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RESUMO

O presente relatdério pretende descrever a experiéncia profissional proporcionada pelo estagio
curricular, realizado na CH Academy, entre 3 de fevereiro 2020 e 18 junho 2020, no &mbito do
Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra. Este relatdrio
pretende uma reflexdo em torno da problemética da formacéao através da consciencializa¢do
para a importancia desta nas organizagdes, fornecendo informacéo concisa e relevante acerca
dos beneficios e custos, assim como, descrever o processo de desenho dos programas de
formagcé&o e as adaptacdes que os programas de formacao devem sofrer, em contexto de Micro,
Pequenas e Medias Empresas (PME).

A formacéo e um tema de especial relevancia para as organizagdes porque, fruto da globalizacéo
e da diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos, o quotidiano empresarial € caracterizado por
mudancas constantes que exigem uma enorme capacidade de adaptacéo e conhecimentos em
varias areas por parte dos gestores e empresarios, mas também dos colaboradores. Assim, a
formacéo revela-se essencial para dotar aqueles stakeholders das competéncias para proceder
as mudancas necessarias para que as organizaces possam sobreviver e crescer. A criagdo de
programas de formacdo acarreta custos para as organizagbes como, por exemplo, custos com
colaboradores, consultores externos e materiais necessarios sendo que, os beneficios que
origina na produtividade, na reputacéo e na satisfacdo sdo superiores. Por isto, cada vez mais,
as organizacOes tém investido na formacao dos seus colaboradores e também na melhoria das
capacidades de gestdo da administracdo. As PME, devido as suas caracteristicas intrinsecas e
dos seus gestores e trabalhadores, sdo as que investem menos, comparativamente com as
organizagOes de maiores dimensdes, como descrito neste relatério. Um programa de formacao
bem-sucedido é desenhado através de uma sequéncia de etapas onde, inicialmente, se
identificam as necessidades de formacéo que permitem a elaboracdo do plano de formacéo que,
posteriormente, sera implementado e, por fim, avaliado. No contexto das PME esta sequéncia
deve ser ainda mais respeitada, e devem ser realizadas algumas adaptacdes porque programas
de formacdo desalinhados com as necessidades e erradamente desenhados podem originar

consequéncias negativas.
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ABSTRACT

This report aims to describe the professional experience provided by the curricular internship,
held at CH Academy, between February 3, 2020 and June 18, 2020, within the scope of the
Master in Management at the Faculty of Economics of the University of Coimbra. This report
aims to reflect on the issue of training through awareness of its importance in organizations,
providing concise and relevant information about benefits and costs, as well as describing the
design process of training programs and the adaptations that programs training must undergo

in the context of Small and Medium Enterprises (SME).

Training is a topic of special relevance for organizations because, as a result of globalization
and the reduction of product life cycles, business daily life is characterized by constant changes
that require an enormous capacity for adaptation and knowledge in various areas by managers
and entrepreneurs, but also of employees. Thus, it is essential to provide those stakeholders
with the skills to make the necessary changes so that organizations can survive and grow. The
creation of training programs entails costs for organizations, such as costs with employees,
with external consultants and necessary materials, and the benefits that originate in
productivity, reputation and satisfaction are greater. For this reason, organizations are
increasingly investing in training their employees and also in improving management skills.
SME due to their intrinsic characteristics and that of their managers and workers, are those
that invest less, compared to larger organizations, as described in this report. A successful
training program is designed through a sequence of steps where, initially, the training needs
are identified that allow the preparation of the training plan that will later be implemented and,
finally, evaluated. In the context of SMEs, this sequence must be respected even more, because
training programs that are out of alignment with needs and poorly designed can have negative

consequences.

Keywords: Training; Organizations; Importance; Benefits and Cost; SME
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1. Introducédo

O presente relatério de estagio foi desenvolvido no ambito do estdgio curricular
integrado no Mestrado em Gestéo, da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra. O
estagio curricular teve como entidade de acolhimento a CH Academy e decorreu entre 3 de
fevereiro 2020 e 18 de junho 2020, tive oportunidade de desempenhar um conjunto de atividade
que me permitiram o desenvolvimento pessoal e profissional. O plano de estagio tinha como
objetivo o apoio a gestdo de projetos de formacdo-acdo, ao nivel da consultoria e gestdo de
projeto, nas dimensdes técnica e pedagdgica e foi cumprido. Durante esta experiéncia
profissional executei varias tarefas de recolha de documentacdo das empresas, de compilacdo
de dados relativos a investidas comerciais e angariacdo de empresas, criei varios templates e
mapas para auxiliar a gestdo dos varios projetos da entidade de acolhimento, realizei formac6es
e ajudei na implementacdo e organizagdo dos projetos nas varias plataformas de gestdo de

formagéo, como Human Train.

Para além da descricdo da entidade de acolhimento e das tarefas realizadas nesta, 0
relatorio inclui uma revisdo de literatura sobre o tema da formacdo. A problematica da formagéo
é de especial relevancia para a sociedade e universo empresarial porque, em contextos de
elevada volatilidade e constante adaptacdo, como os atuais, a formacéo é ponto crucial para que
as empresas consigam ultrapassar os desafios e conquistar mercado, tornando-se mais eficientes
e competitivas. Assim, um bom plano de formacdo € essencial para que os colaboradores
possam aprender novas competéncias, adaptar-se e melhorar a sua performance e a da
organizacdo produzindo, consequentemente, beneficios para as economias nacionais. No
contexto PME a formacédo é ainda, por vezes, negligenciada ou diminuta. So varios os fatores
gue atuam como barreira a formacgéo, como as caracteristicas dos gestores, que ndo conhecem
os beneficios da formacdo, que ndo possuem tempo, nem capacidade para diagnosticar as
necessidades de formacdo. Também as caracteristicas das PME sdo, por vezes, fatores
limitadores como, por exemplo, a falta de orcamento para a formacéo, ado¢édo de estratégias de
producdo que ndo estimulam o desenvolvimento e formacao dos colaboradores, a fase do ciclo
de vida ou o tipo de empresa. Por isso, em contexto de PME, é necessario, em primeiro lugar,
fazer com que os gestores percebam as vantagens da formacdo e passem a envolver-se

ativamente, em segundo lugar, deve-se perceber a fase do ciclo em que a empresa se encontra



e analisar se a formacdo sera uma mais-valia, por ultimo, deve-se primar por uma combinagéo

de métodos formais, informaveis, flexiveis e acessiveis.

Em termos de estrutura este relatério encontra-se dividido em cinco capitulos. No
capitulo 1 é feita uma breve introducdo, de seguida, no capitulo 2, é apresentada uma
contextualizagdo da entidade de acolhimento, a CH Academy, descrevendo a histdria, a misséo,
a visdo e os valores desta e do grupo a que pertence e no capitulo 3 sdo descritas as tarefas
desenvolvidas durante o periodo de estagio. No quarto capitulo € feito uma revisao da literatura
sobre o tema da formacao, e para isso, dividiu-se este nas seguintes seccfes: a importancia da
formacdo e papel dos governos, os beneficios e os custos desta, como organizar um programa
de formacdo e as adaptacdes necessarias em contexto de PME. Por fim, no Gltimo capitulo é
apresentada uma conclusdo do presente relatorio, onde se aproveita para fazer também uma

analise critica do estagio.



2. Apresentacdo da Entidade de acolhimento

Neste segundo capitulo € realizada uma breve apresentacdo da entidade na qual o estégio foi
realizado. Na sec¢do 2.1 é resumida a historia do grupo CH e séo elencados os valores, a misséo
e a visdo deste, posteriormente, na seccao 2.2, é apresentada a CH Academy, a entidade de

acolhimento, em termos de atividade, recursos humanos e financeiros.

2.1. Histéria do grupo

O grupo CH foi criado em 1998, pelas maos de Anténio Henriques e Vera Carvalho, com a
designacdo de “Carvalho & Henriques — Consultores, Lda”. Em 2002 com a entrada de Rosa
Silva e Miguel Carreto a empresa ganhou uma nova designagao, “CH Consultores” (CH, 2012).
Dois anos depois, e mantendo o ritmo de crescimento, transformou-se num grupo, com a criagao
de trés empresas associadas, a “ALH-espagos e eventos”, a “Monstros” e a “ENC-Escola de
Negocios de Coimbra” (CH, 2012). A CH iniciou um novo capitulo, em 2006, com passagem
para sociedade anonima e com a mudanca para a designacdo atual - CH Business Consulting,
S.A (CH, 2012). O primeiro semestre desse ano foi marcado pela perda de alguns projetos
importantes para o grupo mas, apesar disso, e tendo como foco o crescimento sustentavel, foram
feitos grandes investimentos, na construcdo de instalacbes em Coimbra, no crescimento para o
dobro do nimero de colaboradores e na criacdo de mais duas novas empresas — “KWL” ¢ a
“Burocratik ”. Seguindo a mesma linha de expansdo, em 2007, nasceram a “XL7” ¢ a “CH
Academy”, e dois anos depois, em 2009, a CH abriu escritorios no Porto e em Lisboa (CH,
2012).

Como referido na sua pagina da internet!, atualmente e através do franchising o grupo
encontra-se presentem em cerca de trés dezenas de paises com mais de 400 clientes espalhados
por trés continentes, conta com mais de 135 troféus conquistados, sagrando-se a consultora
mais premiada em Portugal, refletindo-se, em 2019, num aumento de 33% do volume de
negdcios face ao ano anterior. O lema “E preciso Acreditar!”, criado pelo Diretor Executivo
(CEO) em 2006, foi durante muitos anos o que orientou a empresa e que permitiu a construcao
do grupo CH (CH, 2012).

1 Consultado a 20 de fevereiro de 2020, em https://grupoch.pt/.
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2.2. Missdo, Visdo e Valores

O grupo CH, como qualquer organizacao, tem bem definida a sua miss&o, visao e cultura de
valores. No seu cddigo de ética e conduta empresarial (2012) descreve que a sua missdo passa
por “resolver problemas partilhando as melhores praticas de gestdo, levar entusiasmo e paixdo
as organizagdes e ser um exemplo positivo para a sociedade” (p. 3). Relativamente a sua Vvis&o,
0 grupo CH, pretende através de um processo continuo, afirmar-se e ser reconhecida pelo
mercado como uma instituicdo de referéncia e de exceléncia em tudo o que faz. A cultura
organizacional da CH rege-se por valores como a transparéncia, integridade, determinacéo,
exceléncia, compromisso, reciprocidade e entusiasmo.

Todas as decisdes dentro do grupo tém em vista uma constante melhoria dos servicos
prestados, procurando, conjuntamente, uma melhoria econdmica dos resultados e uma maior
satisfacdo das necessidades dos clientes, sem nunca desconsiderar 0S Seus COmMPromissos
sociais e ambientais. O grupo adota uma perspetiva de valorizacdo e motivacdo dos seus
colaboradores, fomentando a responsabilidade individual, promovendo a igualdade,
diversidade, inovacéo, criatividade e capacidade de adaptacdo. Neste, os colaboradores sdo
encarados como ativo principal €, como descrito na Proposta de Valor, 0 compromisso do grupo
para com eles é “garantir um projeto empresarial onde possam crescer e ser felizes” (CH, 2012,
p.3), desenvolvendo, permanentemente, competéncias essenciais, assegurando a oportunidade
de envolvimento crescente nos negécios e reconhecendo o esforco e dedicacdo através de uma
remuneracao justa. Em retorno, é exigido que cada colaborador trabalhe em equipa e revele sem
receios as suas preocupacdes e ansiedades, tenha vontade de aprender e responsabilidade e aja
sempre com boa disposicao, transparéncia e verdade, “rejeitando qualquer forma de atuacao

enganadora, quer por agdo quer por omissao, ou que desvirtue a realidade” (CH, 2012, p. 21).

2.3. CH Academy

Durante 0 meu estagio curricular integrei a equipa da CH Academy — Gestdo de Capital
Humano, Lda, que assume a forma juridica de sociedade por quotas e ttm como slogan “Wise
Learning”. Esta € uma entidade fundada a 27 de fevereiro de 2007, certificada pela Direcéo
Geral do Emprego e das RelacBes de trabalho (DGERT) e especializada na formacdo e

desenvolvimento do capital humano integrando a transformacéo e o crescimento organizacional



(“Formamos Pessoas. Refor¢amos Capital Humano. Valorizamos Organiza¢des”?). A CH
Academy tem um elevado histérico de participacdo nos principais programas de financiamento
nacionais no ambito da formacdo profissional e ha varios anos que obtém uma taxa de
aprovacédo de 100% a todos 0s concursos a que se inscreve. Presta ainda servigos de coaching,
formacdo a medida, team-building, formacéo certificada e workshops tematicos.

A CH Academy diferencia-se dos seus concorrentes pela sua ambicdo, abrangéncia,
“capacidade de por em marcha projetos integrados, com visdo 360°, alinhados com a cultura e

992

estratégia corporativa” e, também, pela sua capacidade de adaptacdo a “todas as realidades,

perseguimos resultados fora da zona de conforto”?

Tabela 1: Informag0es financeiras da CH Academy

Ano Valor Prestagdo de Servicos | Resultado Liquido
2014 586 064€ 34 695€
2015 100 000€ 0€
2016 646 154€ 975€
2017 749 058€ 83€
2018 672 417€ - 52 275€
2019 451 809€ 547€

Fonte: Plataforma New Bussiness

A nivel financeiro, 2015 foi para o grupo CH um dos piores anos desde a sua existéncia,
havendo até a necessidade de recorrer a banca para fazer face a algumas das suas despesas.
Neste ano, assim como todas as restantes unidades de negocio, também a CH Academy viu as
suas prestacdes de servigos diminuirem 83%, comparativamente com o ano anterior. Apos 2015
a CH Academy, acompanhando a espiral de crescimento do pais e do grupo em si, viu o valor
da rubrica prestacdes de servigos aumentar de ano para ano até 2017. Os resultados do ano
sequinte, 2018, espelharam uma evolucdo negativa da atividade desenvolvida pela empresa,
apresentando um valor de negocios de 672 417€, e um aumento significativo dos gastos com o
pessoal e da rubrica “outros gastos” que originou um resultado liquido negativo de 52 275€,
que transitou para o ano seguinte. Este aumento dos gastos prendeu-se com o inicio do projeto
de internacionalizacdo da CH Academy, no continente africano, que até ao momento ndo teve
o0 retorno esperado nas receitas. O ano de 2019 foi caracterizado, também, por uma variagdo

negativa de 32% no valor de prestacdo de servicos, que pode ser justificada pelo fim do primeiro

2 Consultado a 1 Margo de 2020, em https://grupoch.pt/chacademy,
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11,57% ——

ciclo de programas formagéo-acéo, no ambito do Portugal 2020. Isto porque, grande parte dos
rendimentos da CH Academy provém dos programas de formacéo-acdo e o Gltimo ciclo de
formagao-acdo ocorreu entre 2017 e 2019. Sendo assim, 2019 era ultimo ano para conclusdo
dos programas desse ciclo, e por isso, a percentagem de faturacdo neste ano €, naturalmente,
mais reduzida uma vez que grande parte dos programas ja foram realizados e faturados nos dois

anos anteriores, inclusivamente, alguns projetos ja nao tiveram qualquer atividade em 2019.

Graficos 1, 2 e 3: Indicadores de Autonomia e Endividamento da CH Academy

2017 2018 2019

88,43%

99,72% 99,18%

" 4 @ A

B Autonomva Endvidamento B Autonomia Endividamento B Autonomia Encividamento

Fonte: Relat6rio e Contas de 2018 e 2019 da CH Academy

Relativamente a autonomia financeira da CH Academy, em 2018 foi de 0,28%, por sua vez,
em 2019 o récio passou para 0,82%, o que indica que a atividade desta foi financiada em grande
parte por capitais alheios.

Atualmente, a CH Academy tem em maos cinco projetos de formacao-acdo, dinamizados por
quatro diferentes associa¢fes empresariais — a Associacao Nacional das Empresas Metallrgicas
e Eletromecanicas (ANEME), a Associacdo Empresarial De Agueda (AEA), a Associacio
Comercial e Industrial da Figueira da Foz (ACIFF) e a Associacdo Para A Inovacao
Tecnoldgica e Qualidade (AEMITEQ) - o que vai permitir intervencionar cerca de 123 PME
portuguesas.

A equipa da CH Academy € liderada pela Dra. Eva Matos, que assume o papel de
coordenadora geral e conta com o apoio de 5 colaboradores, a Dra. Raquel Ribeirinha, a Dra.
Ana Rocha e a Dra. Mariana Rodrigues, que em conjunto fazem a coordenacdo e gestdo dos
projetos da ANEME e da AEA, o Dr. Carlos Eva, que se encontra responsavel pelo projeto da

ACIFF e me auxiliou com o projeto da AEMITEQ e, por tltimo, a Dra. Vanessa que se encontra

0,82%



responsavel pelo projeto da ACIFF, este direcionado para o turismo, e também coordena as
restantes atividades ndo financiadas, sendo importante referir que, quando necessario, estas
atividade ndo financiadas sdo também realizadas pelos restantes. Aliado a esta equipa, durante
a execucdo dos projetos de formacdo-acdo, € comum a CH Academy recorrer a outros
colaboradores do grupo CH, normalmente especializados numa &rea, para que também atuem

como consultores e formadores.






3. Descricao das tarefas realizadas

Durante o periodo de estagio na CH Academy, que decorreu de 3 de fevereiro 2020 a 18
junho 2020, desenvolvi tarefas multifacetadas e que me permitiram aplicar alguns
conhecimentos que adquiri na minha formagdo-base, na Licenciatura de Economia, e que,
posteriormente, foram complementados no ambito do Mestrado em Gestéo.

Neste capitulo descrevo todas as atividades realizadas no &mbito do estagio curricular, que
classifiquei em tarefas de rotina (seccdo 3.1), ou seja, de execucao recorrente, e tarefas pontuais

(seccdo 3.2) ou seja de execucgdo esporadica.

3.1. Tarefas rotina

O meu estagio tinha como principal foco o Programa MOVE PME, dinamizado pela
AEMITEQ, mas devido ao SARS-COV-2 teve um arranque muito lento, nao apresentando um
volume significativo de trabalho, sendo que, passei, maioritariamente, a desempenhar um papel

de suporte na gestdo de todos os outros programas ja em curso.

3.1.1. Recolha e apresentacdo de dados semanais

Semanalmente, era responsavel por recolher dados relativos aos cinco projetos da CH
Academy e pela sintese destes. Junto dos técnicos recolhia informacao relativa as empresas
angariadas, organizando-a por dimensao, area tematica e fase do processo de cativacdo em que
se encontravam (“‘a recolher documentacao”, “em processo cativagao”, “cativadas” ou “a espera
de quota”). Com o inicio da pandemia comecei a recolher também dados relativos a atividade
das empresas, isto é, se ap0s 0 aparecimento do novo coronavirus estas se encontravam a ser
intervencionadas ou ndo. A informacéo por projeto era compilada num ficheiro Microsoft Excel
(anexo 1 e 2) e, posteriormente, exportada para um ficheiro resumo (anexo 3) que era entregue
a lider da equipa que, de seguida, as apresentaria a0 CEO do grupo CH, permitindo
compreender a evolucdo de cada um dos projetos e fazendo com que estes tomassem decisfes
de gestdo mais informadas. Posteriormente, e uma vez que a angariacdo de empresas para 0S
projetos de formacdo-acdo se tornou uma prioridade para todo o grupo, estas informacgoes
passaram a ser partilhadas as sextas-feiras com todo os colaboradores, através do jornal, IN'CH

NEWS (anexo 4).



3.1.2. Organizacéo e arquivo da documentacédo das empresas

Tinha, também, como tarefa semanal atualizar a documentacdo de todas as empresas ja
integrantes dos projetos QI PME, da ACIFF, e MOVE PME, da AEMITEQ, bem como, 0 mapa
resumo da situacdo burocratica (anexo 5) destas. Ou seja, todas as semanas ficava encarregue
de verificar se as declaracbes de ndo divida a seguranca social e a autoridade tributaria se
encontravam caducadas e, em caso positivo solicitar a emissdo de novas, além de verificar se
0s restantes documentos ja tinham sido entregues. Fiquei também encarregue de arquivar e
organizar, por empresa e projeto, todos os registos de consultoria e formacéo que ocorreram ao

longo da semana e preencher registos de ocorréncia (anexo 6), caso necessario.

3.1.3. Faturacdo mensal

No final de cada més tinha de proceder a faturacdo do projeto MOVE PME que por se
encontrar no inicio e devido as restricGes e complicacdes que a pandemia trouxe, apresentava
valores de faturacdo mensal mais baixo do foram previstos por mim e dos esperados no futuro.
Na CH para se fechar a faturacdo é necessario preencher cinco mapas de Microsfot Excel
internos, agrupar todos os comprovativos para entregar aos servigos partilhados e dar ordem de
faturacéo ao colaborador, Dr. André Pimpéo.

O primeiro mapa a preencher € o “Mapa de Faturagdo” (anexo 7 e 8), onde registo as horas
mensalmente realizadas, qual o consultor ou formador, a empresa, a data, o valor, e também o
registo mensal de deslocacGes, isto quais os km que foram feitos, por quem foram feitos e o
valor. Importa referir que, devido ao SARS-COV-2, a maioria das acGes de consultoria e
formacéo foram feitas por videoconferéncias e, por isso, ndo foram faturadas deslocagfes entre
marco e junho. De seguida é necessario, compilar todos os registos de consultoria e formacéo
num s6 PDF que sera enviado para os servicos partilhados, a cuidado do colaborador Dr. André
Pimpao.

O segundo mapa a ser preenchido ¢ o “Mapa de Planeamento de Faturagdo” (anexo 9), onde
se vai monitorizando a faturacéo, os custos e a margem bruta, permitindo-nos ter uma percecao
do valor que ja foi faturado e gasto, pelos varios meses e tipologias (consultoria, horas de
formacdo nivel 3 e nivel 5, deslocacdes e de coordenacao), permitindo-nos assim perceber, em
cada més, o valor que ainda podemos fatura, isto porque os valores para cada uma destas
componentes sao explicitados, aceites e acordados quando a candidatura da entidade formadora,
neste caso, a CH Academy, € aceite. Ap0s o preenchimento, é possivel dar ordem de faturacdo

na Business, plataforma interna que ajuda na gestdo financeira e técnica dos projetos e nos
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permite notificar o departamento financeiro que podem faturar aquele valor, em determinado
dia.

Por fim, e de forma a melhorar, acompanhar e supervisionar os projetos, tinha ainda que
completar alguns mapas de controlo de deslocagdes (anexo 10), de registos (anexo 11) e de
execucéo (anexo 12).

3.2. Tarefas pontuais

Tal como ja referido, devido ao lento arranque do projeto do qual era técnica, 0 meu estagio
foi, principalmente, composto por atividade pontuais, isto €, realizadas esporadicamente, como

descreverei de seguida.

3.2.1. Qualificacdo de base de dados
Nos primeiros dias de estagio tive como tarefa a qualificacdo da base de dados dos potenciais
clientes da CH Academy, isto é, o preenchimento de dados em falta (morada, contactos, nimero
de identificagéo social) através de pesquisas na internet.

3.2.2. Construcao do mapa de planeamento de faturacio

Foi-me pedido a colaboracdo na construgéo do template (anexo 13) do mapa de planeamento
de faturacdo anual. Durante o processo de construcdo 0s técnicos mais experientes foram
essenciais ao partilhar opinides e conhecimentos adquiridos por experiéncia e eu, devido a
minha formacdo base, pude contribuir, ao nivel tedérico, com conhecimentos financeiros e
contabilisticos e a nivel pratico, com conhecimentos em Microsoft Excel. A construcdo conjunta
deste permitiu a criacdo de um mapa de facil compreensdo, mas muito completo e rigoroso.
Posteriormente, e sendo técnica do projeto MOVE PME da AEMITEQ, fiquei encarregue de
preencher o mapa de faturacdo anual deste, planeando os valores expectaveis de faturacdo para
0os préximos trés anos, gerindo expectativas e considerando possiveis imprevistos.

Auxiliei ainda o preenchimento dos mapas de alguns dos restantes projetos.

3.2.3. Construcao do mapa de resumo dos projetos
De forma a dar respostas ao desafio que me foi proposto, pela Dra. Eva Matos, de agregacao
de dados semanais e, através das indicacBes de quais os dados relevantes construi um mapa de
resumo para cada um dos projetos (Anexo 1 e 2). De seguida, agreguei esses dados num ficheiro

Microsoft Excel geral que permitiria monitorizar a distancia a que a CH Academy se encontrava
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de concretizar o objetivo das 123 empresas angariadas. Esta era uma tarefa herctlea e que exigiu
grande dedicacdo e varias alteracfes. Por exemplo, inicialmente estaria a0 meu cuidado
completar os dados do mapa geral, mas com a suspensdo do meu estadgio compreendeu-se que
este trabalho ndo poderia estar dependente de uma pessoa, sendo necessario transforméa-lo em
preenchimento automatico, isto €, sempre que 0s técnicos dos projetos preenchiam os seus
mapas de angariacdo de projeto, as alteracbes eram automaticamente transferidas para o
documento Microsoft Excel geral (anexo 3), diminuindo a possibilidade de erros e aumentando
a fiabilidade dos resultados.

3.2.1. Investida comercial

O meu estagio realizou-se durante a fase inicial dos projetos, que é caracterizada pela
angariacao de empresas. Cada projeto tem um namero especifico de vagas e uma quota definida
para cada dimensdo de empresas, isto €, existe um numero determinado de vagas para empresas
média, para pequenas e para microempresas. Estas devem, ainda, integrar uma area tematica,
sendo que cada area tematica deve ter o mesmo numero de empresas. Para que o projeto seja o
mais rentavel possivel todas as vagas devem ser preenchidas e a dimensdo das empresas deve
ser considerada. Durante esta experiéncia profissional desempenhei um papel de comercial nas
trés investidas comerciais, via telefonica, empreendidas pela CH Academy, ficando encarregue
de integrar as empresas nas caracteristicas adequadas a cada projeto e explicar as
especificidades dos projetos aos potenciais clientes, desde as areas formativas ao
financiamento, passando pelas horas afetas e pelas vantagens inerentes a este. Ao mesmo
tempo, tinha a tarefa de preencher o contacto na New Business, plataforma desenvolvida
internamente pelo grupo CH e que permite, através de uma interligacdo constante com a base
de dados da empresa INFORMA D&B, 0 acesso a um conjunto de informacdes relevantes,
ferramentas e analises das empresas. Isto permitia evitar que outro colaborador do grupo
voltasse a contactar aquela empresa, num futuro préximo, para apresentar uma oportunidade
semelhante, desenvolvida por outra area de negocio do grupo. No segundo més de estagio
realizei algumas visitas de angariacdo presenciais em conjunto com a gestora do projeto, mas
com comeco da pandemia estas passaram a ser realizadas por videochamada e apenas com a/o
gestor de projeto. Todas as investidas comerciais foram realizadas em conjunto com mais quatro
colaboradoras, Dra. Ana Rocha, Dra. Mariana Rodrigues e Dra. Vanessa Peixeiro

(esporadicamente) e no total conseguimos contactar cerca de 2000 empresas, agendar 80
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reunides e angariar 25 empresas. Individualmente contactei mais de 653 empresas e agendei 40

reunides, cuja maioria foi realizada pelo técnico do projeto e ndo por mim.

3.2.2. Realizacédo de um estudo de mercado

Foi-me atribuida a tarefa de realizar uma base de dados de possiveis clientes para o projeto
de turismo da ACIFF, e para isso recorri a realizacdo de um estudo de mercado. Inicialmente,
e devido as exigéncias do projeto, comecei por fazer uma segmentacdo do mercado por
geografia e setores, uma vez que, apenas alguns CAE (Classificacdo de Atividades Econdmicas)
e alguns concelhos do distrito de Coimbra é que eram elegiveis. Apds esta primeira sele¢do
realizei varias pesquisas na internet de forma a observar possiveis clientes, comecando por uma
pesquisa em websites gastrondmicos e ligados a atividades de turismo, como o tripadvisor ou
booking. Posteriormente, analisava as redes sociais ou 0s websites das empresas e realizava
uma segmentacao psicografica, demografica e comportamental de forma a identificar uma lista
de potenciais clientes. A estes foi enviada uma newsletter a apresentar o programa “Melhor
Turismo 2020~ e, de seguida, houve um contacto telefonico de forma a melhor explicar o

projeto e a angariar participantes.

3.2.3. Benchmarking

Devido aos constrangimentos impostos pelo coronavirus foi-me pedido para fazer um
benchmarking de praticas comerciais, isto €, uma analise das melhores praticas usadas pelas
empresas do setor, isto €, como comunicavam com 0s clientes e que iniciativas tomavam,
percebendo, também, o feedback recebido, criando um conhecimento de mercado que ajudaria
a direcdo a tomar as melhores decisdes. A principal pratica que se destacou, ainda que ja muito
presente no setor da formacéo, foi a formacéo e-learning. Com isto, a maioria das empresas de
formacdo passaram a oferecer servicos de formacéo online. A CH Academy ponderou fazé-lo,
mas optou por adiar a decisdo, uma vez, que o retorno esperado ndo compensaria o0 investimento

necessario para implementacao de um sistema de formacao a distancia.

3.2.4. Criagéo de projetos no Human Train

Na ultima semana de estagio introduzi as empresas do projeto QI PME da ACIFF na
Human Train, uma plataforma de gestdo da formacdo. Criei os locais, as salas e as agdes
(cursos) para cada empresa e, posteriormente, associei-os a candidatura da ACIFF. Apds isso,
adicionei os consultores, os formadores e os formandos e associei-0s a respetiva empresa, local,

sala e fase do projeto, isto porque, o consultor que faz o diagnostico, pode ndo ser 0 mesmo que
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implementa as medidas e que realiza a avaliacdo. Além disso, os colaboradores (formandos)
que estdo presentes nas a¢oes de formacao sao diferentes dos que estdo na consultoria, uma vez
que, na consultoria estdo presentes apenas 2-4 colaboradores, dependendo da dimensédo da
empresa, e sdo, normalmente, pessoas com poder de decisdo, ja nas acdes de formacao estdo
presentes os colaboradores que fizeram as horas de consultoria mais 5-6 colaboradores,

dependendo também da dimensé&o.

3.2.5. Qutras atividades

O més de maio foi caracterizado pela concretizagdo de alguns projetos internos estratégicos
para a organizacao, aproveitando-se a calma inerente ao confinamento pois, hum periodo de
atividade normal, este tipo de projetos seria de dificil implementacdo. Durante este més fiquei
encarregue de realizar o levantamento e a referenciacdo dos projetos de formacao-agédo
desenvolvidos nos anos de 2008, 2009 e 2012. Isto implicou a pesquisa e sistematizacdo dos
projetos, a identificacdo dos contratos de prestacdo de servigos e a caracterizacdo das equipas,
de forma a redigir as fichas de projeto que, posteriormente, seriam carregadas na plataforma
interna PORTFOLIO, criada em marco.

Todos os anos, o Grupo CH aposta no desenvolvimento dos seus colaboradores e
disponibiliza um catalogo de formacgdes para que estes possam realizar gratuitamente. Assim
durante o estagio, realizei a formagdo “Plataforma SIGO — Gestdo e Certificacdo de A¢des de
Formacao”, que se realizou entre os dias 25, 26 e 27 de maio e foi lecionada pela Dr.2 Alice
Amaral. A plataforma SIGO é aonde as entidades formadoras registam o0s percursos de
qualificacdo desenvolvidos pelos formandos para posterior emissdo dos certificados, nesta
formacéo aprendi a realizar todo o processo de emissao de certificados, mas durante o estagio
curricular ndo utilizei a plataforma SIGO fora do ambito da formacao. Participei também no
Webinar “Business Breakfast - As Estratégias comerciais para responder e superar a crise”.
Além disso, participei na EXPO Recursos Humanos, organizada pela IFE by Abilways, que
este ano se realizou online e onde foram abordados os mais variados temas, desde o equilibrio
profissional e individual, a saide mental e emocional, passando pelo debate sobre a
proximidade das universidades as empresas e da sua capacidade para formar os “colaboradores

do futuro” e acabando no debate sobre a forma indicada de recrutar os colabores certos.
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4. Formacio nas empresas

A formacdo profissional, enquanto forma de atualizar e adquirir novos conhecimentos e
aprendizagens, € essencial pois “ajuda as organizagdes a reter os seus talentos, a diferenciar-se
das restantes organizacOes, a melhorar a reputacdo enquanto empregador no mercado de
trabalho e aumenta a eficicia organizacional no geral”® (Walters e Rodriguez, 2017, p. 208)

Ao longo deste capitulo irei dissertar acerca da formacdo em contexto de empresa. Este
capitulo esta organizado da seguinte forma: a sec¢do 4.1 analisa a importancia da formacdo no
contexto empresarial e o papel dos governos, a seccdo 4.2 refere o0s beneficios e os custos da
formagéo, a seccdo 4.3 define os tracos essenciais que um plano de formacao organizacional
deve possuir, e por altimo, na seccdo 4.4 ira ser particularizado o caso das PME que sdo
empresas com caracteristicas proprias e que por isso, exigem um desenho adequados a estas

especificidades.

4.1. A importancia da formacao e o papel dos governos

O dia-a-dia empresarial é caracterizado por constantes mudancas, sejam elas cientificas,
tecnoldgicas ou de mercado, que exigem, por um lado, uma enorme capacidade de adaptagédo
e, por outro, vastos conhecimentos nas mais variadas areas. Em 1990, Senge (1990) afirmava
gue a unica vantagem competitiva sustentdvel para as empresas seria a capacidade para
aprender mais depressa do que 0s seus concorrentes (apud Pocas, 2017). Presentemente, todas
as organizacfes compreendem que tanto o seu crescimento como a sua sobrevivéncia estdo
dependentes da implementacdo atempada de mudangas nos seus subsistemas (Caetano, 1999
apud Silva, 2011) e que, para proceder a essa renovacao, tém de estar aptas a aprender (Cunha
et al., 2007 apud Silva, 2011).

Sendo que todas as decisGes de gestdo e administrativas sdo operacionalizadas pelos
colaboradores e considerando que todos os resultados sdo consequéncia direta do trabalho
conjunto destes, facilmente se classifica os recursos humanos como 0 maior e mais importante
ativo de uma empresa. Por isso, atualmente, todas as organiza¢fes consideram que 0S Seus

trabalhadores sdo pecas essenciais na construcdo da competitividade (Jones et al, 2013), mas

% Tradugéo livre da autora. No original “As a result, training and development programs help organizations in
retaining their talent, differentiating themselves against other organizations, improving their appearance as best
employer in the job market, and increasing the overall organizational effectiveness. ” (Walters e Rodriguez, 2017,
p. 208)
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apenas as grandes empresas consideram a formacdo e qualificacdo destes como um
investimento rentavel, em vez de, uma despesa sem retorno (Storey, 1997 apud Hoque e Bacon,
2006; Kitching, 2008 apud Jones et al, 2013). Embora cada vez mais estudos comprovem que
o nivel de qualificagdes dos colaboradores esta intimamente relacionado com a performance e
resultados das organizacfes e que a formacdo profissional permite melhorar a satisfacdo
individual dos colaboradores e a sua motivacao para colaborarem e se comprometerem com a
organizacdo, as micro, pequenas e médias empresas ainda encaram a formagdo como um
investimento cujo retorno esperado ndo é compativel com o esfor¢co necessario a sua realizacdo
(Panagiotakopoulos, 2011; Alasadi e Sabbagh, 2015).

Para além dos beneficios que a formacdo acarreta para as organizacdes, esta tem, cada vez
mais, uma maior importancia estratégica na economia dos paises e, por isso, as entidades
europeias e 0s governos nacionais tém-se afirmando como elementos potencializadores desta
no mercado de trabalho (Aguinis e Kraiger, 2009), através de politicas de estimulacdo a
formacéo como o Fundo Social Europeu (FSE) ou a obrigatoriedade de assegurar, anualmente,
a formacéo continua a pelo menos 10% dos trabalhadores da empresa.

Os governos representam especial importancia na formacéo das PME. A revolucdo Fordista
trouxe uma reestruturacdo do sistema industrial e o paradigma de producdo em massa veio
coexistir com um sistema de producéo especializado e flexivel, sobretudo praticado pelas PME.
Desta forma, estas tornaram-se social e economicamente importantes para todas as economias
mundiais (UNEP, 2003 apud Freitas, 2016), porque permitiram e permitem a criacdo de novos
postos de trabalho, potencializam e difundem as inovacOes, estimulam o crescimento e
dinamismo das economias e diminuem a disparidade entre regides (Freitas, 2016). Uma vez
que o sucesso das PME depende, tambem, da formacdo e desenvolvimentos dos seus
colaboradores e como estas ndo possuem grande disponibilidade financeira para lhes dar essa
formacdo é de extrema importancia que os governos auxiliem as PME e lhes permitam dar a
formacdo necessaria aos colaboradores. Também o0s gestores destas “tém, na sua maioria,
menos habilitagdes literarias, comparativamente com aqueles que tém posicGes de gestdo em
grandes empresas” (Fonseca, 2011, p. 50), isto &, normalmente sdo individuos que detém muitos
conhecimentos ao nivel operacional, mas com pouca formacdo ao nivel de gestdo e estratégia
(Alasadi e Sabbagh, 2015), sendo, por isso, crucial dota-los, através da formacdo, de
capacidades de gestdo para assegurar 0 sucesso da empresa. Importa, ainda, referir que outra

razdo para que 0s apoios publicos a formacdo sejam, essencialmente, direcionados para as PME
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é, segundo Kotey e Folker (2007), porque em empresas “com tamanhos maiores, em que a
formacéo dos colaboradores se torna uma ferramenta competitiva, uma extensa intervengéo
governamental na formacao dos gerentes e dos trabalhadores operacionais pode interferir nas
forcas do mercado e incentivar as empresas menos eficientes a persistir™ (p. 234).

Portugal tem demonstrado a preocupacdo em educar a sua populacdo e em desenvolver
as capacidades dos profissionais das suas empresas €, para isso, 0s governos tém adotado varias
estratégias, como a consolidacgao de vias de ensino profissionalizante e a criacdo de programas
que auxiliam as organizagdes na formacéao dos seus colaboradores (ex. programas de formacao-
acdo) (Ledo, 2013). Mas, apesar disso, Portugal continua a apresentar défices estruturais de
formacdo e qualificacdo da populacdo em comparacdo com os restantes paises da Unido
Europeia (EU) e com os objetivos tragados pela Comissdo Europeia (Ledo, 2013; Campos,
2012; Soares, 2013), tornando-se, assim, categorico superar estes défices. S&o apontadas
algumas razdes para esta divergéncia, como o ineficiente desenho das politicas de formagéo
nacionais que refletem “finalidades tracadas num ambito mais geral do que aquele que é o
contexto e realidade portuguesa, remetendo-se para um plano secundario uma intervencéo de
caracter mais profundo e que conduz as bases do sistema” (Campos, 2012, p. 67) ou o facto de
existirem “algumas ineficiéncias na gestao e utilizacdo destes fundos comunitarios, originando
os fracos resultados obtidos” (Gomes et al, 2008 apud Ledo, 2013, p. 14). Outra causa apontada
é 0 “padrdo de especializagdo produtiva, ao ser favoravel ao desenvolvimento de atividades
intensivas em mao-de-obra e ao estar associado a modelos empresariais pouco desenvolvidos,
tende a veicular estratégias de recrutamento nas quais elevados niveis de escolaridade e de
qualificacdo profissional ndo constituem fatores essenciais. Para alguns segmentos da economia
portuguesa, a aprendizagem tem mantido uma caracteristica eminentemente informal, sendo a
qualificacdo formal ainda insuficiente considerada uma mais-valia de desenvolvimento” (Ledo,
2013, p. 16).

# Traducdo livre da autora. No original “At the larger sizes where employee training becomes a competitive tool,
extensive government intervention in training of managerial and operational employees may interfere with market
forces and encourage the less efficient firms to persist. ” (Kotey e Folker, 2007, p. 234)
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4.2. Beneficios e 0s custos da formacéo

A formac&o continua e formal é essencial para criar vantagens competitivas e sobreviver ao
mercado global e ultracompetitivo em que as empresas operam atualmente. Varios estudos
comprovam os beneficios que a formacgdo apresenta nao s para as organizagfes, mas também
para os individuos, equipas e para a sociedade em geral. Nesta seccdo serdo abordados 0s

beneficios, mas também custos da formagao.

4.2.1. Beneficios

O impacto da formacdo profissional nas organizacbes tem despertado o interesse da
comunidade cientifica, que tem demonstrado que esta € benéfica tanto para a performance das
organizacGes como para as variaveis relacionadas (e.g. Kotey e Folker, 2007; Gomes et al,
2008; Jones et al, 2013). A sua eficacia depende de varios fatores como o método, a
tarefa/capacidade que esta a ser aprendida e atée a medida para avaliar a eficacia da formagéo
(Arthur el al, 2003 apud Aguinis e Kraiger, 2009).

Relativamente aos efeitos que a formacdo gera nos individuos e equipas, muitos autores
afirmam que produz inovacéo e desenvolve as capacidades taticas e técnicas dos colaboradores,
melhorando o seu desempenho efetivo. Estas melhorias resultam de mudancas nas estruturas
de conhecimentos e nos modelos mentais de cada trabalhador que, através da execucdo das
tarefas durante a formacdo, otimizam 0s seus conhecimentos declarativos e processuais.
Segundo Taylor et al. (2005), o conhecimento declarativo € aquele que nos permite saber “o
que €”, ou seja, refere-se ao desenvolvimento do saber tedrico que sustenta qualquer acéo e o
conhecimento processual esta relacionado com o saber-fazer, ou seja, com o dominio das
competéncias, do conhecimento para executar de forma qualificada uma determinada tarefa.
Existem, ainda, estudos que comprovam que também o conhecimento estratégico melhora com
a formacdo, uma vez que esta permite melhorar a capacidade para perceber quando aplicar um
determinado conhecimento ou capacidade, proporcionando assim consisténcia na performance,
sob qualquer condicédo (Driskell et al., 2001 apud Aguinis e Kraiger, 2009). Ellis et al. (2005)
defende, ainda, que a formacdo desenvolve também o conhecimento declarativo dentro das
equipas fazendo com que estas apresentem uma melhor capacidade de planeamento e
coordenacdo de tarefas, bem como uma maior capacidade de comunicagdo interna, que lhe

permite solucionar problemas de forma colaborativa.
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Estas melhorias nas capacidades e nas competéncias dos colaboradores, resultantes da
formacdo, permite-lhes estar mais envolvidos nos varios processos de mudanca visto que
possuem as capacidades para se ajustarem e adaptarem a novas situagdes. Desse envolvimento
nascerda um sentido de pertenca e propdésito real dentro da organizacdo que aumentard
substancialmente a pré atividade, a confianca e a motivacdo para colaborar, assim como
permitird a valorizacéo da formagdo enquanto investimento pessoal e profissional que, podera,
eventualmente, levar a promocgdes a cargos com mais responsabilidades ou a crescimentos nos
salarios (Walters e Rodriguez, 2017).

A comunidade cientifica confirmou também que o investimento nos recursos humanos
aumenta a satisfacéo e a seguranca dos colaboradores (Walters e Rodriguez, 2017). Atualmente,
e resultante das mudancas nas prioridades das gerac6es que constituem a forca de trabalho, um
dos principais fatores de retencéo dos trabalhadores é a sua satisfagdo (Swarnalatha e Prasanna,
2013 apud Billings, 2018). Ling, Qing e Shen (2014) reconhecem que “a medida que a forca
de trabalho evolui para uma maioria de trabalhadores millenials, o valor implicito do
desenvolvimento e formagao dos trabalhadores também aumenta” (apud Billings, 2018, p. 45),
ou seja, nos dias de hoje, a decisdo de permanecer numa organizagao passa, tambem, pela
satisfacdo destes com a formacédo e desenvolvimento constante porque, diferentemente das
geracOes anteriores, os milennials valorizam-na tanto quanto a compensacdo financeira
(Perlman e Leppert, 2013 apud Billings, 2018). Apesar disto, continua a ser indispensavel
conjugar o investimento na formacdo com o fornecimento de oportunidades de
desenvolvimento de carreira para que a rotatividade diminua (Aguinis e Kraiger, 2009).

Para além das melhorias na performance das organizac@es e nas capacidades e satisfacdo dos
colaboradores tem sido também demonstrado que o investimento na “formagao tem o potencial
de afetar processos sociais importantes que, por sua vez, provavelmente afetam os resultados
organizacionais™® (Aguinis e Kraiger, 2009, p. 459), isto é, a reputacdo de uma organizacéo
influéncia 0 modo como os stakeholders interagem com esta, desde os clientes, passando pelos
concorrentes, funcionarios, até a populacdo em geral. Se a empresa estd negativamente
conotada na sociedade e no mercado, os stakeholders tendem a evitar relacionamentos com
esta, 0 que acarreta consequéncias financeiras negativas. Se essa reputacdo &, no geral, positiva

os beneficios podem ser enormes como, por exemplo, atracdo de mao-de-obra mais talentosa,

® Tradugéo livre da autora. No original “has the potential to affect important social processes that in turn are likely
to affect organizational-level outcomes. ” (Aguinis e Kraiger, 2009, p. 459).
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fidelizacdo dos clientes ou constituicdo de parcerias (Walters e Rodriguez, 2017). Tal como
Clardy (2005) refere, a reputacdo de uma organizacdo pode e, normalmente, é afetada pelo
investimento desta nos seus recursos humanos (apud Aguinis e Kraiger, 2009) e, por isso, é
essencial investir na formacéo de forma a melhorar a imagem.

Por ultimo, o investimento na formacao produz melhorias na qualidade da forca de trabalho
gue, consequentemente, aumenta a participacdo, o interesse na democracia, a coesao social e,
ainda, pode “fornecer externalidades de producédo positivas, por exemplo, argumentou-se que
individuos instruidos numa empresa podem melhorar ndo apenas sua propria produtividade,
mas também a dos individuos menos instruidos com quem trabalham® (Blundell et al., 1999,
p. 15). Para além disso, esta comprovado que uma populacdo mais instruida se adapta com mais
facilidade a novas tecnologias e inovacGes contribuindo, assim, para o crescimento econémico

de cada pais e para a abertura a novas oportunidades:

Além do crescimento econdémico e outros resultados financeiros relacionados, as
atividades de formacdo tém o potencial de produzir beneficios, como a inclusdo em
poderosos blocos econémicos (por exemplo, UE). Isto porque, alguns dos requisitos
impostos aos paises, para fazerem partes desses blocos, incluem o desenvolvimento

do capital humano.’ (Aguinis e Kraiger; 2009, p. 459).

4.2.2. Custos

Tao essencial como entender os beneficios da formacao é monitorizar 0s custos desta.
Em primeiro lugar, a definicdo e caracterizacdo dos custos de um programa de formacéo
permite ajudar o departamento de recursos humanos a gerir 0S Seus recursos e or¢camento,
possibilitando a comparacdo com outros programas internos e externos de formacdo e o
desenvolvimento de um padrdo de custos que, no futuro, permitira prever e estimar 0s custos
de novos projetos de formacao (Phillips, 2003). Em segundo lugar, a monitorizacdo dos custos
é também fundamental para a administracdo perceber quais os valores que se estimam ser gastos
em formacdo, compara-los com as organizagdes concorrentes e, também, confronta-los com os

beneficios, percebendo o retorno que obteve (Phillips, 2003).

® Traducdo livra da autora. No original “Education and training may also provide positive production externalities;
for example, it has been argued that educated individuals in a firm may improve not only their own productivity
but also those of the less-well-educated individuals with whom they work.” (Blundell et al., 1999, p. 15)

7 Tradugéo livre da autora. No original “In addition to economic growth and other related financial outcomes,
training activities have the potential to produce benefits such as the inclusion of the country in powerful economic
blocks (e.g., European Union). This is because some of the requirements imposed on countries to be part of these
blocks include human capital development. ” (Aguinis e Kraiger; 2009, p. 459)
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A contabilizagdo dos custos da formacdo deve ser feita atraves de uma abordagem
conservadora, considerando todos os custos diretos e indiretos. Assim, devem ser
contabilizados todos os custos com o departamento responsavel pela formacdo dentro da
empresa, desde o tempo disponibilizado pelos colaboradores para criar e acompanhar o
programa de formacdo, ao custo de suporte administrativo, despesas de escritorio e outros
custos fixos (Phillips e Phillips, 2002). Uma organizagao pode optar por desenhar um programa
de formacéo ou entdo comprar um programa ja testado, disponivel no mercado, e adapta-lo. Se
optar por criar um programa tera que suportar custos dos consultores externos, diretos
(pagamento do servigo) e indiretos (ex. deslocagfes, alimentacéo), custos com a criagdo e
distribuicdo dos materiais de apoio (ex. manuais, videos, questionarios, testes) pelos formandos,
assim como custos de matérias-primas e softwares necessarios para realizar as matérias de
apoio, as acOes formativas e a avaliacdo do programa (Phillips, 2003). Se, por sua vez, optar
por utilizar um programa disponiveis no mercado e adapta-lo, para além dos custos acima
referido incorrera em custos de aquisicao de licencas, de materiais e, possivelmente, em custos
com formacdo dos seus formadores internos (Phillips, 2003). Independentemente da
modalidade escolhida anteriormente € necessario contabilizar 0s custos associados a
contratacdo de formadores externo e as despesas logisticas de cada formando e formador, como
viagens, alojamento, refei¢des e instalacbes (Phillips, 2003). Importa salientar que, mesmo que
a formacédo seja realizada dentro das instalagbes da organizacdo, o valor da sala deve ser
estimado de forma credivel e entrar na contabilizacao dos custos. Por fim, deve-se considerar o
salario dos trabalhadores afetos a formacéo, bem como as perdas de producéo que derivam do
facto desses trabalhadores nao terem realizado as suas tarefas diarias de producéo para poderem

frequentar as ac6es formativas. (Phillips, 2003).

4.3. Como organizar um programa de formacéo

“A formacgao e o desenvolvimento ¢ uma fun¢do da gestdo dos recursos humanos usada
para preencher as lacunas entre o desempenho atual e o esperado”® (Walters e Rodriguez, 2017,
p. 207). Esta tem como objetivo melhorar as capacidades, conhecimentos e competéncias gerais

dos colaboradores para atingir um objetivo organizacional e, pode ser vista como uma

8 Traducdo livre da autora. No original “Resources management used to fulfill the gaps between current and
expected performance. ” (Walters e Rodriguez, 2017, p. 207).
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possibilidade de desenvolvimento e crescimento pessoal que, no longo prazo, pode possibilitar
0 desempenho de novas fungdes com mais responsabilidades (Walters e Rodriguez, 2017).
Qualquer intervencao formativa é organizada e executada através de uma sequéncia de
etapas que se encontram interligadas entre si e que originam o ciclo formativo. Estas ndo tém
de ser necessariamente sequenciais, podendo, por vezes, ocorrer em simultaneo, mas tém,
obrigatoriamente, de estar alinhadas com as politicas de formac&o e estratégia da organizacéo,
para que se criem ofertas formativas benéficas. Sels (2002) defende que o ciclo formativo deve
ser sisteméatico mas com flexibilidade para se adaptar as necessidades da empresa. Apesar de
nem todas as organizacOes realizarem o ciclo formativo na integra, este defende que para ser
vantajoso deve assumir uma sequéncia estratégica l6gica, composta por quatro principais fases
— diagnéstico, desenho do plano formativo, implementacdo e avaliagdo — argumentando que “se
um processo for realizado de forma eficaz, o processo que se segue sera igualmente eficaz, o
que permite um retorno maximo de investimento” (Costa, 2017, p. 5). De seguida, serdo

apresentadas as quatro fases do ciclo formativo.

4.3.1. Primeira fase — diagndstico das necessidades

Na primeira fase do ciclo formativo sdo identificadas as reais necessidades de formacéo
dos colaboradores, considerando 0s objetivos estratégicos e operacionais da organizacao. Ceitil
(2007) define-o como o “processo sistematico de recolha de dados que permite evidenciar quais
sdo as necessidades de mudanca que uma determinada organizacdo apresenta, e que podem ser
respondidas diretamente através da formagdo” (p. 343).

Esta analise deve ser cuidadosa e detalhada, pois € a base para todas as fases
subsequentes, isto €, é a partir das lacunas formativas aqui percebidas que se ira alinhar os
conteudos e desenhar o programa de formacdo. Por isso, a eficacia da intervencdo esta
dependente do bom desempenho nesta, e pouca cautela sera, inevitavelmente, sinbnimo de
criagdo de programas com contetdos, objetivos e métodos desfasados da realidade e das
necessidades, mas também, sinénimo de selecdo de formandos sem qualificacdes, pré-
requisitos ou motivacdo para ingressar na acdo formativa, perdendo-se, assim, todos 0s
beneficios inerentes aos programas. Para evitar estes erros devemos, primeiramente, incluir
todos os gestores nesta fase, de forma a entender as necessidades estratégicas, taticas e
operacionais (Walters e Rodriguez, 2017), sendo necessario, de seguida, analisar
cuidadosamente as necessidades a nivel organizacional, operacional e individual e/ou grupal,
alinhando-as (Rummler, 1996 apud Costa, 2017).
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A anélise a nivel organizacional tem como objetivo perceber todos os aspetos
organizacionais que podem afetar o processo de formacéo e que sdo, muitas vezes, causadores
de barreiras a transferéncia de aprendizagens, impedindo o sucesso dos programas de formacao
(Dachner et al., 2013). Além disso, esta analise permite perceber a “relevancia do papel da
formagdo no clima organizacional, e ainda, a disponibilidade das chefias em incluirem os seus
empregados nas ag¢des” (Costa, 2017, p. 12). Através de uma anélise aos objetivos estratégicos,
ao plano de negdcio, aos recursos disponiveis e ao ambiente tecnolégico e legal determina-se
se a execuc¢do de formacdo € apropriada e quais as possiveis barreiras e facilidades que se irdo
verificar na aprendizagem de contetdos (Almeida e Alves, 2011). Normalmente, estas
informacdes sdo obtidas através da utilizacdo de registos organizacionais (plano de negécio e
atividade), de entrevistas ou focus groups.

Ao nivel operacional, a analise foca-se na determinacao dos requisitos necessarios para
executar corretamente determinadas funcdes, isto €, no reconhecimento das discrepancias entre
as aptidGes, capacidades e conhecimentos necessarios para executar corretamente as funcoes e
competéncias reais do trabalhador que a executa. Tal como Noe (2013) defende, para realizar a
analise operacional devem ser utilizados diferentes métodos como as técnicas de analise das
funcdes, as entrevistas estruturadas, a observacao de campo e as pesquisas (apud Dachner et al,
2013).

Por ultimo, a andlise individual permite definir as lacunas na formacdo de cada
colaborador, percebendo-se, assim, quem necessita de frequentar a formacdo e se esses
colaboradores tem o0s requisitos basico para aprenderem os contetidos ensinados (Gomes et al,
2008), bem como a motivacdo destes para a frequentar pois, caso seja baixa a formacao nédo
tera qualquer impacto neste e, consequentemente, também ndo terd beneficios para o
desempenho organizacional (Dachner et al, 2013). Importa referir que para que as necessidades
sejam representativas da realidade € necessario envolver varios intervenientes para além dos
colaboradores como especialistas em formacédo, administradores e gestores. O principal método
utilizado, durante esta fase, € a entrevista porque, segundo Ceitil (2007), “a auscultagdo direta
as pessoas envolvidas em processos-criticos, em areas-problemas, ou simplesmente no
exercicio dos seus papeis organizacionais, fornece um manancial de informagdo importante”
(p. 345). Para além deste, a observacao de campo, 0s questionarios, o focus groups, a consulta
de indicadores diversos e a analise de fun¢des sdo instrumentos que devem ser utilizados
(Mitchell apud Ceitil, 2007).
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4.3.2. Segunda fase — elaboracao do plano de formacéo

A segunda fase consiste na concecdo do programa de formacgdo e estd intimamente
dependente do sucesso no levantamento das necessidades de formacéo.

O programa de formacao deve ser estruturado, completo e os objetivos da acdo devem
ser especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e delimitados no tempo (SMART) (Sels,
2002) para que sejam criadas diretrizes claras sobre os conteldos que os formandos devem
dominar no final da formacdo e se possa realizar uma avaliagdo eficaz. Este € um processo
exaustivo e rigoroso, onde é preciso equacionar fatores relacionadas com os formandos (como
namero e tipo de participantes), os processos de aprendizagem, os métodos e técnicas mais
adequadas, mas também fatores mais logisticos, como os recursos pedagdgicos necessarios, 0
local, o horério, a duracdo da formacdo e os cronogramas (Gomes et al, 2008). Também ¢
necessario contabilizar os custos financeiros, prevendo-se assim, nesta fase, 0s custos com
todos 0s recursos necessarios como a remuneragdes dos formandos, 0s materiais, as instalagoes
e o tempo disponibilizado pelos colaboradores (Ivancevich, 2008). Assim, é da competéncia do
designer do plano formativo prestar atencéo a todos estes fatores para que a formacao venha,
no futuro, a originar vantagens para a organizacdo. Ainda assim, existem aspetos que néo
podem ser previstos ou controlados, e por isso, os formadores e designers dos planos de
formacdo devem possuir a capacidade de improvisar e de se adaptar consoante as

circunstancias.

4.3.3. Terceira fase — implementacdo do plano de formacéo
Gomes et al. (2008) refere que “a execugdo da formagdo constitui a parte visivel do
icebergue. Isso significa que a eficacia da execucdo depende fortemente da qualidade das fases
prévias e também da avaliagdao” (p. 407), isto é, apesar de esta ser a fase onde ocorre
efetivamente o momento de aprendizagem, a sua eficacia depende da qualidade das duas fases
anteriores (Chatzimouratidis et al., 2012 apud Costa, 2017).

4.3.4. Quarta fase — avaliacdo
Na ultima fase do ciclo formativo recolhe-se os resultados de forma a identificar se a
formacéo foi eficaz ou ndo. Segundo Gomes et al (2008), isto permite “fazer um controlo de
qualidade e aferir quais os pontos fortes e fracos de forma a tornar-se possivel mobilizar as
melhores praticas essenciais ao crescimento de uma organizag¢do” (apud Costa, 2017, p. 11).

Esta fase é fundamental, do ponto de vista econémico, porque permite analisar os resultados e
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perceber como os maximizar, adotando nas proximas acbes de planeamento e selecdo 0s
métodos mais indicados, criando-se, assim, sistemas de formacao cada vez mais sofisticados,
complexos e com melhores resultados ao nivel do desempenho organizacional. E também
fundamental que todos os intervenientes percebem as vantagens das agdes formativas, por
exemplo, a nivel dos formandos quais as consequéncias positivas que as a¢des tiveram no seu
desempenho no dia-a-dia.

Como esta fase € de extrema importancia e exige uma reflexdo sobre todos 0s momentos
que afetam o ciclo formativo, é alvo de grande atengdo por parte da comunidade cientifica,
existindo, assim, varias modelos de avaliacdo. A abordagem de Kirkpatrick, proposta em 1959,
continua a ser a mais consensual na literatura, a mais aplicada pelas entidades formadoras e
aquela que serve de base para a maioria dos restantes modelos. Este propde um modelo de
avaliagdo multinivel, que se encontra assente em quatro niveis de critérios, designando-se
“Modelo dos 4 Niveis”.

O primeiro nivel refere-se a avaliacdo das reacbes, o segundo a avaliacdo das
aprendizagens, o terceiro a avaliacdo dos comportamentos e o ultimo nivel a avaliacdo dos
resultados, sendo que, tal como Gomes et. al (2008) referem ““a informac&o recolhida em cada
nivel contribuira para preparar o nivel seguinte” (p. 414). Kirkpatrick defende, ainda, que existe

uma inter-relacdo positiva entre os quatro niveis:

Quanto mais positivas forem as reagcdes dos formandos a formacdo maior sera a
probabilidade de ter ocorrido aprendizagem, bem como, apenas se podem aplicar as
aprendizagens no local de trabalho e obter resultados organizacionais se tiverem
ocorridos mudancas no desempenho da funcéo dos formandos (Figueiredo, 2013, p.
13).

O primeiro nivel do modelo de Kirkpatrick pretende avaliar a resposta afetiva e
comportamental dos formandos ao programa de formacao sendo, essencialmente, uma medida
atitudinal e ndo permitindo avaliar o impacto do processo formativo na empresa (Gomes et al,
2008). Apesar disso, é o mais utilizado pelas empresas, pois € simples, rapido e tem um baixo
custo de realizacdo. O segundo nivel, trata-se de uma avaliacdo através de indicadores
quantificaveis, isto é, observaveis e mensuraveis, que permitam perceber as mudancas ao nivel
dos conhecimentos, dos comportamentos e das atitudes — o grau de aprendizagem. O terceiro
nivel, tem como objetivo principal determinar se o0s individuos alteraram 0s seus
comportamentos e de que forma esses novos comportamentos e aprendizagens foram adotadas
no contexto laboral. O ultimo nivel é o mais complexo, 0 menos aplicado nas empresas e avalia

0 impacto da formacédo nos resultados obtidos pela organizacdo, sendo que estes podem ser
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refletidos através de indicadores como o volume de vendas, 0s lucros, 0s custos e tempo gasto,
a produtividade, a qualidade de producdo, a rotatividade e o absentismo dos trabalhadores.

Importa referir que a avaliacdo de um programa de formacdo néo é algo simples, pois é
dificil distinguir quais os resultados provenientes efetivamente da acdo de formacdo e os que
sdo resultado das préaticas organizacionais que vado sendo postas em pratica durante o periodo
de formacdo (Lynas, 2001 apud Gomes et al, 2008). Esta é a principal razdo para que muitas
organizacOes optem por nao realizar a avaliacdao dos seus programas, pois é muito tedrica, pouco
atil, de elevado custo e dificil realizagéo.

Jack Phillips introduziu, em 1996, uma quinta fase adicional que pretendia avaliar o
retorno do investimento (ROI), popularizando-se no meio empresarial, uma vez que o retorno

do investimento na formacao é uma preocupacao-chave da maioria dos gestores.

Se 0 ROI esperado for subestimado os empregadores irdo subinvestir, enquanto se for
superestimado os empregadores irdo investir demais. Da mesma forma, o
conhecimento do ROI é importante também para os formuladores de politicas
governamentais que pretendam alocar recursos governamentais para subsidiar o

investimento privado® (Bartel, 2000, p. 503).

O ROI é calculado através da comparacao entre os beneficios monetarios liquidos pelos custos
diretos e indiretos dos programas de formacéo:

Beneficios Liquidos da Formagao
ROI = X 100
Custos do Programa

A formacdo numa empresa acarreta benéficos monetarios tangiveis, porém quando 0s
programas se direcionam, essencialmente, para a estimulacdo de competéncias soft, os
benéficos intangiveis e ndo monetarios sdo significativos e, por isso, devem ser também
contabilizados no ROI. Para converter os dados recolhidos nos quatro niveis anteriores em
valores monetarios & necessario, em primeiro lugar, identificar uma unidade de medida e
determinar o valor desta, de seguida, calcular a mudanca que ocorreu e, por fim, calcular o valor
da mudanca total, por ano, que sera colocado no numerador da formula ROI.

A técnica indicada para converter os dados € selecionada consoante o tipo de dados
(Phillips e Phillips, 2002). Os dados relativos a melhorias no output sdo contabilizados no ROI
através de aumentos nos lucros ou pela diminuicdo dos custos (Phillips e Phillips, 2002;

Phillips, 2003). Por sua vez, as melhorias na qualidade sdo contabilizadas através de

® Traducéo livre da autora. No original “If the expected ROI is underestimated, employers will underinvest,
whereas if it is overestimated, employers will overinvest. Similarly, knowledge of the rate of return on company
investments in training is important for government policymakers who may be interested in allocating government
resources fo subsidize private investment.” (Bartel, 2000, p. 503).
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diminuicdes nos custos da qualidade, por exemplo, se um programa de formagé&o resultou numa
diminuigdo da taxa de produtos defeituosos e com pouca qualidade, o valor que é incluido no
calculo do ROI é aquele que foi poupado com a recuperacdo do produto danificado, com a
reducdo do desperdicio ou com a melhoria da satisfacdo dos clientes (Phillips e Phillips, 2002;
Phillips, 2003). Importa referir que a satisfagdo dos clientes é uma varidvel soft cujo valor é,
normalmente, previsto por especialistas externos que trabalham em estreita colaboragdo com
os trabalhadores para chegar a previsdes realistas (Phillips e Phillips, 2002; Phillips, 2003). No
que diz respeito aos dados relativos ao tempo que sera poupado apds as formacdes, podem ser
convertidos na poupanca de salérios (tempo x salario/hora), no caso da formacdo diminuir as
horas de trabalho, ou podem ser convertidos em beneficios que esta diminuicdo de horas
acarreta, como por exemplo, o cumprimento dos prazos de entrega, diminuindo as
consequéncias negativas dos atrasos dos produtos ou projetos ou pela criagdo de novas
oportunidades (Phillips e Phillips, 2002; Phillips, 2003). Por ultimo, os dados soft podem ser
convertidos em valores monetarios atraves da ligacdo com outras variaveis tangiveis, por
exemplo, 0 aumento na satisfacdo dos colaboradores pode ser medida pela diminuicdo da taxa
de troca por outra empresa; ou pode ser convertido através da comparagdo com valores
historicos ou bases de dados externas (Phillips e Phillips, 2002; Phillips, 2003).

Para calcular o ROI é também necessario medir e monitorizar os custos totais, diretos e
indiretos dos programas de formacao, como os honoréarios dos formadores, consultores, o tempo
disponibilizado pelo formandos e pelo staff do departamento dos recursos humanos, pelo perda
na producao nas horas de formacao, pelos recursos tangiveis e intangiveis necessarios (materias
de apoio, softwares, instalacbes, comida) e também pelos custos fixos de manter um
departamento de formacdo.

Importa referir que o ROI deve ser medido antes e depois das acdes de formacdo e deve
ser utilizado, preferencialmente, como medida de avaliacdo para os programas de formacéo
com um horizonte temporal de curto-prazo. Isto porque, nos programas de longo-prazo o
calculo do ROI ndo é tdo preciso uma vez que estd mais sujeito a intervencdo de variaveis
externas que impossibilitam calcular os vinculos reais entre a formacdo e as mudancas na
performance (Phillips, 2003). Phillips (2003) menciona também que, normalmente, os valores
dos programas de curto-prazo S40 expressos por ano, uma vez que apesar dos beneficios
poderem continuar apos o primeiro ano o impacto deste € diminuto e, por isso, pode ser omitido

nos calculos.
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4.4. Formacao em contexto PME

Segundo a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), 90%
das empresas mundiais s&éo PME e estas desempenham um papel fundamental na alavancagem
de qualquer economia (Birchall and Giambona, 2007 apud Jones et al., 2013; Hamburg et al,
2013). Por exemplo, durante e ap0s a crise econémica de 2008 estas foram a principal fonte de
criagdo de emprego e, em 2013, empregavam cerca de 63% da forca de trabalho mundial
(Munro, 2013 apud Campos, 2012).

Esta seccdo discute as principais barreiras a formacéo, sentidas no contexto PME sendo, de
seguida, sdo apresentadas as adaptacOes e consideracOes necessarias para construir um
programa de formacdo adequado para uma PME. Por fim, é apresentado um exemplo de um
projeto de formacdo financiado que auxilia as PME portuguesas a melhorar as competéncias
dos seus colaboradores — 0s programas de formacao-acéo.

4.4.1. Barreiras a formagéo nas PME

As PME apostam cada vez mais na formacdo dos seus trabalhadores, porém, quando
comparadas com grandes empresas, esse investimento € ainda reduzido. Sao varios os fatores
que justificam estas disparidades de investimento como as caracteristicas intrinsecas das PME,
dos seus gestores e colaboradores e 0 contexto em que operam.

Uma das principais causas para o insuficiente investimento na formacdo da forca de
trabalho nas PME séo as convicgdes dos seus empresarios e gestores.

Em primeiro lugar, estes ndo associam as melhorias na performance a formacao dos seus
colaboradores e, por isso, ndo investem em plano continuos e formais de formacéo (Storey,
1994 apud Kotey e Folker, 2007). Esta dificuldade em estabelecer aquela ligacéo é promovida,
segundo Panagiotakopoulos (2011), pela “auséncia de evidéncias empiricas sobre a relagdo
direta entre formagdo dos colaboradores e o sucesso das pequenas empresas™® (p. 15).

Em segundo lugar, os gestores de PME sdo, normalmente, individuos que possuem muita
experiéncia no setor em gue a sua empresa opera, mas com grandes dificuldades ao nivel da
estruturacdo estratégica (Alasadi e Sabbagh, 2015) e com pouca propensao para estimular o
crescimento (Bager et al, 2015), o que por si s6 € um fator limitador para o investimento na

formacdo. Esta falta de competéncias formais, comparativamente com os gestores de grandes

10 Traducdo livre da autora. No original “The absence of empirical evidence on the direct link between workforce
training and small enterprise success” (Panagiotakopoulos, 2011, p. 15)
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empresas, € também uma justificacdo para que o investimento em formacdo nas PME seja
menor pois, como os gestores de PME n&o se encontram familiarizados com métodos formais
é normal que se sintam menos motivados para participar e investir em programas de formacao
(Bager et al, 2015). Além disso, os empreendedores/gestores de PME, geralmente, ndo sao
capazes de diagnosticar as necessidades de formacéo dos seus colaboradores de forma eficaz e
sd0, a0 mesmo tempo, muito criticos e céticos em relacdo a qualidade do aconselhamento
externo (apud Panagiotakopoulos, 2011; Curran e Blackburn, 2000 apud Hoque e Bancon,
2006), o que também limita o envolvimento em atividades formais de formacéo.

Por altimo, os gestores de PME, resultado da centralizacdo do poder de decisdo e nédo
distribuicdo das funcgdes, encontram-se sobrecarregados, pressionadas e sem tempo para
analisar questfes que ndo consideram prioritarias, como € o caso da formagcéo.

Todas as razdes referidas até agora fazem com que estes tenham menor probabilidade de
recolher informacdo acerca de programas de formacéo, financiados ou néo financiados, e esse
desconhecimento impede-os, também, de participar e investir em formacdo (Marlow, 1998
apud Alasadi e Sabbagh, 2015).

As PME ndo podem ser encaradas como empresas grandes em ponto pequeno, pois
possuem caracteristicas proprias e diferenciadoras que, muitas vezes, sdo limitadoras do
desenvolvimento de planos de formacéo continuos.

Uma das maiores limitacdes a formacdo em contexto de PME sdo os or¢camentos reduzidos
que fazem com que a formacdo continua, atraves de métodos formais, seja vista como um luxo
inacessivel, optando-se por métodos informais, ndo-planeados e reativos, pois sdo mais
economicos (Storey, 1994 apud Kotey e Folker, 2007).

As estratégias adotadas pelas PME podem ser, também, uma barreira ao investimento em
programas de formacdo uma vez que muitas selecionam estratégias de negocio que nao exigem
que os colaboradores aprofundem e melhorem as suas capacidades. Por exemplo, uma estratégia
competitiva de baixo custo é desencorajadora do investimento em programas de formacéo
(Hendry et al., 1995 apud Panagiotakopoulos, 2011). Também o facto de estas empresas
estarem sujeitas a altos niveis de incerteza e possuirem horizontes temporais de curto-prazo faz
com que desenvolvam estratégias de formacGes que permitam aos seus colaboradores
aprenderem capacidades necessarias no imediato (Marshall et al, 1995 apud Alasadi e Sabbagh,

2015), negligenciando a formacdo a longo prazo e o desenvolvimento de capacidade e
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habilidade soft (Westhead and Storey, 1996 apud Kotey e Folker, 2007; Panagiotakopoulos,
2011).

Outra limitacdo é o modelo da empresa; por exemplo, numa empresa familiar, gerida pelo
proprietario e familiares, normalmente, ndo se recorre a programas formais de formacao porque
os gestores conseguem facilmente controlar e formar os seus funcionarios (Knocke e Kalleberg,
1994 apud Hoque e Bacon, 2006; Kotey e Folker, 2007).

Todas estas limitacbes ao investimento em planos de formacdo sdo ‘“agravadas pela
consciéncia que 0s proprietarios e gestores tém quanto ao risco de falha dos investimentos de
longo prazo no desenvolvimento da forca de trabalho!! (Panagiotakopoulos, 2011, p. 15)
porque existe a ideia de que trabalhadores com mais formacgdo sdo sinébnimo de maior
rotatividade no emprego. Esta convic¢do é, por um lado, realista porque, na maioria das vezes,
as PME néo tém capacidade para fornecer a estes trabalhadores melhores salarios e progressao
nas carreiras (Kotey e Folker, 2007) o que impulsiona a sua transferéncia para empresas maiores

e com capacidade de Ihes oferecer melhores perspetivas futuras:

Os empreendedores de PME estdo, muitas vezes, relutantes em investir nos seus
colaboradores, tendo em mente a possibilidade de mao-de-obra qualificada ser
"cacada" (ou seja, os funcionarios podem seguir em frente, levando todo o valor que
qualquer investimento em formacdo teria) em mercados de trabalho imperfeitos, o
que, por outro lado, pode incentivar as PME a “comprar” funcionarios qualificados,

em vez de investir no desenvolvimento da sua base de competéncias interna®?
(Panagiotakopoulos, 2011, pp. 15 e 16).
Por outro lado, tal como Chandler and McEvoy (2000) demonstraram, empresas que investem

na formacdo dos seus colaboradores e se envolvem em regulares avaliacbes do desempenho
tendem a beneficiar de menor rotatividade de funcionarios (apud Jones et al.; 2013).

Por ultimo, importa referir que os colaboradores podem também ser uma barreira para o
desenvolvimento de formacdo continua, porque para as PME investirem em formacdo €
necessario que esta seja de alguma forma benéfica e isso s € possivel se os colaboradores se
encontrarem motivados para participar (Panagiotakopoulos, 2011; Matlay, 1999 apud Jones et
al, 2013).

11 Tradugéo livre da autora. No original “aggravated by the owners’ awareness of the failure risk of long-term
investments in staff development” (Panagiotakopoulos, 2011, p. 15)

12 Traducdo livre da autora. No original “SME entrepreneurs are very often reluctant to invest in people, bearing
in mind the possibility of skilled labor being “‘poached’ (i.e. employees may move on, taking the value of any
training investment too) in imperfect labor markets, which in contrast may foster SMEs to “‘buy in’’ skilled
employees rather than invest in developing their in-Aouse competence base” (Panagiotakopoulos, 2011, pp. 15 e
16).
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E por isso necessario ter em conta todas estas barreiras a formacéo e as caracteristicas
especificas dos gestores e trabalhadores quando se desenha um plano de formacdo para uma
PME.

4.4.2. Adaptacdes dos programas de formacédo as PME

Para que um programa de formag&o seja bem-sucedido em contexto de PME é necessario
fazer algumas adaptacdes e ter alguns cuidados.

Nas PME o processo de decisdo esta a cargo de apenas uma pessoa - 0 proprietario (e.g
Matlay (2002), Carmo e Pontes (1999)) e, por isso, todo o processo de decisdo € baseado na sua
intuicdo e crenga. Isto torna essencial sensibilizar os gestores das PME para as vantagens da
formagcé&o nas organizacoes (Kotey e Folker, 2007; Jayawarna et al, 2007 apud Jones et al, 2013)
e fazé-los perceber que “este processo os ajudara a pensar em todos os aspetos dos seus negocios
de maneira eficaz e a identificar areas em que possam beneficiar de conhecimentos externos”*3
(Alasadi e Sabbagh, 2015, p. 296), para que apostem na formacdo e consigam, assim,
desenvolver estratégias apropriadas as necessidades e dimensdes da empresa (Kotey e Folker,
2007).

Para além de incentivar e esclarecer os gestores, é essencial envolvé-los em todo o
processo de formacdo. Em primeiro lugar, para que a formacao seja entendida como vantajosa
¢ essencial que esteja “alinhada com os requisitos imediatos e especificos dos
gerentes/proprietarios e fornecer solugdes relevantes e praticas™* (Jones et al, 2013, p. 59), o
que s6 é possivel com a interacdo daqueles na fase de diagnostico e de planeamento das
formacgdes. Em segundo lugar e devido as desconfiancas dos gestores de PME com atores
externos a empresa (Hoque e Bancon, 2006), € necessario que aqueles se encontrem envolvidos
no processo para que desenvolvam uma relacdo de confianga e respeito com os consultores e
formadores, que Ihes permita reconhecer-lhes capacidades e perceciona-los com uma mais-
valia para a organizacgdo. Por fim, o envolvimento dos gestores é fundamental para motivar os
colaboradores da organizacdo para as a¢6es formativas, isto porque numa PME a relacéo entre

gestores e colaboradores € estreita, de confianca e motivadora.

13 Traducdo livre da autora. No original “this process will help owners to think about all aspects of their business
in an effective way, and to help them identify areas where they can benefit from outside expertise.” (Alasadi e
Sabbagh, 2015, p. 296),

14 Tradugdo livre da autora. No original “must be aligned to owner-managers’ immediate and specifi ¢
requirements and provide relevant and practical solutions” (Jones et al, 2013, p. 59).
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A importéancia da formacdo e a forma como a agéo formativa deve ser efetuada depende
da fase do ciclo de vida em que esta se encontra (Kotey e Folker, 2007). Quando uma empresa
se encontra na primeira fase de desenvolvimento, caracterizada por grande volatilidade, elevado
risco e poucos recursos financeiros, € compreensivel que a formagdo nao seja uma prioridade.
Mas a medida que a organizagdo se desenvolve a formagdo vai ganhando, indubitavelmente,
mais importancia (Hoque e Baco, 2006; Alasadi e Sabbagh, 2015). Porque com o crescimento
da organizacdo ocorre, frequentemente, uma divisdo do trabalho, onde o proprietario/gestor
outorga responsabilidades operacionais a alguns dos seus colaboradores e para que estes
desempenhem as novas funcBes de forma auténoma e eficiente é necessario qualifica-los
através da formacao. Além disso, nesta fase, como a empresa ja se encontra mais estabilizada
no mercado tem maior probabilidade de alcancar retornos com os programas de formacéo,
primeiro, porque comeca a delinear estratégias de médio-longo prazo que permitem o desenho
de planos de formacéo continuos e, segundo, porque tem mais capacidade de proporcionar aos
seus colaboradores condigdes que os satisfagcam e os fagam permanecer empresa, ndo perdendo
0s beneficios da formacdo. Assim, é de extrema importancia perceber em que fase do ciclo a
PME se encontra e analisar se é vantajoso investir ou ndo na formacéo.

Relativamente a metodologia, as acGes formativas em PME devem primar por uma
componente mais pratica, que possa ser facilmente integrada no dia-a-dia de cada colaborador,
superando as restricdes de tempo e os constrangimentos de abdicar de horas laborais para
executar formacdo (Panagiotakopoulos, 2011). Posto isto, quando se desenha o plano de
formacéo e se escolhe o método formativo, deve-se optar pela combinacdo de métodos formais
e informais, flexiveis, convenientes, de baixo custo e benéficos (Kotey e Folker, 2007). As
acOes formativas devem ser, por um lado, especificas para as atividades realizadas no local de
trabalho, permitindo a aprendizagem no contexto em que as competéncias sdo usadas e
desenvolvendo a capacidade para produzir solugcbes relevantes e praticas para problemas que
possam surgir (Kotey e Folker, 2007). Por outro lado, devem ser também realizadas acGes
formativas mais gerais e com o objetivo de fortalecer as competéncias soft, permitindo
desenvolver uma forca de trabalho multifacetada. Segundo Kotey e Slade (2005) nas
microempresas ndo € necessario recorrer a formacgbes intensivas, devendo-se optar por
seminarios ou sessbes de coaching (Felisardo, 2014). No caso dos gestores, 0os métodos
preferéncias para transmitir conhecimentos e capacidades préaticas € através da formacéo

estratégica e consultoria (Alasadi e Al Sabbagh, 2015).
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Por ultimo, importa referir que toda e qualquer acdo de formacdo realizada numa
organizacéo, independente da dimenséo desta, deve ir ao encontro das necessidades e deve ser
corretamente avaliada. Mas no caso das PME, é necessario um maior cuidado na avaliacdo das
necessidades de formacéo e na redacdo da avaliagdo dos programas de formacdo, uma vez que,
0S recursos sao escassos. (Banks et al, 1987 apud Kotey e Folker, 2007).

4.4.3. Programas de Formacgdo — Acao

De forma a colmatar as lacunas que eram sentidas no tecido empresarial portugués foram
desenvolvidos os programas de formagao-acédo, que tinham como principal objetivo conduzir
as PME a padrdes de desempenho mais competitivos e “reforcar o envolvimento destas nos
instrumentos de politica que orientam o investimento publico no dominio da formacéo
profissional” (Cunha et al., 2013, p. 17). Estes séo financiados por fundos estruturais desde a
década de 80, mas “a modalidade ganhou fulgor com o seu enquadramento nos Quadros
Comunitarios de Apoio, a partir de 1996, com a criacdo do Programa Piloto de Formacéo para
PME” (Cunha et al., 2013, p. 25), conduzido pelo Instituto de Emprego e Formagé&o Profissional
(IEFP), pela Associacdo Empresarial de Portugal (AEP) e pela Associacdo Industrial
Portuguesa (AIP).

Atualmente os programas de formacéo-acdo enquadram-se no primeiro dominio do
Acordo Portugal 2020, através do Programa Operacional Competitividade e
Internacionalizacdo (PO CI). Anteriormente, entre 2007 e 2013, aqueles integravam o Eixo 11
do Programa Operacional para o Potencial Humano (PO PH) inscrito no Quadro de Referéncia
Estratégico Nacional (QREN). A tabela seguinte permite avaliar o impacto destes programas
em Portugal, indicando o nimero de empresas que sdo intervencionadas por tipologias e o
numero de colaboradores abrangidos:

Tabela 2: Informacdes sobre o impacto dos programas de formacao-acéao

Ano 2012 2013 2014

Dimensdo Empresa | Micro | Pequena | Média | Micro | Pequena | Média | Micro | Pequena Média
(o]

N® empresas 3465 | 1759 | 265 | 4174 | 2215 | 490 | 4083 | 2056 338

intervencionadas

Total PME 5489 6879 6477

intervencionadas

N° colaporado res 66205 53699 84269

abrangidos

Vqume~Horas 1285169 1056398,5 1785412

Formacao

Fonte: Relatorios Anuais de Execucdo PO PH de 2012, de 2013 e de 2014
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Os projetos de formacao-acao estdo organizados numa légica de atuacdo em rede, em que
os diversos intervenientes tém as suas responsabilidades bem definidas e a sua eficacia €
essencial para o sucesso daquele. Os intervenientes envolvidos nos programas de formacao-
acdo podem ser classificados em entidades responsaveis pela promocdo e organizacdo dos
programas, sendo estas as entidades gestoras e 0s organismos intermédios, que sdo,
normalmente, grandes associa¢des empresariais (como a AIP ou a AEP) e em entidades com
acdo direta junto das empresas, isto €, associacdes locais (como ACIFF, AEMITEQ) e entidades
formadoras (como a CH Academy), que podem ser subcontratadas por essas associagoes locais.
A escolha por este sistema multi-atores é benéfica porque, em primeiro lugar, permite a
disseminacdo territorial dos projetos através dos lagcos de proximidade das associacdes locais
com as PME, que facilitam a mobilizac&o destas para a formacao. Em segundo lugar, 0 modelo
de subcontratagdo dos servicos de formacgdo e consultoria a entidades formadoras permite a

inducdo de externalidades das atividades inerentes a execucdo do projeto (Cunha et al., 2013).

A modalidade de financiamento adotada € o regime de auxilios “de minimis”, nos termos
previsto na alinea f) do n°1 do artigo 50° do Regulamento Especifico do dominio da

Comepetitividade e Internacionalizacdo (RECI), apresentada de seguida:

no caso dos projetos de formacdo-agao, [...] os apoios podem ser concedidos ao abrigo do
regime de auxilios de minimis, com a contribuicdo do FSE limitada a 90 % das despesas
elegiveis excluindo as remuneragdes dos ativos empregados em formacéo durante o periodo

normal de trabalho.

E a execucdo financeira dos projetos é orientada segundo um esquema de pedidos de
reembolsos. No comeco de cada ano do projeto, os organismos intermédios fazem um pedido
de adiantamento e recebem 15% do or¢camento planeado para esse ano, que lhes permite fazer
face a algumas despesas iniciais. Ao longo do projeto e com uma periocidade de 2 meses sdo
submetidos pedidos de reembolso das despesas ao COMPETE2020, que terd de o validar e,
posteriormente, avancar com o reembolso. No final do projeto sera paga a quantia restante de
forma a perfazer a totalidade do valor executado. Todas as transferéncias monetarias seguem a
seguinte sequéncia, 0o COMPETE2020 transfere a verba para os organismos intermédios que,
por sua vez, a transferem para as associa¢des locais que a entrega, na totalidade ou em parte, as
entidades formadoras. A utilizacdo do organismo intermédio, como gestor financeiro dos
projetos, permite descentralizar a gestdo dos fundos comunitarios, e a utilizacdo de um método

cujo dinheiro ndo é, inicialmente, dado na totalidade a empresa executante do projeto possibilita
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uma melhor coordenagéo dos custos e impede que este seja utilizado de forma indevida e para

outras funcoes.

A metodologia dos projetos de formacdo-acdo implica a alternéncias entre a
componente de formacdo e de consultoria, sendo que as condicGes de formacdo e consultoria
variam conforme a dimenséo, ou seja, a carga horaria, 0 nimero de colaboradores que pode
participar em cada uma destas vertentes e a modalidade de formacéo (intraempresas ou
interempresa) € variavel em funcdo do projeto e a dimensdo da empresa. No entanto, a
implementacdo dos programas segue, em todas as empresas, uma abordagem multifésica -
diagndstico, planeamento, implementacdo e avaliagdo — que permite que numa Unica
intervengdo, e num horizonte temporal relativamente curto, todo o ciclo formativo seja
desenvolvido. Assim, os programas de formacédo-acdo baseiam o planeamento estratégico de
toda a acdo nas necessidades reconhecidas na fase de diagnostico e, posteriormente, elaboram
um plano de acdo para operacionalizar os objetivos definidos. Na fase de implementacdo sao
realizadas diversas a¢des concentradas de consultoria e formacéo e, por ultimo, na avaliagcdo
compreende-se se 0s objetivos foram alcancados e quais 0os problemas na aplicacdo dos

programas, permitindo o aprimoramento destes.

Com base nesta experiéncia curricular e através de uma reflexdo conjunta com os restantes
membros da CH Academy consegui identificar uma série de limitacGes operacionais e praticas

(ue estes programas apresentam.

Em primeiro lugar, e apesar da atuacdo em rede ser, em muitos aspetos, benéfica, coloca
alguns desafios devido ao elevado nUmero atores envolvidos, como a dificuldade de
fiscalizacdo e monitorizacdo que resulta numa excessiva burocratizacdo de processos e

inflexibilidade.

Em segundo lugar, e relativamente a avaliacdo financeira do sucesso dos projetos, é
necessario, na minha opinido, compreender se as verbas contribuiram, efetivamente, para uma
melhoria das capacidades dos colaboradores e alavancagem das PME portuguesas em vez de
sO identificar se estas foram utilizadas da forma prevista nos programas dos projetos de
formacdao-acao.

Em terceiro lugar, surgem alguns aspetos metodoldgicos que sao limitadores do sucesso
dos programas. Como referido, a carga horaria, o nimero de formandos e a modalidade de

formacdo e consultoria varia conforme a dimensdo das empresas, aumentando a medida que a
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dimensdo também aumenta. No caso das microempresas a modalidade de formacdo é
interempresas, 0 que a nivel operacional €, por vezes, um obstaculo. Porque, em primeiro lugar,
exige que todas as empresas que constituam o grupo de formacdo possuam necessidades
formativas semelhantes, o que nem sempre é facil e, em segundo lugar, levanta uma série de
questdes logisticas, uma vez que, estas empresas devem estar geograficamente adjacentes, para
que possam assistir as formagdes, e € necessario conciliar os horarios das formacges com todos

os horéarios de trabalho e disponibilidades dos formandos

Outra questdo metodoldgica que é muito criticada pelos empresarios e pelos gestores de
programas de formacdo-acdo € a obrigatoriedade de o grupo de formandos ser fixo. Todas as
formagdes em sala séo realizadas pelos mesmos formandos, independentemente da dimenséo
da empresa e da area da formacdo. Um programa de formacéo-acdo pode abranger um leque
grande de acbes formativas, desde formacgdes mais gerais, como Higiene e Seguranca no
Trabalho e Primeiros Socorros, a formacgdes mais especificas, como Gestdo de Stock,
Ferramentas Informaticas para Faturacdo ou Sistema de Informacdo Geogréaficos (SIG). Esta
estabilizacdo do grupo ira implicar que trabalhadores da logistica tenham de assistir a formacoes
relacionadas com a faturacdo ou SIG, mesmo que isso nada tenha que ver com as suas funcgoes,
0 que, na minha opinido, € uma exigéncia que limita 0 sucesso e 0 aproveitamento destes

programas.

A duracdo pré-estabelecida dos projetos (2 anos) €, na minha opinido, curta e, por vezes,
ndo permite as organizacbes a total satisfacdo das necessidades identificadas na fase de
diagnostico e a construcdo de uma relacdo de proximidade e confianca com os consultores e
formadores, que é vantajosa para uma melhor taxa de sucesso do projeto. Por isso, € de extrema

importancia que as empresas entrem no inicio dos projetos.

Por ltimo, existem limitacGes que ndo estdo relacionadas com 0s projetos mas com as empresas
participantes. Por exemplo, a intencdo de alguns empresarios € criticavel, porque muitos se
inscrevem nos projetos de formacdo-acdo com o objetivo de cumprir os requisitos legais
relacionadas com a formacé&o obrigatdria dos seus colaboradores e, por isso, 0 seu envolvimento

nestes programas € pouco significativo, diminuindo logo a partida o sucesso do projeto.

Apesar destas limitacdes todos os exercicios de avaliacdo externa dos programas de
formacdo-acdo apresentaram um impacto positivo ao nivel do desempenho organizacional das

PME, como descrito no relatorio “Estratégias de Formagao-a¢ao em Portugal”:
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Os estudos de avaliacdo externa revelam, ainda, que os Programas de Formag&o-Acéo
tém induzido mudancas com significado nas empresas abrangidas. Em alguns casos,
estas mudangas sdo de carater estrutural e, por essa razdo, tendencialmente mais
duradouras e sustentaveis e com maior potencial para influenciar o desempenho e a
posicdo competitiva das empresas. Noutros casos, as mudangas sdo de carater mais
instrumental, centradas em areas funcionais especificas e na disponibilizacdo de
ferramentas de apoio (Cunha et al., 2013, p. 52)

Estas mudancas traduzem-se em melhorias do volume de negécio, reducgdo de custos,
rentabilidade das empresas e aumento da rede de contactos e parcerias entre empresas
participantes, possibilitando a alavancagem dos negocios. Os resultados positivos estdo “na
base dos niveis elevados de satisfacdo dos empresarios envolvidos bem como a sua
disponibilidade para encetar novos processos formativos, o que demonstra o potencial deste
tipo de programas no fomento da adesdo das micro e PME aos processos de qualificagao”
(Cunhaet al., 2013, p. 53).
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5. Conclusao

Esta experiéncia profissional realizada no &mbito do mestrado de Gestdo, na CH Academy,
apresentou-se como uma oportunidade para dar corpo e contetdos as aprendizagens iniciadas
aquando da entrada na licenciatura em Economia. A minha experiéncia foi sendo construida de
forma gradual e a integracdo no quotidiano profissional e nos projetos de formacao-agéo esteve
sempre fundamentada no trabalho conjunto e em equipa. A recetividade e disponibilidade de
todos os membros da equipa foi essencial na minha integragéo e possibilitou-me ter a abertura
para fazer sugestdes, sempre que pertinentes. O trabalho desenvolvido no @mbito dos programas
de formagéo-agdo permitiu-me ter contacto com muitas empresas de setores de atividade
diversos, o que é benéfico, mas também muito desafiante. Esta experiéncia pautou-se por ser
cheia de desafios que testaram a minha capacidade de adaptacdo, sendo que o mais relevante
foi a mudanca e incerteza que a pandemia, causada pelo SARS COV 2, trouxe ao mercado de
trabalho mundial. Apesar do projeto pelo qual era responsavel néo ter tido o volume de trabalho
expectavel e ter, assim, de assumir um papel de assisténcia, aos restantes projetos e de recolha
de dados para gestdo, considero que o objetivo proposto, inicialmente, de apoio a gestdo de
projetos de formacéo-acao foi alcancado.

A nivel profissional, esta experiéncia introduziu-me no mercado de trabalho e permitiu-me
adquirir conhecimentos e desenvolver competéncias na area de gestao da formacao.

A nivel pessoal, possibilitou-me melhorar as minhas capacidades de gestdo, adaptacéo,
comunicacdo e resolucdo de problemas. Para além do que aprendi, considero que contribui para
0 quotidiano da empresa, em primeiro lugar, porque cumpri com todas as tarefas de apoio a
gestdo de projetos de formacédo-acdo que me foram confiadas e, em segundo lugar, porque
consegui criar instrumentos de coordenacéo e de agregacdo de dados que permitiram a gestora
da equipa e ao diretor executivo do grupo tomarem decisdes estratégicas mais informadas.

Apds analisar a literatura existente relativa ao tema da formacéo, ficou para mim evidente
gue para que uma organizacao ter uma presenca competitiva, num mercado que é cada vez mais
global e volatil, é essencial que esta invista na formacéo da sua forca de trabalho, para que estes
consigam adaptar-se as novas situacdes de forma eficiente e produtiva. Assim, a formacéo deve
ser vistas pelas organizacdes como um investimento que trara benéficos para a organizacao
como o aumento da performance e eficiéncia dos seus colaboradores que, consequentemente,
melhoraré a produtividade conjunta da organizacao, a satisfacdo dos clientes, o crescimento do

volume de vendas/prestacdo de servigcos. Para além destes beneficios, o investimento na
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formacdo tem, também, consequéncias positivas para a sociedade, permitindo o crescimento
econdmico dos paises e a criacdo de oportunidades como por exemplo a entrada em blocos
econdmicos com importancia mundial. Tao essencial como entender os beneficios da formacao
é monitorizar os custos de formacéo, porque possibilita uma melhor gestdo dos recursos e a
comparagdo entre programas de formagdo, adotando-se 0s processos mais eficientes e
econodmicos. Estes custos podem ser logisticos, como 0s custos com materiais e softwares
utilizados, a localizacdo, as viagens e as refei¢des dos participantes; institucionais, custos com
os salarios dos trabalhadores do departamento de formacdo, dos consultores e dos formadores
ou custos de producdo, causados pela perda de producdo nos horéarios das agdes formativas.
Para que uma organizacdo possa sentir os beneficios da formacdo necessita de criar um
programa de formagdo corretamente desenhado e que complete uma sequéncia de etapas
alinhadas com o ciclo de formacdo. A primeira etapa € caracterizada pela percecdo e
identificacdo das necessidades de formacao da empresa, através desta informacao € desenhado,
na segunda etapa, o plano de formacdo que deve ir de encontro com as necessidades e
expectativas tanto dos gestores como dos colaboradores. A fase seguinte, a implementacéo, €
onde ocorre efetivamente 0 momento de aprendizagem e sua eficacia estd em muito dependente
das fases anteriores. A Gltima fase € a da avaliacdo e € através desta que a administracédo entende
a rentabilidade de um determinado programa de formacéo e Ihe da ou ndo continuidade. S&o
varios os métodos utilizados para proceder a avaliacdo de um programa de formagéo, neste
breve resumo da literatura apenas sdo apresentados o método de Kirkpatrick e de Phillips, que
sdo os mais utilizados na pratica pelas organiza¢des. O modelo de avaliacdo de Kirkpatrick é
assente em quatro niveis de critérios — avaliacdo de reacOes afetivas e comportamentais dos
formandos, avaliacdo da aprendizagem de conhecimentos, comportamentos e atitudes,
avaliacdo da alteracdo dos comportamentos no local de trabalho e avaliacdo dos resultados da
formacdo (volume de vendas, lucro, custos, tempo etc). Em 1996, Phillips veio complementar
este modelo de quatro niveis de Kirkpatrick, introduzindo-lhe uma fase adicional onde se
pretende avaliar o retorno do investimento (ROI) na formacdo, através da comparacao entre 0s
beneficios monetarios liquidos e os custos.
A formacéo é essencial para qualquer tipo de empresa, independentemente da dimenséo
desta, mas desempenha um papel ainda mais importante no contexto de PME. Apesar disso,
estas empresas, comparativamente com as grandes, investem pouco na formagdo dos seus

colaboradores. Isto deve-se as caracteristicas dos seus gestores que, normalmente, sdo muito
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ceticos em relagdo aos retornos da formacdo e ndo tem capacidades para diagnosticar as
necessidades de formacdo dos seus colaboradores, mas também ndo confiam em atores
externos. Em contexto de PME, o poder de decisdo costuma estar centralizado no
gestor/proprietario, que faz com que este tenha pouca disponibilidade para apostar na sua
formacdo ou planear a formacdo dos seus colaboradores. Para além disso, as PME sdo
caracterizadas por orcamentos limitados que impossibilitam, por um lado, a criagcdo de
programas formais e continuos de formacao e, por outro, a auséncia dos colaboradores durante
muito tempo dos seus postos de trabalho. Também o cariz familiar da empresa € um fator
limitador, uma vez que os gestores de empresas familiares acreditam que conseguem facilmente
controlar e formar os seus funcionarios. Por Gltimo, a crenca dos gestores de PME que 0s
trabalhadores com mais formacéo tende a trocar a organizagdo por outra com capacidade para
Ihes oferecer melhores posigdes e salarios e o entendimento, por parte dos colaboradores, que
o esforco realizado na formacdo ndo serd traduzido em progressdes na carreira, inibem o
investimento na formacao.

Estas barreiras fazem com que os programas de formacdo em PME necessitem de
adaptacdes, como uma maior sensibilizacdo dos gestores PME para a formacdo e as suas
vantagens, uma maior consideracdo da dimenséo e da fase do ciclo de vida da empresa e um
design cuidadoso do programa de formacdo para que faca face as necessidades dos
colaboradores e seja adequado financeiramente as disponibilidades monetarias da empresa. E,
ainda mais importante envolver o gestor e 0s gestores operacionais em todo o processo de
formacéo e, enquanto consultor e formador desenvolver uma relacdo de confiancga e respeito
com estes. Por ultimo, é essencial escolher uma combinacdo de métodos formais e informais,
de baixo custo, para as a¢des formativas.

Para além das adaptacdes necessarias, para potencializar o investimento em formacao
por parte das PME, os governos desempenham um papel fundamental. No caso Portugués, os
altimos governos tém investido em politicas de apoio a formacéo, os programas de formacao-
acdo sdo um exemplo disso. Estes possibilitam as PME portuguesas ter consultoria e dar
formacdo aos seus colaboradores a um preco reduzido. Na minha opinido e com base na
experiéncia profissional, no ambito destes projetos que o estagio curricular me deu, posso
concluir que estes programas apresentam algumas limitaces como a excessiva burocracia e a
inflexibilidade em certas questdes, mas no global sdo uma mais-valia para as PME, ainda que

muitas destas ndo aproveitem os programas da melhor forma.
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Anexo 1 — Exemplo do ficheiro de compilacdo dos dados de angariagao (Folha 1)
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Anexo 2 — Exemplo do ficheiro de compilagéo dos dados de angariagdo (Folha 2)
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Anexo 3- Resumo Angariacdo Total Formagao-Acéo
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Anexo 4 — Contador do IN> CHNEWS
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Anexo 5 - Mapa resumo da situacdo burocratica das empresas.
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Anexo 6 - Registo de ocorréncias.
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Anexo 7 - Mapa de Faturagéo (Folha 1 — Registo mensal de horas de formagéo-agéo)
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Anexo 8 - Mapa de Faturagéo (Folha 2 - Registos mensal de deslocac¢des formagdo-acao)
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Anexo 9 - Mapa de Planeamento de Faturacao

PIE'SSI.IPDSIDS Preosrupmrtmr Contra Curtar

¥alor Hora Consultoria
Y¥alor Hora Formag3o NS
¥alor Hora Formagio N3
Deslocagbes

Yalor Hora Coordenagao KWL
Data Inicio Projeto Restantes
Data Fim Projeto Diretores
Duragao Meses

Industry

Monstros

Froposta ed Yalor

Consultoria
Formagio N§
Formagio N3
Ajudas de Custo
Gestao de Projeto e
Coordenagio

Total

abri20 mail 20 jund20 julizo agod20 setiZ outizi nowi20 deziZ jani21 Feull marizl abriZl mailZ1 junf2i

Previsio Faturags
e Qtd__ V¥alor |Qud| W¥alor |Qtd  Valor | Gtd  ¥alor |@td  Valor | Qid  Valor | Gtd  ¥alor |Gtd_Valor |Gtd_ alor Qtd_Valor |gtd_¥alor |Qtd_¥alor [Gtd_Valor |@td_ ¥alor |Ged  walor

Consultoria

Formagio NS

| 1 | | | | |

- | | - | - | - | | |

Formagio N3 -1 | -1 -1 -1 | |
Ajudas de Custo | 1 | | | | |

Eestaodeli'mietoe ] - 0 - 0 - o - 1] - 0 - 0 -

Coorgd L]

Total -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1

n" Fatura

B (e GIES Qtd | Valor |Qtd  Walor | Qrd] Walor | Qtd | Valor | Qtd] ¥alor | Qtd]| ¥alor | Qtd| ¥alor |Qtd] Valor |Qtd] ¥alor Qtd] Valor |Q

-
-

d| ¥alor |Qtd| Yalor |Qtd| Yalor |Qtd| Yalor | Gtd| Yalor
CH Academy - - - -

KWL -

Industry - Alvaro Beleza -

Insdustry - Jo3o Freitas -

M&C (271) B

M&C (201) -

Markets -

Externos -

Diretores 10 - |

Total 0 -] o - 1] 0 - |} 0 - 1] 0 - 1] 10 - [0 - 1] o - jooof - 0 - o) - (1o i I - joy - qpaj) -

Margem Bruta Academy -1 EO | -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 =

Planeamento_Faturacao_ ACIFF QI + [
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Anexo 10 - Controlo de deslocagdes

Empresa

Dimensdo

Area
Temdtica

Horas de
Consultoria

Valor
Hora

Horas de
formagdo

valor
Hora

255 [valor
referéncial

NE de
Viagens

Walor
maximo

Total

Diferenga

alor unitario

fewl20

manlZl]

abrfZ0

mailZ0

junf20

julf20

agolzZ0

sen2l
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Anexo 11 - Controlo de registos

== ’
ey, MO VERE  |F) AEMITEQ
™ Fisus Fasus F Fauuns [zz=x | 1

I KICRO | | I Waolume total de | Percentagem
formagio de execugho

.00 [EEcuEna] [ 1

[Cdoe_] I |

Mar_2020 Abr_2020 Mai_2020 Jun_2020 Jul_2020 Age .. 4

3 Execucao_Fisica
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Anexo 12 - Controlo de execucao

Consultoria

Form. Intra

Form. Inter |Consultoria

Form. Intra |Form. Inter

Mar_ 2020

Abr_2020 Mai_2020

Junho_2020 Julho_2020 Agosto_2020

62




Anexo 13 — Mapa de planeamento de faturacéo anual

Pressupostos Prezzupostos Centro Custos
Valor Hora Formagio NS Industry
Yalor Hora Consultoria
Valor Hora Formagio N3
— Monstros
Deslocagdes
Yalor Hora Coordenacio KWL
Data Inicio Projeto Restantes
Data Fim Projeto Diretores
Duragao Meses Externos
Formador
Proposta Qrd | Valor
Formagso N3 Walor Tatal (Formag o +
Formagao NS Valor ParaFormag 8o
Consultoria -para cadatipo de formag 3o
Ajudas de Custo Walor para Cansultoria:
Gestio de Projeto ¢
Coordenagio Pedagbgica
Total - 1
e - micime I
Total 2020 Total 2021 Total 2022 Total
Previsao Faturagao ~ . Qud Yalor ~ L ~ .
Micro | Pequena | Média Total Total Micro | Pequena Média Ged Yalor Micro |Pequena| Média Gred Valor Gred WYalor
Formagio N3
Formagio NS
Consultoria
Diagndstico
Implementagio
Aualizgio
Ajudas de Custo
Gestio de Projeto e
Coordenagao Pedagdgica
Total
Centro de custos Total 2020 Total 2021 Total 2021 Total
Micro | Pequena | Média Ged Valor Micro | Pequena Média Grd Yalor Micro Pequena | Média Ged Valor Ged VYalor
Consultores [HE)
Formadores E
Faturagio Liquida
Faturagio Liquida mensal

Planeamento_Faturacao AEMITEQ

Distribuicao_Horas
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