o colaborador ou o, o formando devera ser capaz de (ahn) atender de forma
correta um, um cliente, devera ser capaz de (ahn) gerir uma, uma equipa de trabalho, devera ser capaz
de motivar (ahn) uma (ahn) um grupo.
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C13 - § 1 referéncia codificada [1,41% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,41% Cobertura

Tem a ver com, com a propria dinAmica da organizagao, seja porque, porque ha, ha pessoas que vao
sendo admitidas e que véo saindo (ahn) Felizmente, ndo ha muita, muita flexibilidade a esse nivel, ndo
ha muita, o turnover ndo é muito grande mas, vai havendo algum, por for¢a das baixas ou subidas de
producéo e que é necessario criar alguma estabilidade, portanto, e a ideia €, € entrosar as pessoas na,
na, na dindmica da empresa. Depois, ha pessoas que saem, chefias que saem e h4 outras que vao
entrando, ndo é? Gradualmente. E é preciso que haja formagdes de lideranca, seja para eles irem
adquirindo essas competéncias, se € que ja ndo as tém, ndo &?

C10 - § 1 referéncia codificada [0,35% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,35% Cobertura

nés temos muitos chefes de equipa e portanto, € normal que, que haja essa necessidade também,
pronto, de, de gestéo (ahn) de gestdo de equipas

1.1.2.1.6 Desenvolver atitu

des e comportamenos seguros no local de trabalho

Descricao

N.©
Ref.

N.°
Fontes

Exemplo

Identificagdo dos motivos associados a adog¢éo de
comportamentos/atitudes de preventivos no préprio
local de trabalho

2

2

C9 - § 1 referéncia codificada [0,52% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,52% Cobertura

E também comportamental porque induz comportamentos positivos e comportamentos que ndo sejam
de risco, basicamente, ndo é?

(AV) Ok.

(JP) Porque isto alerta para situacdes em que as pessoas se colocam em risco, se ndo seguirem
determinados procedimentos e normas. Por isso, aqui também, procura-se trabalhar um bocadinho os
comportamentos.

C1 - § 1 referéncia codificada [1,52% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,52% Cobertura

... € a parte mesmo comportamental, porque por exemplo, cada vez que estamos, (ahn) nés temos
alguma uma averséo a mudanga, e porque é que nao vamos fazer a mesma coisa? Cada vez que
mudamos para um novo produto temos de dar depois também, formacéo na area comportamental, para
as pessoas perceber porque é que estamos a mudar, porque € que precisam... entdo, sempre fizémos
assim porque é que agora vamos fazer de outra forma? Porque o produto em si exige também uma
mudanca de, de comportamento (ahn) face ao que era no passado em que faziamos praticamente
sempre a mesma, a mesma coisa, portanto ndo é... por exemplo, nds agora para, para a area dos, do
sector auto... da, da (pausa)... o ano passado teve que néo so6 até foi no centro de formagéo, como
intensificar a formag&o na area dos compaésitos, por causa da...

(OEE) ...aeronattica...

(PA) ... da fabrica da aeronautica...

(LC) ... da aeronautica...
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(PA) ...da aeronautica.

1.1.2.1.7 Desenvolver competéncias comunicacionais
. N.° N.°
Descricao Ref. | Fontes Exemplo
2 2 C13 - § 1 referéncia codificada [0,25% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,25% Cobertura
e a melhoria da comunicacao entre pessoas de areas de trabalho e categorias diferentes, num contexto
mais informal.
C10 - § 1 referéncia codificada [0,41% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,41% Cobertura
perceber muito as dificuldades e os problemas de comunicagdo portanto, comunicagéo também &, é
algo que nés temos que vir a...temos que trabalhar e temos vindo a fazer
1.1.2.1.8 Satisfazer os clientes
L N.° N.°
Descricao Ref. | Fontes Exemplo
Identificacdo dos comportamentos a adotar, de formaa | 1 1 C12 - § 1 referéncia codificada [1,87% Cobertura]

satisfazer os clientes com os servicos prestados

Referéncia 1 - 1,87% Cobertura

€ um pouco aquilo que tenho dito, é, é tentarmos ter este equilibrio entre aquilo que é... ou seja, a nossa
missé&o principal é, satisfacdo do cliente. Pronto. Isto aliado ao tema dos vinhos, porque pretendemos
proporcionar uma experiéncia de satisfagéo ao cliente, como também, ali4-la aos vinhos, pronto. Isto é o
nosso grande, a nossa grande misséo €, é esta, ndo €? (ahn) E, para tal, n6s realmente, (ahn) temos
que ter uma equipa que consiga, como eu referi, (ahn) proporcionar esta experiéncia ao cliente, nos
varios departamentos internos que temos, (ahn) por um lado, sem ser demasiado, rigido e formal, sem
impor aquela, aquele formalismo que as vezes é tipico dos hotéis de 5 estrelas (ahn) mas, ao mesmo
tempo, sentindo, havendo aqui algum ambiente de, de afinidade com o hotel, de familiarizagdo com o
hotel, no fundo, ndo é?
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1.1.2.2 FORMACAO TECNICA

1.1.2.2.1 Atualizar conhecimentos e desenvolver competéncias para melhorar o desempenho profissional

- Ne | Ne |
Descricédo Ref. Eontes Exemplo
Identificacdo dos motivos associados a atualizagéo e 18 |11 C3 - § 1 referéncia codificada [1,37% Cobertura]

desenvolvimento de conhecimento e competéncias de
forma a acompanharem as evolugdes que ocorrem nas
proprias organizaces

Referéncia 1 - 1,37% Cobertura

na parte técnica no fundo, as pessoas aumentarem os conhecimentos, nés temos pessoas com 0 12.°
ano que apostamos em, em estarem cd e tirarem Licenciatura, fizemos isso, outras em tirar o Mestrado,
outros em tirar o Doutoramento. (ahn) Noutros casos, enfim, ndo é preciso grau académico, (ahn) a
formagao é técnica, especifica das areas e (pausa) seja a area de Marketing, seja na area de
Operagdes, pronto, fazemos isso e, o objetivo é claro, aumentar a produtividade

C4 - § 2 referéncias codificadas [3,03% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,48% Cobertura

(ahn) Podemos estar a falar de formagao técnica, por exemplo, (ahn) a introducéo do novo software que
obriga a adquirir determinadas competéncias técnicas especificas

Referéncia 2 - 2,55% Cobertura

(ahn, pausa). Por exemplo, (ahn) adquirimos recentemente, adotamos recentemente, um novo software
para gestdo da nossa atividade e descrevemos como objetivo: devera ser capaz de forma autbnoma
processar (ahn) bolsas de formacéo, devera ser capaz de (ahn) inserir dados na plataforma “X” ou “Y”
(ahn), outra formagao técnica por exemplo, (ahn) a Dual é uma entidade certificada com o sistema da
gestdo da qualidade certificado e fazemos formacéo técnica na area da qualidade e definimos como
objetivo para quem faz esta... para quem, para quem tem esta formacéo ou esta responsabilidade
devera ser capaz de (ahn) desenvolver um procedimento (ahn) de trabalho, devera ser capaz de definir
objetivos da qualidade, devera ser capaz de avaliar o desempenho de um colaborador portanto, isto séo
(ahn) exemplos de objetivos que aparecem normalmente no, no, no nosso plano de formagéo.

C9 - § 2 referéncias codificadas [1,16% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,87% Cobertura

Formacao técnica, pronto, nés temos (ahn) aqui, area da saude, é uma area que esta em constante
evolugdo entdo, ou atualiza-se os conhecimentos as pessoas ou ficamos para tras. E como isto € um
instituto, (ahn) dito de vanguarda nesta area da oncologia, s6 existem 3 em Portugal, o do Porto, o de
Coimbra e o de Lisboa. O nosso como é um instituto que tem uma cultura de investigacdo e de
acompanhamento da, das novidades, fomenta um bocadinho (ahn) essa parte da, da aquisi¢éo de
conhecimentos e de atualizagdo constante, basicamente é isso em termos técnicos, profissionais.

Referéncia 2 - 0,28% Cobertura

E, que apesar de tudo tém que ser postas em pratica para dar os cumprimentos de qualidade, higiene e
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seguranca no trabalho e de atualizagdo de conhecimentos e préaticas de, da area da saude

C13 - § 2 referéncias codificadas [1,83% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,65% Cobertura

é necessario que quem trabalha ca com SAP, esteja atualizado permanentemente, portanto, também é
preciso dar formacao depois, aos restantes utilizadores sobre ferramentas novas de SAP ou, ou
atualizagdes, portanto, isto tem a ver com as tecnologias da informagao, também é outra, outra das
vertentes.

Referéncia 2 - 1,18% Cobertura

Isso é, é na sua esséncia é aquilo que eu disse inicialmente, com, com a formagao técnica, o que
pretendemos é fazer com que os profissionais da C13 (ahn) estejam ao nivel, da C13 Portuguesa,
estejam ao nivel dos profissionais da C13 da Alemanha, que é um standard da empresa (ahn) de forma
que a C13 continue a produzir sempre com o mesmo nhivel de qualidade, seja aqui em Portugal, seja na
Alemanha, seja na india, seja na China (ahn) para ndo perder essa, (ahn) essa posi¢éo de lideranga que
tem neste momento.

C15 - 8§ 1 referéncia codificada [2,47% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,47% Cobertura

Existem &reas que séo criticas para a Organizagao, as areas relacionadas com o negécio: atendimento
ao servigo ao cliente, a segurancga alimentar, a seguranca e salde no trabalho, a qualidade do produto e
0 manuseamento dos equipamentos. Estas areas merecem uma posigdo de destaque na formagéo de
todas as equipas do Grupo. Ao nivel das equipas de diregdo, queremos através da formagao técnica,
atingir o cumprimento rigoroso dos standards de gestdo C15 e desenvolver competéncias que permitam
construir capacidade nas equipas para melhorar a cada dia os resultados da actividade, com a
conseguente satisfagdo de todos os envolvidos.
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C1 - 8§ 3 referéncias codificadas [2,86% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,22% Cobertura

Em termos técnicos (ahn) em termos técnicos (ahn) eu podia, podia fazer aqui a separagéo do seguinte.
Por um lado, sabendo nés que hé projetos que véo ser implementados na empresa, sabendo nés que
héa (ahn) alteragdes que vao ser feitas, portanto, ha necessidade de trabalhar tecnicamente, aqueles
colaboradores de forma que, quando esse projeto vier a ser implementado eles estejam capazes de.
Quer seja na area industrial quer seja na area do, do retalho. Por exemplo, é facil identificar no retalho
que nos temos... quando é langado uma, uma nova viatura nés temos que formar tecnicamente, todos
os profissionais de forma que, quando ela comegar a circular eles estejam preparados para resolver
qualquer problema que se depare, ndo é?

Referéncia 2 - 0,70% Cobertura

N&o esquecendo também que somos um grupo de empresas, que em termos técnicos temos que estar

constantemente atualizados, porque o produto que nés trabalhamos esta em constante alteragao, ndo
é?

(AV) Hum, hum.

(LC) E dai fazer-se muita formagao técnica, agora é verdade que (ahn) esta formagéao técnica é feita e é
feita também, muito por antecipagdo, mas ha uma preocupagéo grande com a componente
comportamental, ndo é?

Referéncia 3 - 0,94% Cobertura

O setor automovel esta em constante inovagao e portanto, a, a competitividade entre as marcas € de tal
ordem, que se ndo conseguirmos inovar morremos e portanto, estamos todos os dias a receber, se ndo
for, se ndo for uma novidade na area (ahn) das motorizag6es é ao nivel dos sistemas de seguranca
ativa ou passiva, € da, da, das solugbes de propulsao, portanto, nds estamos constantemente... mesmo
do ponto de vista design do modelo, estamos constantemente a ser...

(LC) ... sim, sim. Isto no setor automoével, mas na industria acontece praticamente a mesma coisa, néo
é?

C8 - § 2 referéncias codificadas [1,48% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,57% Cobertura

Se estivermos a falar da parte clinica, ai a formagéo dada contribui de sobremaneira para o melhor
desempenho dos, dos nossos profissionais clinicos, quanto mais néo seja porque nés temos muita
formacao direcionada para a area clinica, quanto mais néo seja pela atualizagdo do, do conhecimento.

Referéncia 2 - 0,91% Cobertura

mas, sim como a propria atualizacdo do conhecimento, na area clinica € muito importante porque isto
esta sempre, esta sempre a evoluir, a medicina esté, esta, evolui cada vez mais (ahn) aquilo que se
aprende num ano, pode no noutro ano (ahn) pode ja haver uma nova terapéutica, um novo
medicamento, um (ahn) portanto, nés temos muita formagao corrente e anualmente, sobre os mesmos
temas porque faz parte (ahn) do préprio, do préprio contetido funcional de cada profissional
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C5 - 8§ 1 referéncia codificada [3,07% Cobertura]
Referéncia 1 - 3,07% Cobertura

(NS) Alias para ter uma ideia, tenho duas pessoas das operagdes que estdo mensalmente, a verificar as
competéncias técnicas das pessoas, ndés temos uma...um pipeline em que temos o0 nome das pessoas,
ok? do lado esquerdo, e em cima temos as competéncias técnicas, (ahn) PHP, Javascript, Produgéo,
CRM, RH, ou seja, quem é que sado pessoas que tém aquelas competéncias, que sdo atualizadas de
més a més, em conjunto comigo, depois eu valido com base naquilo que é o perfil de competéncias que
nés temos para cada pessoa, (ahn) e na avaliagdo de desempenho e portanto, € uma questdo muito
importante para nds, isto € a mesma coisa que... para a Andreia ficar com a ideia completa, (ahn)
vamos supor... ha uma especificidades técnicas, por exemplo, soldadura, na industria. Vocé s pode
soldar em MIG ou em MAG ou por pontos, se tiver uma formagé&o dada pelo Instituto de Soldadura de
Portugal, e portanto € um pouco esta semelhanca. Nao é? Vocé nédo pode trabalhar com as nossas
ferramentas...

(AV) ...sem essa formacéo...
(NS) ...se néo tiver estas competéncias.

C7 - § 2 referéncias codificadas [1,83% Cobertura]
Referéncias 1-2 - 1,83% Cobertura

Ambas as formac@es visam o desenvolvimento de competéncias e ambas as formagdes visam preparar
os colaboradores para melhor responderem aos desafios actuais e futuros da empresa.

C14 - 8§ 1 referéncia codificada [0,26% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,26% Cobertura
Mais uma vez, reforgo sempre com forte incidéncia técnica por tudo aquilo que obriga, porque implica...

em primeiro momento, implica o desenvolvimento claramente das pessoas (ahn) e portanto, é esse 0
nosso objetivo maximo é que elas se desenvolvam e fagam melhor o seu trabalho

C12 - 8§ 1 referéncia codificada [1,35% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,35% Cobertura

Naturalmente, pretendemos alcancar niveis de exceléncia técnico, ndo é? Ou seja, pér um barman a
servir e a saber exatamente aquilo que esta a fazer, néo €? Por exemplo. (ahn) Portanto, a vertente
técnica, obviamente que é extremamente importante, e nds tentamos ja, fazer o recrutamento, como eu
disse, com esta formagao e depois, acrescentar alguma formagdo nossa, até muito especifica do nosso
projeto, nomeadamente, a formagao em vinhos, por exemplo. Sendo n6s um hotel vinico, temos esse
complemento de formag&o com a nossa Wine School que é dada pela Beatriz, a responsavel de vinhos,
um exemplo.
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1.1.2.2.2 Cumprir com as normas de seguranca e de qualidade

Descricao

N‘0
Ref.

N.O
Fontes

Exemplo

Identificag@o dos motivos associados ao cumprimento 13

das normas de seguranca e de qualidade

4

C10 - 8§ 1 referéncia codificada [1,58% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,58% Cobertura

Esta formagéo técnica é muito virada para a seguranca (ahn) porque séo projetos que séo feitos
efetivamente no terreno e o grau de, de, de (ahn, pausa) de risco € muito elevado, porque estamos a
falar de trabalhar com energia muita alta tensé@o é um risco muito elevado portanto, essencialmente sao
guestdes de reciclagem e de, de sensibilizacdo ao nivel da segurancga (ahn) ao nivel da qualidade
portanto, perante o nosso cliente, ndo é? (ahn, pausa). E, eu diria que de uma forma geral esta
formac&o técnica séo estes os dois principais objetivos: é a sensibiliza¢do ao nivel da seguranca, (ahn)
sensibilizagdo ao nivel da qualidade.

C8 - § 1 referéncia codificada [0,92% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,92% Cobertura

E preciso ter competéncia, é preciso ter conhecimento, é preciso saber o que é que é (ahn) as
conformidades, ndo conformidades, como é que se age perante, perante essas conformidades,
conhecer a, a legislagao que séo as, as ISO, ndo é? Portanto, no fundo vem uma orientagéo e cumprir,
trabalhar conforme as normas, o que significa que se nés estamos muito direcionados para a salude, ha
areas gue ndo conhecemos tdo bem e que é preciso, que é preciso desenvolver esse conhecimento.

C11 - 8§ 1 referéncia codificada [0,59% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,59% Cobertura
Objetivo é que o funcionario esteja de facto perfeitamente dentro das regras e das questdes técnicas da

empresa. Ha inclusive alguns cursos, porque lidam com situacdes de maior responsabilidade na area
das operacdes

C14 - 8§ 10 referéncias codificadas [6,77% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,13% Cobertura

(ahn) A formagao foi implementada sobretudo por causa da, da criagdo do sistema de qualidade. A
formagao estava inicialmente ao cuidado da responsavel da Gestao da Qualidade, porque é uma das
areas sobre a qual mais incide a formagédo, uma vez que se trata de um negécio de Retalho Alimentar. A
par disso, a estrutura de RH ainda se estava a desenvolver. Remeto para o paradigma secéo de pessoal
e gestéo estratégica de RH, portanto, tratando-se de uma empresa do retalho alimentar, o departamento
de qualidade era um departamento com urgéncia em ser, a ser construido e ser implantado. (ahn) A
formagdo comecou precisamente por estar alocada a essa departamento, portanto, a pessoa que hoje é
responsavel da qualidade e ambiente e seguranca era na altura a responsavel precisamente, da, da
formagéo. A formacéao era sobretudo uma formacao técnica, de apoio e suporte a este sistema (ahn)
portanto, estaremos a falar em 94, portanto, a formacéo do ponto de vista de, de raiz embora possa
depois precisar, comegou, iniciou-se em, em 94 sobretudo com as questdes técnicas (ahn) que,
digamos, cruzavam com 0s requisitos legais que impdem o sistema de qualidade no, no retalho
alimentar.
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Referéncia 2 - 0,79% Cobertura

Da minha experiéncia e ndo s6 mas também, de retalho alimentar que trago detras, a formagéo técnica
nunca consegue estar desvinculada no retalho alimentar é, é praticamente impossivel (ahn) porque nés
para cumprirmos todas as normas (ahn) para que o produto final chegue ao cliente em condi¢des
consideraveis, ou seja, garantia de seguranca do consumidor final e protecéo e confianga na nossa
marca, é necessario que haja por detras disso, uma série de, de requisitos e uma série de cumprimentos
normativos que implicam que haja formagao técnica dos operadores, nomeadamente, até quando a
atualizacéo que implica atualiza¢des de instrucdes de trabalho, etc., ha necessidade dessa formacéo
seja ela de cariz interno ou externo, e portanto, € desvinculagéo desta, desta questéo formativa é (ahn)
€ impossivel, por assim dizer.

Referéncias 3-4 - 0,55% Cobertura

(ahn) em segundo, em segunda instancia, por exemplo, a questéo das, ligada a seguranga, tudo que
tenha a ver com a protegao do proprio e também, maximizar o trabalho dessa pessoa que ja domina, por
exemplo, estou a pensar numa linha operacional, que a pessoa ja& domina uma maquina é do nosso
interesse que essa pessoa nao figue lesada e portanto, que ndo, que ndo aumente (ahn) o absentismo e
que nos implique ali a ter outra pessoa a substitui-la e portanto, esta questao de ter por uma lado,
formagao técnica e formagédo de sensibilizagdo, isto muito numa légica mais operacional.

Referéncia 5 - 0,76% Cobertura

Portanto, temos que apanhar as uvas no Douro e portanto, ha um, um cuidado mais acrescido em
representar da forma mais (ahn) digamos, mais eficaz e, e com maior qualidade esse, esse produto,
portanto, os dois grandes objetivos sempre, é claramente por um lado, (ahn) desenvolver as pessoas e
poderemos também, dizer que queremos cumprir tudo aquilo que sdo também, os normativos e que, e
que nos permitem vender para, para diversos mercados, porque os mercados também, exigem (ahn)
estou a pensar, por exemplo, a questéo da rotulagem, a questao das, das regras do produto, da forma
como o produto &, é, é por assim dizer, confecionado e tudo mais, que tém de estar asseguradas, que
para um mercado pode representar um determinado parametro, e para outro mercado é outra situagao
completamente diferente.

Referéncia 6 - 0,29% Cobertura

E prioritario para o negdcio assegurar a Qualidade do Produto quer para os Distribuidores, quer para o
consumidor final. E tratando-se de um produto premium é importante assegurar que todos os tramites
legais sdo seguidos com o maximo rigor e de que a mensagem que passa para o exterior € a mais
correta.

Referéncia 7 - 1,42% Cobertura

(ahn) Nunca é de mais salientar todos os perigos que pode existir apesar do nosso negocio ter do ponto
de vista alimentar, a taxa € muito baixa, portanto, a taxa de risco, porque o produto é basicamente... as
garrafas séo cheias em contexto fechado, portanto, o produto esta quase sempre em contexto fechado e
0 contacto humano é muito, € muito na fase inicial e na fase final do acabamento do produto e portanto,
a, digamos, a contaminagéo é quase, € quase (pausa) nula, portanto, é dificil de acontecer (ahn) o que
ndo invalida que as pessoas devam estar preparadas (ahn) e devam saber que ha determinados
requisitos como néo levar j6ias para, joias, digo anéis, aliancas por ai fora, para linha, n&o levar
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comprimidos para tomar na linha, porque apesar de ser em sistema fechado estamos a falar de
medicagéo, de pastilhas digamos, que podem contaminar o produto, (ahn) terem sempre as méos
higienizadas. Portanto, ha uma série de cumprimentos, isto digo, por exemplo, nds temos produtos que
apesar de serem cheios em linha, em linha fechada tém depois, determinados adere¢os que implicam
estar a ser trabalhados manualmente. Estou a pensar, por exemplo, produtos que nés temos que nao
sdo, que nao sao portanto, diretamente nossos mas, que nds enchemos, portanto, a aguardente
geralmente é... tradicionalmente em... um fio, um lacre, portanto, aquilo depois tem de ser tudo
trabalhado e convém que o operador saiba que ha determinados cuidados que deve ter, que deve ter
em linha para, para cumprir.

Referéncia 8 - 0,46% Cobertura

Claramente, como, como ja referi noutra, noutra ocasido, estamos a falar de questdes que implicam
instrugBes de trabalho e que eles saibam que isto existe mas, nunca é demais que tecnicamente eles
percebam o porqué, porque muitas vezes, o que faz a pessoa (ahn) digamos, adquirir o tal
comportamento técnico que eu dizia ha pouco, é eu perceber porque isto é pedido, porque é que eu
tenho, porque € que eu ndo posso usar verniz nas unhas quando estou em linha, se eu até vou estar de
luvas.

Referéncia 9 - 0,14% Cobertura

(ahn) Porque é que eu ndo posso usar um relégio, se 0 meu relégio nunca entraria numa garrafa,
portanto, é importante que eles, que percebam isso.

Referéncia 10 - 1,22% Cobertura

(ahn) Era o que eu lhe dizia ha pouco, a questao do retalho alimentar, a formacéao técnica é
indispenséavel (ahn) por todos, é o que eu lhe digo, pela protecao do produto, pela prote¢éo do proprio
colaborador (ahn) penso por exemplo na questé@o das vinhas, (ahn) talvez ao facto de eu estar mais
ligada, neste momento, mais ca (ahn) mas, agora ja desenvolver alguns projetos para o Douro, por
exemplo, nds em, quando estamos a trabalhar em vinha, n6s estamos a falar em, quando se pensa em
vindima, nds estamos a pensar em dois ou trés meses mas, a vindima no fundo acaba por alocar um
semestre do ano, portanto, ha um semestre do ano em que esté alocado e é preciso haver uma série de
cuidados, por exemplo, em termos segurancga, nés temos a questao dos tratoristas, portanto, temos que
assegurar que eles cumprem todas as normas de seguranca para, para digamos, para conduzir o trator,
para saber manusear um conjunto de maquinas, temos que, que garantir que, que eles percebem o
risco, por exemplo, trabalhamos com aguardente, é preciso que eles saibam que em adegas ha uma
série de cuidados que tém, que tém de facto que ter. Portanto, a formagéo técnica devido ao facto de se
tratar de um produto, é de facto uma das grandes, uma das grandes apostas, por todas as exigéncias
que isso tem.
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1.1.2.2.3 Responder as necessidades do servico e do neg6cio

Descricao

N‘0
Ref.

N.O
Fontes

Exemplo

Identificag@o dos motivos associados ao cumprimento
dos requisitos e especificidades do negdcio

7

4

C4 - § 1 referéncia codificada [2,21% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,21% Cobertura

A formacdo técnica muitas vezes (ahn) é definida antecipando necessidades. Se nés prevemos que no
proximo ano vamos (ahn) por exemplo, passar a utilizar mais (ahn) uma verséo nova do Excel entao,
antecipamos esta necessidade e preparamos (ahn) os elementos da equipa para, para fazer isto. Se nés
sentimos por exemplo, que vai sair um novo programa de financiamento entdo, preparamos as pessoas
que trabalham no backoffice e fazem a gestéo dos financiamentos de forma a que, quando formos
utilizar este novo regulamento, estas pessoas estejam preparadas para isto portanto, a formacéo (ahn)
técnica (ahn) é feita muito com, com base numa... (ahn, pausa)

(AV) Prevencgéo?
(ES) Numa prevencéao, exatamente. (ahn) Algumas vezes também, corre¢cdo mas, numa prevengao.

C13 - § 3 referéncias codificadas [3,54% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,95% Cobertura

Porque se existe (ahn) uma pressédo constante do mercado para inovar, por exemplo, (ahn) (ahn) a C13
pretende que ndo chegue a haver essa pressdo, o que faz com que ndo estejamos a espera e a
reboque da, da concorréncia ou de uma suposta concorréncia, (ahn) temos que estar sempre a frente,
como, como... a C13 se consciencializou, a geréncia da C13 se consciencializou que ndo tem que ter a
arrogancia de se considerar superior aos outros ou, ou que nao tem concorréncia, pura e simplesmente
deixar-se na sua (pausa) a olhar para o seu umbigo mas, (ahn) tem que andar sempre a frente de si
propria, tem que superar a si propria, ndo havendo concorréncia tem que procurar essa, essa auto-
superacao e acaba por ser esse 0 mobil da do seu investimento, da, que leva a que haja este tipo de
formagdo permanente nas pessoas, e a mudanga de maquinas e a evolugao constante de maquinas

Referéncia 2 - 1,18% Cobertura

Sempre numa perspetiva preventiva a formacao implementada?

(AM) Sempre, sempre. O mesmo se passa em relagdo aos equipamentos que nés, nao fazemos s6
manutencao curativa de procura do erro mas, fazemos também manutengéo preventiva para evitar que
as maquinas, que um rolamento, por exemplo, (ahn) rebente procura-se atempadamente e nos tempos
de paragem, por exemplo, fazer a substituicdo dos rolamentos de forma preventiva, porque se ele
rebentar pode parar a produgdo e podemos nao dar resposta aos nossos clientes, portanto, vai nesse
sentido.

Referéncia 3 - 0,41% Cobertura

Mas... fundamentalmente o nés temos é que fazer é, satisfazer os nossos clientes com produtos de
gualidade, no fundo e este é, é a esséncia do, do negécio, do nosso e se calhar de todos. (risos)
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C8 - § 1 referéncia codificada [0,54% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,54% Cobertura
Na area néo clinica, também fazemos (ahn) com que isso também, tentamos dar e, e, e consultando

sempre as, as estruturas de, de gestéo intermédia, tentamos canalizar a formag&o que venha de
encontro as necessidades de servigos para melhorar o desempenho dos nossos profissionais.

C5 - 8§ 2 referéncias codificadas [1,79% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,80% Cobertura

Em termos técnicos (ahn, pausa), depende, isso € a propria Microsoft que nos indica, mas por exemplo
neste caso em concreto, queremos que todas as pessoas conhecam NAV 2013 (Microsoft), ok? Na sua
componente de instalacéo, financeira, logistica, produgéo e recursos humanos

Referéncia 2 - 0,99% Cobertura

Porque é o nosso negécio, porque é aquilo que nds, nés faturamos através dai, ndo é? Repare. Um
cliente, e para perceber bem, um cliente que precise que nés trabalhemos em NAV 2013, se nés nédo
tivermos pessoas certificadas em NAV 2013 ndo podemos fazer essa proposta, ok? E portanto nés
temos que estar up to date, e portanto é técnica.

1.1.2.2.4 Diferenciar da concorréncia
.~ N° | N°
Descricao Ref Fontes Exemplo
2 2

C8 - § 1 referéncia codificada [0,51% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,51% Cobertura
Todos os que mencionei, porque... continuo a dizer que realmente, a comunicagéo é muito importante,

(ahn) vamos apostando na formagao nesse ambito, mas essencialmente, a competéncia técnica e pela
diferenciacao do proprio hospital &, é a area tematica mais importante.

C5 - § 1 referéncia codificada [3,01% Cobertura]
Referéncia 1 - 3,01% Cobertura

Porque € o que nos diferencia da concorréncia. Portanto, nés temos de ter as melhores pessoas (ahn) e
com o melhor know-how possivel e up to date. Ok? (ahn) Se bem que, nés tentamos, e a nossa
formagéo e a nossa cultura comega logo na primeira entrevista de sele¢do. Ok? Nés antes de
selecionarmos os melhores técnicos, selecionamos as melhores pessoas, ok? E depois trabalhamos a
parte técnica delas. Ok? (ahn) E portanto eu diria-lhe que é a técnica que é o mais importante para noés,
porgque nds contratamos boas pessoas e pessoas que respeitam a cultura C5, ok? E a cultura C5 é:
humildade, espirito de equipa e qualidade. Ok? E (ahn) quando tu tens estas trés vertentes na pessoa
ja, no seu ADN depois, a parte técnica vai ajudar a pessoa ainda, a ser melhor trabalhador do que ser...
ou seja, no fundo tentamos misturar o melhor da pessoa com o melhor da parte técnica. E isso que nos

diferencia da concorréncia, e portanto, eu diria-lhe que € a parte técnica que é muito mais importante
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para nés. Sem duvida alguma.

1.1.2.2.5 Garan

tir a qualidade do servico

D . N.° N.° E |
escricdo Ref. | Fontes xemplo
3 1 C12 - § 3 referéncias codificadas [1,67% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,50% Cobertura
Ou seja, (ahn) sendo nés um hotel de 5 estrelas, de luxo, em que o, o... a expetativa do cliente € muito
elevada, ndo é? Temos que ter por um lado uma componente técnica muito forte para garantir a
qualidade do servigo, ndo é?
Referéncia 2 - 0,75% Cobertura
Quer dizer, essencialmente, é o, o aperfeicoamento do servi¢o, ndo é? Ou seja, para atingir a qualidade
do servigo que € a nossa (ahn) missao principal, ou seja, nos temos padrdes de exigéncia, muito
elevados (ahn) e, e portanto, temos que ter um staff a altura desses, desse grau de exigéncia que nos é
solicitado pelo cliente, nédo é?
Referéncia 3 - 0,41% Cobertura
E, isso obviamente, (ahn) a vertente técnica é extremamente importante, para atingir essa qualidade do
servico (ahn) perante o cliente, ndo é? (ahn, pausa) Pronto, basicamente € isso.
2. Investimento em acdes formativas
2.1 EXEMPLOS
2.1.1 FORMACAO TECNICA
e N.° N.°
Descricédo Ref. Fontes Exemplo
Identificacdo de exemplos de a¢6es formativas de 60 |13 C6 - § 12 referéncias codificadas [3,51% Cobertura]

caracter técnico

Referéncias 1-3 - 0,48% Cobertura

ao nivel mais técnico (ahn) gestéo portuéria, fizémos (ahn) pois, ai ndo foi para os nossos colaboradores
foi para um cliente, foi para a Venezuela (ahn) depois, para os nossos colaboradores fizémos (ahn)
linguas, fizémos (ahn, pausa), fizémos muita coisa (risos).

Referéncia 4 - 0,07% Cobertura

Gestéo e Financgas para néo financeiros

129




Referéncia 5 - 0,01% Cobertura

Excel

Referéncias 6-7 - 1,17% Cobertura

Depois, nds também fazemos formagé&o sénior, mas ai ja ndo esta no ambito dos colaboradores,
portanto, para antigos colaboradores da C6, portanto, nés temos essa preocupagao (ahn) e também é
interessante ver o percurso deles, (ahn) muitos vém porque € um pretexto para se... encontrarem com
antigos colegas, alguns vém néo importa o que é a formacéo, vém mas esses acho que também um
motivo valido, mas principalmente, ao nivel de informética foi muito interessante, as vezes até com
alguma emotividade ouvi-los dizer assim: 0 meu neto ndo se acreditava que fui eu que enviei o e-mail
(ahn) porque informética é o que eles mais gostam e... (risos)

Referéncia 8 - 0,06% Cobertura

saude e da seguranca no trabalho

Referéncia 9 - 0,34% Cobertura

ISPS, (ahn) isto € um cédigo (ahn) penso que nasceu um bocadinho com o “11 de Setembro”, um
caodigo especi... de seguranga especifico para portos, portanto, e ha aqui algumas (ahn) obrigacdes

Referéncia 10 - 0,27% Cobertura

Fizémos inglés, fizémos primeiros socorros, (ahn) depois formagao muito técnica de aplicagdes que...
com as quais nos, nos vamos (ahn) vamos trabalhando

Referéncia 11 - 0,03% Cobertura
Gestao Portuéria
Referéncia 12 - 1,08% Cobertura

Aquela que é mais especifica sem divida nenhuma, Gestéo Portuéria, ISPS que €&, que é, que € mesmo
de, de (ahn) de portos é uma coisa especifica, (ahn) IMDG é também um curso que nos diferencia um
bocadinho (ahn) porque tem a ver com o transporte de mercadorias perigosas, portanto, uma coisa
também muito ligada aos portos e, este ano vamos pela primeira vez (ahn), e até com a Universidade do
Porto (ahn) fazer, fazer um curso de Direito Maritimo (ahn) também, |4 est4, estamos a voltar para aquilo
que nos é especifico, porque se nods... nés ja fomos a Cabo Verde fazer (ahn) trabalho em equipa, Excel
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C3 - § 1 referéncia codificada [1,28% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,28% Cobertura
Excel, (ahn) parece basico, mas ha muitas pessoas que tém dificuldade em, em... (pausa)

(AV) ... em explorar mais essa ferramenta ...

(MP) Em explorar e o Excel é fundamental para “N” coisas no dia-a-dia do trabalho, ... (pausa) fizemos
formagéo na area do inglés, que também para no6s é fundamental, por causa do negécio internacional,
(pausa) enfim, houve “N” formagdes técnicas pelos departamentos todos, quer dizer, ndo vou agora
estar ...

C4 - § 2 referéncias codificadas [0,62% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,22% Cobertura

Por exemplo, sensibilizacéo para a qualidade, higiene e seguranga no trabalho
Referéncia 2 - 0,39% Cobertura

(ahn) depois também, Excel avancado portanto, agées mais especificas em fungao de necessidades
especificas de cada, de cada colaborador.
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C9 - § 5 referéncias codificadas [2,69% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,54% Cobertura

temos a, uma parte que € os cursos clinicos (ahn) para Ihe dar aqui uma panoramica j&, disto, temos
aqui o nome do curso, por exemplo, é o Suporte Béasico de Vida, que tem o seu inicio em 2015, no dia
11 de Margo e tera o seu términos em... no mesmo dia. Porque isto sao formagdes...

(AV) De curta duragéo?
(JP) De curta duracdo. Normalmente, € uma manha.

Referéncia 2 - 0,92% Cobertura

Temos aqui outro, o Suporte Basico de Vida Pediatrico, que € especificamente para o setor da pediatria.
E agora podemos continuar para baixo e ver outro tipo de formagdes. Cursos de informética e
estatistica. Ali tinhamos visto a area clinica, aqui estamos nos cursos de estatistica e informatica,
introducéo ao SPSS, que também vai iniciar agora em 2 de Marco, termina em 5 de Marco, e também,
temos as listas de selecionados. Depois, temos estatisticas, regresséo, isto aqui, este tipo de cursos é
dado por formadores internos e assegurado em termos or¢gamentais pelo C9 porque estes ndo sdo
financiados.

Referéncia 3 - 0,33% Cobertura

temos aqui a formagao obrigatdria, que é suporte basico de vida, seguranga contra incéndios e
planeamento hospitalar, temos varias agdes como pode ver (ahn) sé este aqui, agrupa uma série de
cursos que vao até dezembro.

Referéncia 4 - 0,76% Cobertura

formagdo em empresas subcontratadas, voluntarias e outras em gestao de risco, ou seja, (ahn) além da
formacao aos nossos colaboradores, nds temos aqui algumas empresas de prestacé@o de servicos,
nomeadamente, no refeitdrio, na seguranga, na limpeza, e esses colaboradores para poderem exercer
céa dentro tém que fazer estas formagdes também. Pronto. E o Gnico caso excepcional em que ha
pessoas externas a fazer formacao, porque é para cumprir os critérios da qualidade, da seguranca e
higiene no trabalho.

Referéncia 5 - 0,14% Cobertura

temos a tal formacéo obrigatdria, formagao clinica, formac&o em informética e em estatistica
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C13 - § 11 referéncias codificadas [8,31% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,31% Cobertura

Tém formagao na Alemanha, que pode ser um més, dois, trés, quatro, cinco ou até mais, dependendo
da, da area especifica. Essa € a primeira vertente, que é a vertente técnica. Depois naturalmente, ha
uma vertente associada a vertente técnica que € a vertente da qualidade, portanto, o controlo estatistico
do processo também é uma das preocupacgdes que esta ligada &, vamos dizer assim, a qualidade e a
producéo mas, (ahn) as questdes da, da qualidade do produto sdo questdes que estdo sempre
associadas, porque tanto os operadores como os afinadores de maquinas (ahn) tém uma, uma
permanente intervencéo no processo de fabrico nas mais diversas segdes e centros de custo, com o
objetivo de aferir se o produto estd em conformidade com as normas estabelecidas. Portanto, existe
sempre essa, essa preocupagao, por outro lado, também ja existem equipamentos com capacidade para
fazer o controle de qualidade do produto e entdo, (ahn) também existe formagao das pessoas nesses
novos equipamentos, portanto, ja € algo relativamente, relativamente novo na maior parte das segoes.

Referéncia 2 - 0,52% Cobertura

Existem, existem diversas vertentes de formacéao, existe a vertente técnica que esté associada a, a
producédo propriamente dita, ou chamamos produgéo, e depois, existe uma gue é, essa sim, a técnica
gue tem que ver com maquinas, equipamentos

Referéncia 3 - 2,09% Cobertura

Estamos a falar das coisas mais diversas, das formag6es mais diversas, como por exemplo, (ahn)
pneumatica, eletronica industrial, e outras areas que tem que ver com a, com a fungao especifica que
cada pessoa representa nessas areas da manutengdo ou da reparagdo de maquinas. Portanto, este é a
parte, a chamada parte técnica. Depois também, ha outra parte, que tem que ver com a higiene e
seguranca, higiene e seguranc¢a, ergonomia (ahn) e, e também bombeiros e a criagdo do que nés temos
uma equipa de socorristas também, tém uma formacéo especifica nessa area. Os bombeiros vao fazer a
sua formagédo anualmente, a Escola Nacional de Bombeiros durante uma semana ou quatro dias,
portanto, essa € outra vertente. Existe a vertente (ahn) mais geral, portanto, tem a ver com cursos
especificos, sei |4, condugao de empilhadores (ahn) trabalhos em altura, portanto, ha uma série de, de
outro tipo de cursos que, que sdo considerados de ambito geral, portanto, é transversal.

Referéncia 4 - 0,57% Cobertura

E depois, temos a, a outra vertente, que € a vertente... estou a falar desta area mas também, estou a
falar dos escritérios, ndo é? Legislagao laboral, estou a falar elaboracéo de planos de formagéo, de
contabilidade também sobre as areas especificas da contabilidade

Referéncias 5-6 - 0,77% Cobertura

E estava-me a esquecer de uma outra area, que é a area da, da informética, claro que ja ndo é como ha
uns tempos atras, ja ndo é uma area téo, tao utilizada, se bem que, pontualmente, existem algumas
areas ou pessoas especificas que, que pedem também, formacdes especificas, por exemplo, fazer
gualquer coisa em Visual Basic, em, em Excel avancado, ndo é?
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Referéncia 7 - 0,12% Cobertura
Depois, temos aquela formacgao pedagodgica de formadores
Referéncias 8-9 - 0,78% Cobertura

temos também SAP, o nosso sistema informatico € o SAP e, e, e é necessario que quem trabalha ca
com SAP, esteja atualizado permanentemente, portanto, também € preciso dar formagé&o depois, aos
restantes utilizadores sobre ferramentas novas de SAP ou, ou atualizagdes, portanto, isto tem a ver com
as tecnologias da informagéo, também é outra, outra das vertentes.

Referéncia 10 - 0,11% Cobertura
a formagao de bombeiros, condugéo de empilhadores
Referéncia 11 - 1,05% Cobertura

até temos agora, uma formagao pedagdgica de formadores a decorrer porque entraram novos
engenheiros que ndo tinham essa formagéo, as outras pessoas mais antigas também, ndo tinham e
estamos, vamos atualizando sempre. Estas pessoas tém necessidade de formar outros colaboradores e,
como tal, precisam de estar munidos com competéncias de formagéo, atendendo a que a empresa,
sendo acreditada pelo DGERT, necessita de validar as suas formacdes apoiada em formadores
igualmente acreditados.

C10 - § 5 referéncias codificadas [3,82% Cobertura]
Referéncias 1-3 - 0,38% Cobertura
Pronto. (ahn) Eu lembro-me mais das técnicas. (risos)

(AV) (risos)
(MF) Socorrismo, fazemos com muita frequéncia, primeiros socorros ou socorrismo.

Referéncia 4 - 3,09% Cobertura

Fizémos varios, é que fazemos varias, depois é... todos os anos, depois os cartdes de socorrista vao
caducando e n6s vamos fazendo reciclagem. Socorrismo, trabalhos em altura, fizémos imensa, porque
é, é... nem é s0 a exigéncia do cliente, € mesmo uma questdo que nés queremos cumprir e
efetivamente, tém de ter sensibilidade para. (ahn) Depois, ha uma formacéao especifica que &, que se
chama TETBT, que é Trabalhos em Tenséo, Baixa Tensdo que também, é feita com muita frequéncia
(ahn) a tal formacéo que Ihe falei também, de trabalhos na vizinhanca de tenséo, passaportes de
seguranca é uma formacéao obrigatéria para entrar em obra, por exemplo da REN (ahn) que no fundo
eles tém, é, sdo nocdes de seguranca e é reciclagem a esse nivel mas, é emitido um passaporte, que s6
com esse passaporte € que a pessoa pode, pode efetivamente (ahn) entrar em obra, fizémos formacao
de linguas, fizémos bastante, de francés, inglés e alem&o. Portanto também, temos vindo a fazer (ahn)
promovido também, tudo pela empresa (ahn) fizémos ao nivel de projeto e desenho (ahn) Auto-CAD
também fizémos nesse ambito (ahn, pausa) e, e a nivel comportamental estava a tentar lembrar-me de
mais... negociagdo e compras, também, também fizémos, inovagéo (ahn, pausa)

Referéncia 5 - 0,35% Cobertura
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Eu acho que assim de repente (ahn) s&o, séo as principais. Portanto, esta a ver que a fatia ¢é, é toda...
€, é muito grande para o nivel técnico.
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C1 - 8 5 referéncias codificadas [3,15% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,60% Cobertura

Depois, (ahn) em fungéo dos varios produtos séo langados... é necessario fazer sempre esta formacao
técnica especifica (ahn) e, portanto foi feito este ano, (ahn) a propésito do, do Y, foi feita também
formacao do, do L...

(PA) ... do L, doY, fizémos formag&o muito intensa, embora ja, nos hibridos, tecnologias hibridas...
(LC) ... isto s6 C1.

Referéncia 2 - 0,39% Cobertura

Por exemplo, neste momento esta... estdo a decorrer forma... esta a decorrer formagéao de linguas que
iniciou em novembro, em novembro, e esta a decorrer formagéao de francés, formagao de inglés,
formagao de espanhol (pausa) por exemplo. (ahn)

Referéncia 3 - 1,19% Cobertura

por exemplo no ano passado nos dois Ultimos anos, assim em termos gerais, assim, o que é mais
transversal ao grupo e até ver por orientacéo da, da administracéo do topo, tivémos em 2013 um
conjunto de agbes de formag&o na area da inovagéo... (SSS - até foi o Carlos Pires)... e tivémos no ano
passado na area do Kaizen e melhoria continua, apesar da, da, de estar muito enraizado na, na cultura
do grupo, sobretudo a cultura C1, houve necessidade de rever aqui alguns conceitos e de (ahn) repor
alguns conhecimentos, porque isto o tempo vai passando e a gente acha que os mantém e chega ao
fim, mas foram duas areas que, que podem ter sobressaido um pouco pela forma... ou seja, elas
continuaram... sempre foram feitas

Referéncia 4 - 0,24% Cobertura

inovacao e a deste ano foi melhoria continua e portanto, fruto desta grande iniciativa, do meu ponto de
vista e estando um bocadinho mais afastada

Referéncia 5 - 0,73% Cobertura

por exemplo, quando é langcado um novo produto eu aqui falo porque é de la que eu venho, (ahn) por
exemplo, o ano passado (ahn) com o langamento dos novos produtos e com uma intensificagdo da
comunicacgdo e da, da, da agdo das tecnologias hibridas houve todo uma estratégia (ahn) em varias
areas para, para, para a area, para os hibridos e foi feita uma formacgéo especifica e alargada e essa
formagéo do ponto de vista (ahn) mecanico e oficinal

C8 - § 1 referéncia codificada [0,80% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,80% Cobertura

Dos doentes para os doentes sera eventualmente, esta comissdo de humanizagéo a quem propdem, por
exemplo, ha estes cursos de ética profissional, contextualizacéo juridica. Neste caso, este ano foi esta a
proposta. Portanto, responsabilidade da familia e o representante legal do doente para processos de
intervencdo. Portanto, ha, ha areas que, que séo propostas porque se identificaram eventualmente
alguns problemas.
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C5 - 8 1 referéncia codificada [0,42% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,42% Cobertura

para 2015 é: Azure [Microsoft], SharePoint [Microsoft], Javascript, Link, ou seja, varias questdes técnicas
gue nds durante 2015 vamos elencar.

C7 - § 4 referéncias codificadas [7,02% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,21% Cobertura

por exemplo, a nivel das regras de gestédo de armazém, suportes de informéatica de apoio de loja e visual
merchandising.

Referéncia 2 - 2,98% Cobertura

A nivel de formac&o técnica e a titulo de exemplo, em 2014 apostamos sobretudo na formagao de
Linguas, a nivel individual e em grupo (como por exemplo, Portugués, Francés, Espanhol, Italiano,
Alemé&o e Inglés).

Estas acOes foram dinamizadas na nossa sede, com recurso a entidades externas.

Referéncia 3 - 1,55% Cobertura

A formacdo na Lingua Portuguesa, foi e esta direcionada para colaboradores estrangeiros, surgindo
também, como uma medida de integracéo e socializagao.

Referéncia 4 - 1,27% Cobertura

Também dinamizamos formagao na area dos Sistemas de Informagéo e em outras, tais como,
Tecnologia Téxtil, Cliente Mistério.
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C2 - 8§ 4 referéncias codificadas [14,21% Cobertura]
Referéncia 1 - 3,89% Cobertura

Em resumo e, a titulo de exemplo, algumas das matérias e carga horaria da Formagé&o de Acolhimento
que, naturalmente é ajustada a natureza das fungBes a desempenhar — Operador e Chefe de Turno para
o regime de Turnos e Quadros:

Processos de Refinagdo (22h), 1.°s Socorros (16h), Alcoolémia (4h), Ambiente, Qualidade e Seguranca
(64h), Equipamento Processual (180h), Conceitos Gerais de Energia (24h), Corroséo (20h),
Electricidade (20h)

Referéncia 2 - 3,25% Cobertura

Formagao Técnica (entre outras):

Utilizagdo racional de energia, Equipamento de protecgao individual, Medidas de controlo ambiental,
Técnicas de andlise de riscos, Agentes quimicos, biolégicos e mutagénicos, ESD e Fire & Gas, Directiva
ATEX, Subestacdes, Brigada de Emergéncia, Actuagdo em Emergéncia Processual,
Encravamento/bloqueio Segurangas Processuais, etc.

Referéncia 3 - 2,84% Cobertura

Seminarios e Conferéncias:

Conferéncia sobre Industria Refinacdo, Conferéncia sobre Oleos Base, 17° Congresso Ibero-americano
de Manutencao, Reliability Improvement Masterclass, SULPHUR RECOVERY - Technical Training
Courses, CCR Platforming™ Process Standard (includes Web-Based Training), Refinery Energy
Management.

Referéncia 4 - 4,23% Cobertura

- Matriz de Competéncias Operacionais — actualizacdo de competéncias Técnicas Com vista a garantir
uma Formagcdo sistematizada no ambito da Prevencgédo de Acidentes, optimizacéo da Operacao, Gestédo
e utilizagdo racional da Energia, Controlo Ambiental e Sistema de Gestao da Seguranga, foi desenhada
a Matriz de Competéncias Operacionais.

Esta Matriz, tem em consideracéo as varias Fun¢des existentes Refinaria e, para cada uma delas, a
Formacao necesséria e a sua periodicidade.
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C14 - § 6 referéncias codificadas [4,92% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,40% Cobertura

Para além, para além disso, temos a questdo da aposta em formar (ahn) em formar pessoas
sazonalmente, ou seja, sazonalmente temos que ter sensibilizagcdes, por exemplo, do ponto de vista de,
de higiene e seguranca no trabalho, (ahn) do ponto de vista de ambiente, e que ha necessidade de
facto, de ter essas pessoas formadas apesar, de elas estarem connosco pouquissimo tempo, portanto,
ha estes dois eixos formativos.

Referéncia 2 - 0,58% Cobertura

Eu aqui destacaria por um lado tudo tenha a ver com a qualidade, portanto, nés aqui temos qualidade
(ahn) higiene e seguranca e ambiente mas, a qualidade é de facto a area em que nds temos mais
trabalho, digamos, a maior taxa de formacéo, isso percebe-se pelo histérico, pegando no historico
formativo percebemos facilmente, que sempre foi pautado por termos forte formag¢éo em HCCP, forte
formagédo em higiene e seguranga alimentar, (ahn) forte formacéo em sensibilizagdo de tudo que tem a
ver em questdes de produto em linha de engarrafamento, portanto, em diregéo fabril, (ahn) portanto, €, é
pautada por isso.

Referéncia 3 - 1,21% Cobertura

(ahn) Um, um, uma formacéo core tem a ver com o WSET. O WSET é uma formacé&o de produto,
portanto, é uma formagéo de vinhos, portanto, maioritariamente a nossa, a nossa frente comercial e o
turismo (ahn) tém sempre formacéao nesta area, portanto, esta formagéo é balizada por niveis, ela é
existente, é transversal toda a formagao até ao momento, portanto, a formagéo WSET sempre, sempre
existiu, portanto, desde que ela foi implementada, sempre existiu. As equipas estdo parametrizadas para
atingir um determinado nivel, ou seja, para que eu seja, por exemplo, um market manager eu devo ter
um WSET nivel 3, é aguele que me permite perante o cliente defender melhor o produto. Claramente
(ahn) Andreia, que isto ndo quer dizer que a pessoa ou que o profissional ndo conhega o produto e ndo
0 saiba defender, estamos a falar de pessoas com muita experiéncia na area mas, aquela certificacéo
que tem um cariz, portanto, € uma certificacéo britanica, perante um cliente tem uma valorizacéo (ahn)
acrescida, séo provas que ndo sdo faceis, nomeadamente, & medida que os niveis vao, vao subindo
(ahn) mas, que tém patente, ou seja, n6s estamos a falar com um market manager que é certificado pela
WSET, ou seja, ele sabe 0 que estéa a falar, portanto, néo é sé historia. (ahn)

Referéncia 4 - 0,82% Cobertura

Outro exemplo, é a questdo da seguranga, portanto, da, da higiene e seguranca alimentar (ahn) fizémos
também, algumas acdes neste, neste sentido nomeadamente, pela questao, ndo tanto pela nossa
equipa fixa, porque a nossa equipa fixa (ahn) tem muita formac&o j& nesta area mas, pelo facto de
termos picos de atividade que implica ter, nomeadamente, em, em linhas de engarrafamento (ahn)
pessoal temporario, portanto, sempre que temos colaboradores temporarios, para além de fazermos
avaliagdo diagnoéstica nesta area, ou seja, tentar perceber quais séo os conhecimentos que eles ja tém,
porque muitas vezes, ou ja colaboraram connosco ou ja tiveram formacéo em contexto sala connosco
ou vieram de outras empresas em que esta formagao ja existiu mas, cumpre-nos também esta
obrigacdo (ahn) moral e legal de, de, de ter, de fazermos pelo menos um refresh dessa formagéo.

Referéncia 5 - 0,88% Cobertura
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(ahn) Muitas vezes formacao, isto agui mais ligado, por exemplo, ao marketing, formagéo em feiras,
mercados externos ao nosso, portanto, ir buscar ao exterior novas ideias, novas formas de, de atuar no
produto (ahn) e aqui podemos estar a falar (ahn) do produto n&o tanto do vinho mas, podemos estar a
falar da garrafa, da rolha, da cépsula, portanto, no fundo da apresentacéo do produto mas, também
podemos estar a falar do produto, por exemplo, nés aqui temos as vinhas em setembro, de setembro a
outubro, novembro, dependendo da altura em que comega e portanto, isso é que determina o fim. Mas,
temos outras zonas, como por exemplo, Bordéus em que, em que a vindima decorre numa outra altura e
em que pode ser importante, por exemplo, para 0os nossos enélogos conhecerem essas, essas
realidades e portanto, ha aqui uma procura (ahn) do ponto de vista técnico e, e conhecimento do
produto, portanto, houve, houve esses exemplos.

Referéncia 6 - 1,03% Cobertura

(ahn) Do ponto de vista de Recursos Humanos, também tivémos algumas ac¢des (ahn) numa logica de
compreender também, o posicionamento dos Recursos Humanos cada vez mais, na, na organizagao,
mais até do posicionamento dos Recursos Humanos na organizacao e ndo tanto de competéncias
propriamente, técnicas, técnicas pronto, de desenvolvimento (ahn) agées no ambito também da
informatica, porque alteramos todo o nosso software e portanto foi, foi necessario também fazer essa
formagao, portanto, foi uma formagao, foi uma formacéao transversal (ahn) formagdes, por exemplo,
relacionadas com a, com as vinhas, portanto, formagdes que, que tivessem a ver por exemplo, com a,
com a pulverizagdo da, da, das vinhas, portanto, tudo que tenha a ver com, também com a parte mais
agricola, por isso € que eu, é que eu referia, estamos a falar de um negécio que tem uma série de eixos
e uma série de, de publico (ahn) que, que podemos estar a falar de formagao técnica de
engarrafamento, em que estamos a falar de todas as a¢des que tenham a ver com seguranga e com, e
com a parte mais de qualidade.
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C12 - § 3 referéncias codificadas [5,31% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,99% Cobertura

Portanto, da vertente técnica por exemplo, tivémos agdes como o, o... a escola de vinhos, que
integramos, apesar de ser uma formacgéao interna, integramos no plano de formacéo e, e portanto, €
técnica totalmente. Portanto, a escola de vinhos. Tivémos ag6es de formacéo na area da informatica,
também, com o powerpoint, por exemplo, (ahn) tivémos as nossas formagdes internas nos nossos
standards de operagé&o portanto, toda a vertente mais técnica. (ahn, pausa) Tivémos formacges de
HCCP, que tem a ver com, portanto, com toda a nossa area de restauracéo e bebidas, tem que ter
sistematicamente formag&o ao nivel da seguranca e higiene alimentar, porque lidam com alimentos, ndo
€? Portanto, isto € uma, uma, até uma formacéao obrigatéria anualmente, (ahn) tivémos formagéo (ahn)
relacionada com a seguranca, é uma formacéo transversal ao nivel do plano de emergéncia, também,
(ahn, pausa).

Referéncia 2 - 2,88% Cobertura

relativamente entéo, as ag6es de formacéao, por exemplo, de nivel técnico, tivémos, (pausa) portanto,
o... plano de emergéncia e seguranga como eu tinha referido, tivémos por exemplo, na area do Spa,
temos todos os anos uma formag&o da Caudalie que é a marca do nosso Spa portanto, que é uma
formagéao puramente técnica nos protocolos que tém que ser feitos durante todo um ritual, todo um
tratamento por parte das nossas terapeutas e portanto, todos os anos elas tém esta formagdo em que
vem uma formadora, mesmo da Caudalie da-la. Depois, tivémos formag&o nos nossos standards
internos, procedimentos internos por departamento portanto, cada diretor de area esteve a dar formagao
técnica da area. Tivémos uma formagéo que foi muito individualizada de Strategy and Finance para um
quadro, uma fungao diretiva, de diregao portanto, também técnica. (ahn, pausa) Depois, a Wine School
como referi, tivémos a Wine School, (pausa, ahn) temos formagdes técnicas, por exemplo, ao nivel de
produtos de limpeza, quimicos que tém que ser utilizados nas fungfes, por exemplo, as senhoras da
limpeza, até pelos colaboradores da cozinha, etc... (ahn) formagdes técnicas no manuseamento desses,
desses produtos (ahn, pausa), tivémos formacdes, por exemplo, sobre controlo de custos, sobre
atendimento

Referéncia 3 - 0,45% Cobertura
Exato e tivémos aqui uma técnica também, que teve a ver com marketing em redes sociais (ahn)

também mais do ponto de vista de como, como conseguimos vender também, através destas, das redes
sociais.
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2.1.2 FORMAGAO TRANSVERSAL

Descricao

N‘0
Ref.

N.O
Fontes

Exemplo

Identificacdo de exemplos de a¢cBes formativas de
cardcter transversal

37

15

C6 - § 2 referéncias codificadas [1,18% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,03% Cobertura

modelo de lideranga

Referéncia 2 - 1,14% Cobertura

também fazemos cursos de trabalho em equipa, ja fizémos varios, e este ano estamos a pensar fazer
uma coisa diferente e mais, se quiser (ahn, pausa) num cenario um bocadinho diferente também, ainda
ndo sei exatamente o qué, mas, ja temos ai vérias hipéteses (ahn) devido a integragdo de Viana do
Castelo portanto, no fundo fazermos ai uma formag&o mais (ahn) com, com contextos de simulagdo e
(ahn) para obrigar os colegas (ahn)...

(AV) A interagirem?
(TC) Agora somos uma so6 equipa, ndo sao eles que séo, que vieram para Leix6es nem somos nos que
fomos para Viana. Agora somos uma sé empresa, 0 nome também mudou (ahn) portanto...

C3 - § 1 referéncia codificada [0,37% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,37% Cobertura

Olhe fizemos uma formag&o (ahn) de lideranga na Porto Business School, (ahn) fizemos a mesma
formacgéo em trés dias diferentes

C4 - § 1 referéncia codificada [0,30% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,30% Cobertura

(ahn) atendimento telefénico, motivacao e lideranca, (ahn) sdo alguns exemplos de agfes que
desenvolvemos
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C9 - 8§ 3 referéncias codificadas [1,86% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,50% Cobertura

temos ai umas agOes de formacao de coaching, de gestao de stress, (ahn) gestdo do tempo e métodos
também temos alguma coisa, s6 que essas como ndo sdo daquelas que sao financiadas, pronto, (ahn)
nao temos tanta facilidade em executa-las mas, (ahn) estdo em programa e ja vamos ver isso aqui,
(ahn) o tipo de ag¢des que nos temos.

Referéncia 2 - 0,90% Cobertura
Ali no campo da outra formagéo, quando nés estavamos a explorar h& pouco, tinha ai mais essa
questao do trabalho emocional. Ai cruza mais com a formagdo comportamental?

(JP) Também. Exatamente.

(AV) E ali estratégias de gestao de situagdes diarias de stress...
(JP) Pronto. Era aquilo que tinhamos abordado ainda ha pouco...

(AV) Ok. Hum, hum. Atendimento ao publico.

(JP) Atendimento ao publico, como lidar com situac¢des de violéncia e gestdo de emogdes por parte de,
ou colaboradores ou visitas ou doentes, pronto, temos aqui alguma formagé&o vocacionada para essa
area comportamental.

Referéncia 3 - 0,47% Cobertura

Eu néo sei se tenho aqui alguma de comportamental...

(AV) Que na outra formag&o ali se calhar no campo.
(JP) NGs estamos noutra formacéo.

(AV) Ah! J& estamos. Ah! sim, ali.
(JP) (rato) Se quiser ver.

(AV) Exatamente.
(JP) Tem aqui (pausa) o ambiente de trabalho emocional vivido nos hospitais, pronto.
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C13 - § 3 referéncias codificadas [2,96% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,71% Cobertura

Depois, ha outras, outras da area comportamental, que, que sao abrangentes normalmente, para toda a
gente, nds temos uma, por exemplo, que procuramos dar a todos, procuramos e damos a todos 0s
trabalhadores, que é de cultura da empresa, nés chamamos cultura C13, que é dada por um, por um
formador (ahn) que, que deu a informagé&o que noés lhe fomos dando, portanto, conheceu a organizagao
[O formador teve um conjunto de reunides para aferir dados relevantes da Cultura C13 para,
posteriormente, transmiti-la aos colaboradores da Empresa] e da essa formagdo e normalmente, quando
existe um grupo relativamente alargado vai dando essa formag&o mas, todas as pessoas praticamente
tiveram essa formagé&o (ahn) mas, existem as mais diversas (ahn) formagdes desde lideranca, desde
trabalho em equipa

Referéncia 2 - 0,77% Cobertura
E esta de lideranga, comunicagao e coaching?
(AM) Essas praticamente todos os anos temos, temos algum curso que esteja orientado para, para essa

componente.

(AV) Entao, verificou-se em 20147
(AM) Sim, sim. Em 2014 também tivémos, que foi inserida nesse contexto do coaching.

(AV) Hum, hum.
(AM) Do coaching néo, desculpe, da, da (pausa) do outdoor.

Referéncia 3 - 0,48% Cobertura
Depois, ha pessoas que saem, chefias que saem e ha outras que vao entrando, ndo é? Gradualmente.

E é preciso que haja formacg@es de lideranga, seja para eles irem adquirindo essas competéncias, se &
que ja ndo as tém, ndo é?

C15 - 8§ 1 referéncia codificada [0,48% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,48% Cobertura

Formagao comportamental: a comunicagao, a lideranga de equipa, a gestao de pessoas, esta dentro da
formagao comportamental.
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C10 - 8§ 2 referéncias codificadas [3,08% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,67% Cobertura

E gestdo de conflitos, exatamente. Fizémos o ano passado, ndo me recordo se fizémos mas, gestdo do
tempo, também ja, ja tivemos aqui formagao nesse, nesse ambito, e gestéo de equipas (ahn) creio que
sdo as principais. Depois, além disso, mas ndo estamos aqui ndo é para todo, para todo, para toda a
empresa, estamos a fazer s6 até a um determinado nivel funcional, em que vamos fazendo ag¢des aqui
de teambuilding portanto, mas aqui, portanto, € um bocadinho diferente e ainda, ndo estamos a
conseguir chegar a todos os colaboradores e temos vindo a fazer todos os anos (ahn) que é muito
interessante, portanto...

(AV) Sim. Mais no exterior?

(MF) Sim. O primeiro que n6s fizémos foi ha cerca de 6 anos, foi um outdoor mas indoor portanto, mas
muito engracado, fizémos, fizémos portanto, (ahn) sé tudo associado a atividades de basquetebol
tivémos aqui o Carlos Barroca que é um treinador de basquetebol bem conceituado e portanto, foi...
foram atividades de desporto mas sempre com briefings e rebriefings ap6s cada atividade que faziamos.
Portanto, foi muito interessante

Referéncia 2 - 0,40% Cobertura

portanto, todos os anos um... uma agéo, uma acgao desta natureza portanto, uma ac¢éo outdoor, seja ela
indoor ou ndo mas, mas neste ambito portanto, fora da empresa...
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C1 - 8 5 referéncias codificadas [3,40% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,50% Cobertura

formagéo na area da atitude, empreendedorismo, inovacéo, melhoria continua, (ahn) valores C1, tém
vindo... e ndo so, e “C1 Way”, que sdo os valores da C1, ai esta a necessidade da empresa, tém vindo a
ser (ahn) mais... tem vindo a estar mais, mais presente, mas, (ahn) de ano para ano

Referéncia 2 - 0,48% Cobertura

formagéo na area comercial, portanto, técnicas de vendas, negociacéo (ahn) formagéo na area da,
portanto, da organizag&o pessoal (ahn) conducéo de reunides, (ahn) comunicagdo (ahn) reclamacdes,
tratamento das reclamacdes, estou a falar s6, mais orientadas para a area (ahn) comportamental.

Referéncia 3 - 0,83% Cobertura

O que nos fazemos também depois €, nas formagdes especificas que sdo despoletadas em funcgao da,
das necessidades de cada uma das, dos setores... ou cada uma das, dos grupos, procuramos organizar
formagéo depois transversal que incluamos as varias marcas e varias empresas mas, cada uma (ahn,
pausa) pronto, estava eu a querer dizer, cada uma das marcas despoleta formagéo técnica e
comportamental, agora quais? (ahn) Um ano pode ser uma, depois outra, (ahn) organizagéo pessoal,
(ahn) reunibes, depende.

Referéncia 4 - 0,16% Cobertura
a do ano passado era a atitude e teve muito ligada a atitude, (ahn) desenvolvimento de pessoas
Referéncia 5 - 1,42% Cobertura

e (ahn) é uma, um setor em que damos bastante... que o grupo da bastante importancia porque séo
estas pessoas que contactam os clientes, (ahn) no sentido de os trazer para marcacoes, € através deste
setor que sao feitas as marcacdes oficinais, estou a falar marcacdes, marcacdes oficinais, e é também
para este setor que quando ha insatisfacdo que (ahn) que é contactado. E portanto, sdo pessoas que
estdo (ahn) sdo, fazem parte do front office junto do cliente, ndo é? Sao as pessoas que passam esta,
esta imagem e que temos de ter alguns cuidados especificos com eles (ahn) e foi feita recentemente
formagao, portanto, agora também na parte final do ano para todos eles, e incluido mesmo depois as
proprias... as pessoas que em cada uma das estruturas locais, (ahn) em cada uma dos, dos... das
oficinas ou dos concessionérios, também fazem este trabalho de apoio...
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C8 - 8§ 4 referéncias codificadas [3,27% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,19% Cobertura

Na area comportamental o que é que no6s temos este ano? Temos atendimento... (pausa, folhear
dossier)

Referéncia 2 - 2,32% Cobertura

(pausa, folhear dossier) Este ano néo €&, é exatamente, o ano em que desenvolvemos mais formagéo na
area comportamental, temos tido outros ano passado, por exemplo, foi a gestéo do stress, foi
comunicagao, gestéo de conflitos, este ano ndo temos (pausa)... temos s6 atendimento ao publico, que
é uma area muito sensivel, porque realmente, eu néo sei dizer o nimeros de, de telefonemas que caiem
aqui mas, como calcula séo um elevado nimero, quer telefonemas externos, quer internos, quer entre
profissionais, portanto, ha uma central telefénica onde caiem muitas das chamadas e depois, ha as
chamadas nos préprios servigos, inter-servigos, ndo é? Portanto, sentiram que era uma area com
necessidade de formac&o.

(AV) Formacédo comportamental ou técnica também?
(LR) Técni... (ahn) No fundo, € forma mais eficaz de fazer um correto atendimento telefénico, neste caso
era mesmo telefénico.

(AV) Mas, na forma como comunica com outra, com outra pessoa?

(LR) Como comunica. (ahn) A rapidez com que atende, ndo deixar demorar uma chamada, orientar-se,
sabendo bem, entendendo bem o pedido e tentando dar a resposta adequada. Portanto, e isso foi feito
mais, em termos tedricos mas, essencialmente, praticos.

Referéncia 3 - 0,44% Cobertura

portanto, quem esteve na formagéo esteve (ahn) a observar a forma como é feito o atendimento
telefénico e a ajudar a melhorar, a orientar, portanto, avaliar como fazem para depois, haver uma
posterior corre¢do, se for necessario.

Referéncia 4 - 0,32% Cobertura

temos uma proposta para atendimento ao publico, que também tem a ver com (pausa), com Servigos
gue recebem muitas pessoas, mais para a area administrativa (ahn, pausa).
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C11 - § 2 referéncias codificadas [2,16% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,34% Cobertura

A nivel comportamental, (ahn) tentamos que cerca de... mais de 50% consigam fazer um (ahn)
seminario de service excellence.

Referéncia 2 - 1,82% Cobertura

Para além disso, temos os tais seminarios, (ahn, pausa). a paleta de (ahn) web base trainings
disponivel, na nossa intranet portanto, dentro da nossa web interna. € muito abrangente (ahn), (ahn,
pausa) e muitas delas, algumas nédo, sao formagdes que temos ser nos a definir , por exemplo, como é
que eu devo usar o meu uniforme, ...

(AV) O cédigo de etiqueta.
(TO) O cbdigo de etiqueta portanto, na questdo de uniformes, ndo é?

(AV) Ok.

(TO) (ahn, pausa) temos depois, eu acho que nao tenho aqui nenhum exemplar para lhe mostrar mas,
gueremos 0s nossos brand values que damos a todos os nossos colegas, dizer o que é que esperamos
deles na parte comportamental.

C5 - § 3 referéncias codificadas [4,79% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,31% Cobertura

No6s damos formacgao a toda a gente obrigatoriamente em gestéo de conflito, falar em publico (ahn) e
linguas

Referéncia 2 - 0,12% Cobertura
Gestao de tempo, ok? E gestéo de conflito
Referéncia 3 - 4,36% Cobertura

um colaborador fatura o seu custo hora/8h ao cliente, ok? E portanto, isso leva que ele esteja quase
100% do seu tempo, (ahn) relacionado ou interligado com o cliente e deixa muitas tarefas para tras
internas e outras tarefas. Ok? E portanto, € importante gerir esse tempo, (ahn) e ndés sentimos essa
necessidade, as pessoas estavam a ser, (ahn) absorvidas pela falta de capacidade de gerir o seu tempo
(ahn) coisas muito simples, (ahn) nés s6 ligamos o e-mail as nove, as duas e as seis da tarde, ok?
porque sendo, nds ndo conseguimos fazer absolutamente mais nada, (ahn) e portanto, essa, isso foi
algo que aprenderam na formacéo, (ahn) fazer um planeamento, ndo estou a dizer diério, ja estou a
dizer (ahn) mensal, trimestral, semestral, (ahn) isso foi algo que nés, nés tivémos numa formacgéo e que
estamos a por em pratica e foi muito importante para nés. (ahn) E portanto foi algo que era importante.
Gestéo de conflitos, porqué? Porque repare, quando esta a prestar um servigo a um cliente, o conflito
vai existir sempre, primeiro num dado momento, é um conflito de interesses e, depois, € um conflito de
relacionamento que pode acontecer, ok? E para nés evitarmos que chegasse a, a um conflito de
relacionamento, ministramos esta, esta, esta formagéo e também tem sido... temos tido alguns casos de
pessoas que tém percebido e que tém usado as ferramentas que adquiriram na formagédo na sua gestédo
com o cliente, ok? (ahn) E portanto, foram os dois chavdes grandes para, de 2014 nesta empresa.
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C7 - § 1 referéncia codificada [2,01% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,01% Cobertura

A nivel comportamental é desenvolvida formagdo, nomeadamente, nas areas do atendimento ao cliente,
gestdo de reclamagdes, trabalho em equipa, lideranga, servico ao cliente e motivagéo de equipas.

C2 - § 2 referéncias codificadas [3,67% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,08% Cobertura

Comunicagéo e Relagdes Interpessoais (16h), Gestdo Dinérgica (dirigida a Chefes de Turno e
Engenheiros de Processo, 40h).

Referéncia 2 - 2,59% Cobertura

Formagao Comportamental:

Comunicacéo ndo violenta, Gestéo de conflitos e situa¢des de stress, Lideranca, gestéo de equipas e
desenvolvimento de Pessoas, Gestao Dinérgica, Codigo de ética nas organizagdes, Gestao do tempo, A
inteligéncia emocional na gestao de conflitos, Tomada de deciséo.
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C14 - § 5 referéncias codificadas [2,74% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,32% Cobertura

Dentro da comportamental, claramente que temos todas as questdes que estéo relacionadas com... ou
tivémos durante este historico de formagéo, com a gestao do tempo, com lideranga, (ahn) com a gestao
de equipas, portanto, todo isso, todo este manancial de formagdo que nés sabemos que é existente é
também, um facto que ja, ja foi trabalhado.

Referéncia 2 - 0,34% Cobertura

(ahn) Depoais, por outro lado, e assim como reafirmei ha pouco, ha um investimento muito forte em tudo
gue tenha a ver com a area que estdo expostas ao publico, nomeadamente, a area de marketing,
comercial e area de turismo, porque sdo as areas que de certa forma (ahn) apresentam, apresentam o
produto, portanto, acho que ha estes dois blocos, por assim dizer.

Referéncia 3 - 1,47% Cobertura

(ahn) E portanto, fica sempre balancado na questao da formacdo comportamental. Portanto, do ponto de
vista da formag&o comportamental houve sempre um investimento e ha um histérico de formagéo
comportamental (ahn) quando fiz o estudo, precisamente verifiquei isso, ha picos, ha anos pico de
formagdo comportamental, h4 anos em que declaradamente ha mais formagédo comportamental e ha
uma coisa que, que eu acho caricato, que € incidimos sempre nos mesmos temas, ou seja, de “X” em
“X” tempo ndo s6 ha a necessidade dessa formagdo comportamental, como as tematicas dessa
formagdo comportamental sédo idénticas aquelas que eram ha dois, ou trés ou quatro anos atras,
portanto, elas nao modificam muito, ou seja, o lider sente sempre que tem um colaborador que precisa
de gerir melhor o seu tempo, ou o lider sente sempre que precisa de melhor gerir a sua forma de liderar
a equipa ou, por exemplo, no caso de, estou a pensar em pequenas equipas que tém chefias
intermédias, sentem sempre, digamos, 0 manager, sente sempre que a chefia intermédia precisa de
gerir melhor a sua equipa, entdo, precisa de formacéo de gestao de equipas e compete aos Recursos
Humanos, ou a pessoa ou as pessoas que estiverem alocadas ao desenvolvimento, fazer este filtro,
portanto, filtrar o que é que de facto € uma necessidade real e aquilo que é uma necessidade desejavel.
Porque muitas vezes, pode passar por mudar (ahn) isto aqui ndo, ndo querendo ser demasiado
metafdrica mas, as vezes pode passar por mudar uma cadeira de um sitio para o outro e nédo fazer uma
formacao.

Referéncia 4 - 0,14% Cobertura

(ahn) Tivémos formagao também, (ahn) alguma formagéo em termos de marketing e de comercial
nomeadamente, ao nivel do comportamento perante os media

Referéncia 5 - 0,47% Cobertura

Podemos estar a falar numa, numa formagé&o, em formag6es mais voltadas para, para, digamos, néo é
para o atendimento ao cliente mas, para o comportamento face, face ao cliente ou para a representagéo
da marca. H&4 uma preocupacao nesse, nesse sentido também, no projeto daquilo que tem a ver com a
marca. O Vinho do Porto, é habitualmente conhecido como um produto que é consumido por pessoas
mais velhas, por exemplo, (ahn) e eles ndo vao durar para sempre, por isso é que sdo mais velhos
(risos)
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C12 - § 2 referéncias codificadas [1,38% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,76% Cobertura

Porque a formagao comportamental geralmente, tem a ver com o trabalho de equipa, com a gestéo de
conflitos, com o saber comunicar (ahn) portanto, todas estas agdes (ahn) tem muito a ver com esta
nossa cultura, de, de ligada ao cliente, ndo é? Mas, naturalmente, como equipa tem que funcionar, tem
gue saber trabalhar em conjunto, ndo é?

Referéncia 2 - 0,63% Cobertura
Do ponto de vista comportamental entéo, tivémos lideranga, portanto, lideranga, tivémos gestao de

conflitos, a de protocolo que é aquele misto também, ainda ndo fizémos mas, vamos fazer, (ahn, pausa)
atendimento telefénico, pronto aqui € mais comunicagéo, ao nivel da comunicagao

2.1.3 FORMACAO MISTA

- N°e [ Ne |
Descricédo Ref. Fontes Exemplo
Identificacdo de exemplos de a¢Bes formativas com 12 |9 C6 - § 1 referéncia codificada [0,40% Cobertura]

caracter misto

Referéncia 1 - 0,40% Cobertura

atendimento e o seu impacto na organizagao, se calhar este curso é um misto tera, terd aqui a
preocupacédo em desenvolver competéncias tanto técnicas, porque estas coisas nao é s ter jeito para, é
aprender-se para atender.

C3 - § 1 referéncia codificada [2,92% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,92% Cobertura

Por exemplo, n6s estamos a fazer agora uma formacao (ahn) com a Porto Business School, que é uma
formagao com pessoas internas e pessoas da Porto Business School, (ahn) (pausa) portanto, tem
algumas areas, de estratégia, de negdcio, (pausa) portanto, que de facto tem, sei |4, oito pessoas da
Porto Business School que vao dar (ahn) essas areas de, portanto, do lado da Porto Business School,
quem diria, do lado mais tedrico. (ahn) Mistura um bocado o facto, a parte técnica e nao-técnica e,
interno, enfim, temos a Administracéo e os Diretores que vao dar a formagao e, portanto, € um
complemento, de um modo ou de outro, e portanto, € uma mistura, de facto € uma mistura entre areas
técnicas e areas mais comportamentais. E, de facto temos pessoas de diversas areas, temos um grupo
de 15 pessoas, e 0 objetivo (pausa) se calhar é duplo, é que as pessoas evoluam nas partes técnicas,
ganhem conhecimento na organiza¢&o, mas também na &rea comportamental, (ahn) portanto, mas nao
é tdo comum fazermos
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C9 - 8§ 1 referéncia codificada [0,32% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,32% Cobertura
Como risco psicossocial por isso, esta prevista este tipo de formacéo. N&o é sé Unica e exclusivamente

a formagao técnica, esta também, atendendo a especificidade do setor e da instituicdo também esta
prevista.

C13 - § 2 referéncias codificadas [3,88% Cobertura]
Referéncias 1-2 - 3,88% Cobertura

(ahn) Para irem adquirindo ou melhorando as suas competéncias, seja para haver uma maior integracéo
do grupo dos, vamos dizer assim, por exemplo, dos chefes de equipa para que eles em conjunto
possam partilhar os mesmos valores e reproduzi-los junto dos seus colaboradores de uma maneira
uniforme, dado que as informagdes foram apresentadas por uma pessoa so, e. Portanto, € um pouco...
(ahn) a ideia global um pouco, uma criagdo de uma, de uma linha orientadora que seja comum a todas
as pessoas. Alids, a, a administragdo da (pausa) da C13 ha trés ou quatro anos, criou uma, uma nova,
vamos dizer assim, politica, que tinha exatamente esse objetivo, que era um objetivo de criagdo de uma
linguagem comum, seja uma linguagem a nivel da, da prépria, do comportamento, seja uma linguagem
a nivel, a nivel técnico, de procura dos problemas, da forma como é que se os identifica, como se os
trabalha, portanto, (ahn) existe uma, uma preocupagédo nesse sentido. E essa politica que, que foi
designada Impuls, implicou que nés contratdassemos duas pessoas novas, dois engenheiros novos que
foram para a Alemanha ter uma formagéao, estiveram cé durante alguns meses, cerca de um ano, foram
para a Alemanha durante um ano também, ter formag&o (ahn) na Alemanha sobre essa ferramenta,
vamos dizer assim. Uma ferramenta de melhoria continua e depois, vieram para Portugal e em Portugal
(ahn) o que estéo a fazer, ou tém estado a fazer, é fazer entdo, a divulgacdo dessa informag¢éo dando
formagao a toda a equipa, a todas as pessoas da empresa, (ahn) com vista a haver essa tal linguagem
comum, uma ideia comum de trabalhar por objetivos, e, e depois, os problemas caracteriza-los,
trabalhar as diversas etapas, portanto, temos... é a criagdo de um, um método cientifico de analise dos
problemas, nédo é?

C1 - § 1 referéncia codificada [1,56% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,56% Cobertura

agora, evidentemente, conseguimos identificar que ha formacgdes so6 (pausa, ahn) técnicas e outras s6
comportamentais. Mas esta linha, com uma facilidade temos formacdes s6 na técnica temos outras que
ja séo comportamentais e técnicas, isto € uma linha continua em que (ahn) portanto, a formacgéao esté,
esta colocada, ndo é?

(PA) Por exemplo, do cartdo X, é algo muito simples, parece muito simples, mas depois tem uma
complexidade muito grande, porque é um cartdo que se adapta a todas as marcas e como existe uma,
uma concecao de selo por marca, (ahn) aqui a formacao mais (ahn) talvez mais complexa (ahn) foi
mudar o, 0 pensamento de que, quando estamos a vender aquele cartdo, estamos a vender um cartdo
gue tanto da para, na marca C1, como da na marca Renault e isto, ndo é facil mudar de um dia para o
outro, portanto, houve aqui uma necessidade de formagao muito intensiva nesta, nesta area e vai
continuar a ter de, de haver.
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C5 - 8§ 2 referéncias codificadas [3,55% Cobertura]
Referéncia 1 - 1,87% Cobertura

temos outra formag&o que eu acho que é muito mais de desenvolvimento. Temos o My School, que é
para ter uma ideia, vamos supor que a Andreia esté a trabalhar num projeto muito complicado, tem
varias simbioses, e a Andreia sente a necessidade de partilhar esse know-how para pessoas que ndo
estéo nesse projeto. Ok? Para o caso exista um projeto similar, as pessoas ja saibam o que esté a ser
feito ou o0 que nds fizemos. E portanto, o My School, é marcada a uma sexta-feira por um consultor
sénior, sempre, e ndo é obrigatoriedade das pessoas estarem presentes, sé esta presente quem quer.
Normalmente, isso leva que a sala esteja superlotada.

Referéncia 2 - 1,68% Cobertura

E depois ha uma coisa que é o We can do better, que é formagao que néo é técnica ndo é de
desenvolvimento, é de melhoria, ou seja, juntamos 5/6 pessoas por semana, em horario pés-laboral num
sitio que ndo seja as instalagdes da empresa, para discutirem assuntos de qualidade e de servigo. O
gue é que nos fizemos, o que € que fizemos mal, o que podiamos ter feito bem, quais é que sdo as
melhores préaticas que nés temos, que estédo catalogas que nés nao fizemos porqué, ou seja, fazemos
se quiser uma formac&o de ... € mesmo esse nome, nés podemos fazer melhor: We can do better.

C7 - § 1 referéncia codificada [3,38% Cobertura]
Referéncia 1 - 3,38% Cobertura

Para além disso, como falamos anteriormente, também temos a Formagéo de Integragéo, integrada no
Programa Onboarding Experience.

Esta formacgéo tem por objetivo promover a adaptagdo do novo colaborador, agilizando o seu processo
de aprendizagem e de aquisi¢do de skills técnicos e comportamentais necessarios.

C2 - § 1 referéncia codificada [2,01% Cobertura]
Referéncia 1 - 2,01% Cobertura
- Formacgédo de DESENVOLVIMENTO - diminuigéo do “gap” entre o Perfil “desejado” e o “real”;

Cada Funcéo, seja industrial, administrativa ou de direccao, compreende niveis de Competéncias nas
vertentes Técnicas e Comportamentais.

C12 - § 2 referéncias codificadas [0,93% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,83% Cobertura

Temos outro tipo de, de formagé&o que eu diria, que esta mais aliado a vertente técnica, por exemplo,
uma formacéo em protocolo, que tem a ver com comportamento, ndo é? Com o saber comportar-se
perante o cliente num hotel deste nivel, também tem aqui, € um complemento a formacé&o técnica,
apesar de ser comportamental, ndo é? (ahn) Tem aqui uma vertente técnica também.

Referéncia 2 - 0,10% Cobertura

vendas na restauragéo, esta aqui, & um misto
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