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Prefacio

Anténio Caetano
Instituto Universitario de Lisboa, ISCTE-IUL (antonio.caetano@iscte.pt)

A formacao, enquanto fator critico para a aquisicao e atualiza¢ao das competénci-
as, constitui uma alavanca fundamental para o desenvolvimento das organizag¢des
e para a qualidade do emprego.

Nas tultimas décadas, tanto em Portugal como no restante espago europeu, as
estratégias de desenvolvimento socioecondmico tém atribuido uma saliéncia im-
par anecessidade de se investir nos recursos humanos, em termos de qualificagdes
profissionais e académicas enquanto potenciadores nucleares do aumento da em-
pregabilidade dosindividuos ao longo da vida e da competitividade das empresas.

A validagao dos pressupostos dessas estratégias sugere a necessidade de in-
vestigarmos, refletirmos e discutirmos as “formas, os modos e os tempos” da for-
magao profissional bem como os seus resultados e efeitos sobre a sustentabilidade
das organizagdes, o desempenho e o bem-estar no trabalho.

Em sintonia com as mudangas que ajuda a implementar, a formagao tem-se
revelado muito dindmica nas suas diversas componentes, com saliéncia para a sua
concegao, gestao, aplicagdo e integracdo — organizativa, estratégica e tecnoldgica
— requerida pelos projetos de inovagao e desenvolvimento organizacional.

Este livro surge no contexto do II Simposium Nacional sobre Formagao e De-
senvolvimento Organizacional, que se realizou no Instituto Univerisitario de Lis-
boa (ISCTE-IUL) em novembro de 2011. Este constituiu-se como um espago
privilegiado para se debaterem as tendéncias atuais e os desafios que se colocam a
formacgao no quadro da atual dindmica das organizag¢oes, bem como para reforcar
as pontes entre a investigacao académica e a pratica profissional.

Convidamos alguns dos participantes no referido simposio a escrever um ca-
pitulo para este livro, de forma a podermos partilhar mais as novas abordagens e
casos praticos que estao a ser desenvolvidos nas areas da formacao e do desenvol-
vimento organizacional.






Introducao
A formacao profissional, os seus beneficios e desafios para
a investigacdo e a pratica

Susana C. Santos
Instituto Universitario de Lisboa, ISCTE-IUL (susana.santos@iscte.pt)

Silvia A. Silva

Instituto Universitario de Lisboa, ISCTE-IUL (silvia.silva@iscte.pt)

Anténio Caetano
Instituto Universitario de Lisboa, ISCTE-IUL (antonio.caetano@iscte.pt)

A complexidade do contexto atual requer que as organizac¢oes se adaptem ao ambi-
ente de uma economia global, caracterizado por uma elevada competitividade,
aceleracdo nos processos e dindmicas tecnoldgicas, sociais e do conhecimento.
A adaptagao as mudangas constantes da envolvente tem contribuido para que as or-
ganizagOes procurem nos seus sistemas estratégias que promovam a diferenciagao
de competéncias, conhecimentos e motivagdes dos seus colaboradores (Caetano,
2001). Neste sentido, a formagao tem sido uma das estratégias criticas para o desen-
volvimento dos recursos humanos e também para o desenvolvimento organizacio-
nal, as quais as empresas mais tém recorrido como forma de ganhar vantagem
competitiva (Blume et al., 2010). Na verdade “a formagao, enquanto fator critico para
o desenvolvimento das competéncias, constitui uma alavanca fundamental para o
sucesso empresarial e para a qualidade do emprego” (Caetano, 2007).

Oinvestimento que as organizag¢des tém realizado na formacao evidencia a sua
relevancia, quer para as suas atividades quer para o desenvolvimento pessoal e pro-
fissional dos seus colaboradores, e contribui também para justificar a pertinéncia da
investigacao nesta area. Por exemplo, o relatorio de 2012 da American Society for
Training and Development mostrou que, em 2011, as empresas dos Estados Unidos
da América investiram mais de 156 mil milhdes de dolares na formagao e desenvol-
vimento de recursos humanos (ASTD, 2012). Em Portugal nao existem, infelizmente,
dados tao recentes que caracterizem o investimento na formagao profissional. O re-
latorio do Inquérito a Execugdo das Accbes de Formagdo Profissional — 2004 (DGEEP,
2006) e o Inquérito ao Impacte das Accoes de Formacgdo Profissional nas Empresas 2005-2007
(MTSS/GEP, 2009) apresentam resultados que, muito embora sejam antigos, sdo inte-
ressantes para compreender o panorama da formagao nessa altura (quadro 1). De
um modo geral, estes nimeros justificam a relevancia da formagao no contexto do
desenvolvimento organizacional em Portugal e noutros paises.

Aimportancia da formagao para as organizagdes motivou também a edicao re-
gular de publicagoes tedricas (e.g., Campbell, 1971; Goldstein, 1980; Wexley, 1984;
Latham, 1988; Tannenbaum & Yukl, 1992; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Aguinis &
Kraiger, 2009) e estudos empiricos focalizados na formagao em diferentes revistas
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Quadro 1 Indicadores que caracterizam a formagao profissional em Portugal, de 2004 a 2007

2004 2005 2006 2007

Taxa de acesso a cursos de formagao (em %) 22,0(*) 29,6 33,3 37,3
Duragao média dos cursos de formagéo profissional (em horas) nd 26,1 29,4 28,9
Custo médio por pessoa em cursos de formagéo profissional (em euros) 262,40 489,90 482,70 445,50
Numero de agdes efetuadas 149.100 nd nd nd

Legenda: (*) do total de trabalhadores das empresas do Continente com dez ou mais pessoas ao servigo;
nd: dados nao disponiveis.

especializadas (e.g., Aragon-Sanchez, Barba-Aragon & Sanz-Valle, 2003; Chiaburu &
Marinova, 2005; Chen, Thomas & Wallace, 2005; Frayne & Geringer, 2000; Holladay
& Quiniones 2003; Kontoghiorghes, 2004; Kozlowski, et. al., 2001). De um modo geral,
estas revisoes e estudos empiricos tém vindo a apontar num mesmo sentido: a for-
magao eficaz tem o potencial de promover o desenvolvimento dos conhecimentos,
competéncias e capacidades dos seus colaboradores e assim contribuir para o benefi-
cio organizacional (Becker & Huselid, 1998; Combs, et al., 2006).

Neste sentido, é importante identificar os beneficios da formagao, refletir so-
bre as estratégias de maximizacao dos seus efeitos, como o processo de avaliagao e
transferéncia, e sobre percursos futuros para a investigagao e pratica da formagao
profissional. Nesta introdugao apresentam-se muito resumidamente alguns dos
principais resultados da investigacao cientifica nestas tematicas.

Beneficios da formacao

Existem diferentes defini¢des de formacao nas organizagdes. Uma das defini¢des
mais aceites pelos investigadores considera que a formagao se refere a uma “abor-
dagem sistematica para a aprendizagem e o desenvolvimento para melhorar a efi-
caciaindividual, das equipas e das organizagdes” (Goldstein & Ford, 2002: 22-23).

Os estudos de meta-andlise e de revisao de literatura tém vindo a demonstrar
que as atividades de formacao apresentam um conjunto diversificado de benefici-
os para o desempenho dos individuos e equipas (Aguinis & Kraiger, 2009). Estes
beneficios refletem-se nos diferentes tipos de desempenho e sao comuns aos varios
géneros de atividades.

Uma meta-analise realizada por Arthur, Bennett, Edens e Bell (2003) demons-
trou que a formacao tem efeitos positivos nos comportamentos e nas medidas de de-
sempenho relacionadas com o trabalho. Outra meta-analise sobre os efeitos dos
programas de desenvolvimento em lideranca de gestdo demonstrou também que a
formagao tem um impacto positivo em medidas subjetivas e objetivas de desempenho
comportamental e de conhecimento (Collins & Holton, 2004). Outro exemplo dos be-
neficios da formacao para o desempenho é demonstrado também através da formacgao
transcultural. Littrell Salas, Hess, Paley e Riedel (2006) desenvolveram uma revisao
qualitativa focalizada nos efeitos da formagao transcultural no desempenho dos
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Quadro 2 Fases e beneficios da formacéo

Fases Descrigao

Avaliagédo das necessidades Avaliar as necessidades de formagao, preparar e motivar os

e preparagao para a formacéo formandos sao trés estratégias para maximizar os beneficios da
formacdo numa fase prévia ao inicio das atividades de formagao
profissional.

Desenho e implementagéo da formacao No ambito do desenho da formagéo, os principais estudos tém
sugerido que a aplicagéo dos principios de aprendizagem baseados
na teoria (e.g., integrar os formandos na organizagao dos contetdos
de formacao; dar a oportunidade para fazerem erros de acordo com
instrugdes explicitas e retirar dai aprendizagens) contribui para
maximizar os beneficios da formagdo. No ambito dos métodos de
formacao, a utilizacdo de metodologias com recurso as novas
tecnologias contribui também para aumentar os beneficios da
formacéao.

Avaliagéo da formagéo A avaliagdo da formacao é um dos critérios mais importantes para
conseguir analisar os beneficios da formagédo. Contudo, menos de
5% dos programas de formagéo s&o avaliados no seu retorno
financeiro para a organizagédo (Swanson, 2001). Os beneficios da
formacao tém que ser documentados para que possam ser
demonstrados a todos os envolvidos no processo, desde os
stakeholders aos préprios formandos.

Transferéncia da formagao Os efeitos da formagao ndo serdo os desejados se os
conhecimentos, as atitudes e as capacidades adquiridas ndo forem
transferidos para as atividades do trabalho. A investigagao tem
vindo a demonstrar a importancia de se considerarem fatores
interpessoais, tais como a supervisdo e apoio dos pares, como
moderadores do processo de transferéncia da formagao.

gestores, e 0s seus resultados principais demonstraram que a formacao transcultural é
eficaz para aumentar o sucesso dos expatriados nas suas atividades externas e interna-
cionais. Para além disso, identificaram também que o efeito da formagao no desem-
penho dos expatriados é moderado por diversas variaveis, como por exemplo o
momento da formacao, as caracteristicas do trabalho e as diferencgas culturais entre o
pais de origem e o de expatriacdo.

Apesar de os beneficios da formacao ja serem amplamente reconhecidos
por investigadores e profissionais, é importante refletir também sobre as condi-
¢Oes que podem contribuir para maximizar tais beneficios. Aguinis e Kraiger
(2009) sistematizaram as estratégias para maximizar os beneficios da formacao
em quatro areas. O quadro 2 apresenta uma sistematizagao sobre as fases e os be-
neficios da formacgao.

Em suma, a maximizagao dos beneficios da formacao requer a avaliagao das
necessidades e a preparacao prévia para ela, como a motivagao dos formandos; o
desenho e a implementagao da mesma; a respetiva avaliagdo, através por exemplo
da documentagdo do seu sucesso; e a transferéncia da formacao, como a importan-
cia dos fatores interpessoais.

Os processos de avaliagao e de transferéncia da formacgao sao talvez dos mais
criticos, tal como se tem vindo a demonstrar nos diversos estudos empiricos
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focalizados nestas tematicas (e.g., Caetano, 2007a; Velada & Caetano, 2007a). A ava-
liagao da formacao é “um processo sistematico de recolha de dados e analise da con-
cecao, implementagao e consequéncias das a¢des de formacao realizadas numa
organizagao, com vista a averiguar a sua eficiéncia, relevancia e efeitos na dinamica
organizacional” (Caetano & Velada, 2007: 20). O processo de transferéncia da forma-
¢ao “consiste em aplicar no trabalho os conhecimentos, competéncias e atitudes
aprendidos na formacao e a sua subsequente generalizagdo e manutencao depois de
um certo periodo de tempo” (Miguel & Caetano, 2007: 40). Assim, a transferéncia das
aprendizagens para o local de trabalho € um dos aspetos mais criticos para se avalia-
rem os efeitos da formagao.

Existem diversos fatores que influenciam este processo de transferéncia,
como os fatores individuais, de design da formacdo e situacionais (Holton, Bates, &
Ruona, 2000). Uma meta-analise de 89 estudos empiricos (Blume et al., 2010) su-
geriu uma relacdo positiva entre a transferéncia da formacao e a capacidade
cognitiva, a conscienciosidade, a motivagao e o suporte do ambiente de traba-
lho, sendo o efeito de alguns destes preditores moderado por outras variaveis,
como por exemplo a natureza dos objetivos da formagdao. Num estudo empirico
verificou-se que a satisfagao com o trabalho, as crengas de autoeficdcia, a expe-
riéncia prévia de transferéncia e a retengdo da informacao sao fatores individu-
ais importantes que tém influéncia no nivel de transferéncia da formacao
(Miguel & Caetano, 2007). Amotivacao para transferir também € um fator deter-
minante neste sistema (e.g., Gegenfurtner et al., 2009). Outro estudo empirico re-
alizado em centros de formacao profissional da Grande Lisboa demonstrou que
o desenvolvimento de competéncias, a implicagdo afetiva e a percecgao da utili-
dade da formagao contribuem de forma positiva para a motivagado para a trans-
feréncia (Velada & Caetano, 2007b).

Existem ja alguns exemplos de estudos realizados em organizagdes portu-
guesas que permitem descrever os preditores, os processos e os efeitos da avaliagao
da formacao em diferentes contextos. Contudo, existem ainda diversas questdes de
pesquisa e problemas praticos que requerem a atenc¢ao dos investigadores e profis-
sionais. Seguidamente apresentamos algumas pistas nesse sentido.

Percursos futuros para investigacao e pratica da formacao
profissional

Existem diversos problemas de investigagao sobre formacao profissional que re-
querem mais atencdo. Por exemplo, Aguinis e Kraiger (2009) sugeriram que € ne-
cessario compreender como € que o desenho e implementac¢ao da formagao sao
afetados pela qualidade dos dados recolhidos sobre as necessidades de formagao.
Para além disso, estes autores também sugeriram que os beneficios da formagao
podem ter efeitos multinivel, de tal forma que os beneficios individuais podem afe-
tar os beneficios a nivel de equipa e estes, por sua vez, podem afetar os beneficios
para a organizacao e até para a sociedade. Assim, é importante compreender o ca-
rater multinivel dos fendmenos, e passar a abordar os problemas de investigagao
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adotando teorias e metodologias que permitam analisar a formagao de um modo
integrativo e sistémico (ver Costaet al., 2013, para uma revisao sobre a investigagao
multinivel em comportamento organizacional). Um exemplo de uma questao de
investigacao multinivel refere-se a transferéncia vertical: “como é que os efeitos da
formacao nos individuos (aumento do conhecimento e das competéncias) sao tra-
duzidos diretamente num melhor funcionamento ao nivel da equipa e da organi-
zagao?” (Aguinis & Kraiger, 2009: 467).

Outra area que necessita de mais investigacao refere-se ao ciclo do tempo
como variavel critica para avaliar a eficacia da formacao (Holton, 2003). A qualida-
de do desempenho pode néo ter o mesmo ritmo para individuos, equipas ou orga-
nizagdes. Assim, é necessario que os novos estudos tedricos e empiricos tenham em
consideragao os efeitos da formacgao considerando nao apenas o seu carater multi-
nivel, mas também a sua variabilidade temporal.

Para além disso, é também necessario aumentar a investiga¢ao sobre as varia-
veis moderadoras que podem ter um papel critico para explicar sob que condi¢des
determinados efeitos ou relagdes surgem. Apesar de ja existir um corpo significati-
vo de investigagao sobre alguns moderadores durante o processo de formagao
(e.g., Richman-Hirsch, 2001), ainda ndo sabemos muito sobre o alcance e o impacto
desses moderadores (Aguinis & Kraiger, 2009).

Finalmente, do ponto de vista do contetido é ainda necessario refletir se atual-
mente a conceptualizagdo de formagao se coaduna com os desafios com que as or-
ganizagOes hoje se deparam. Estas vivem num contexto de rapida mudanga e de
adaptabilidade a escala global. Torna-se por isso necessario verificar se a formagao
disponivel para o desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores se insere
neste contexto. Por exemplo, o desenvolvimento de competéncias empreendedo-
ras € cada vez mais necessario, assim como a sua integrac¢ao nas rotinas organizaci-
onais, como forma de incrementar a capacidade de adaptagao e inovagao em
diferentes situagoes.

Do lado da pratica, um desafio relevante é integrar a fungao da formacao pro-
fissional com a selecdo de pessoal, a gestao de desempenho, de recompensas e ou-
tras praticas de gestdo de recursos humanos (Aguinis & Kraiger, 2009). Por si s6 a
formacao profissional pode nao ter os efeitos desejaveis, sobretudo se nao estiver
articulada com outros aspetos da gestao de recursos humanos, e se nao for aplicada
de acordo com os principios tedricos e empiricos que a pesquisa tem vindo a de-
monstrar. De um modo geral, e ndo desvalorizando as idiossincrasias da formagao
profissional, é preciso relembrar que esta tem necessariamente que estar integrada
e alinhada com os processos de desenvolvimento e mudanca organizacional.

E neste contexto que surge a pertinéncia deste livro. Ele retine, por um lado,
exemplos de pesquisas empiricas realizadas no ambito da formagao e do desenvol-
vimento organizacional e, por outro lado, apresenta exemplos de casos reais de
aplicacao diversificada de formacao profissional.
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Estrutura do livro

Este livro esta organizado em duas partes. A primeira parte intitula-se “Aborda-
gens da formagao e desenvolvimento organizacional” e inclui seis capitulos, e a se-
gunda parte intitula-se “Casos praticos em Portugal” e apresenta dez capitulos.

O primeiro capitulo — “Formagdo para a empregabilidade: relagdo com o
compromisso afetivo e o bem-estar dos trabalhadores temporarios e permanentes”
(Filipa Sobral, Maria José Chambel e Filipa Castanheira) — focaliza-se na impor-
tancia da formacgao percecionada como uma forma de empregabilidade, relacio-
nando-a com processos afetivos e de bem-estar. O segundo capitulo intitula-se
“Formagao em negociagao: das expectativas dos formandos as condi¢des de efica-
cia” (Eduardo Simoes) e analisa a formagao em negociagao e os modelos de apren-
dizagem das competéncias negociais, e discute as orienta¢des fundamentais das
metodologias de selegao de contetidos e de transferéncia das aquisi¢des formativas
para o dominio profissional. O terceiro capitulo — “Trabalho docente, emogdes,
contextos e formacao” (Isabel Freire, Sara Bahia, Maria Teresa Estrela e Anabela
Amaral) — enfatiza a relagao das emogdes com os contextos de ensino, apontando
para a necessidade de a formacao dos professores se ligar com o desenvolvimento
das escolas, visando o aumento da resiliéncia e do autoconhecimento, para fazer
face as pressdes emocionais e vulnerabilidades que os afetam. O quarto capitulo —
“‘Conta-me historias’: a utilizagdo de narrativas em contexto formativo” (Andreia
Rosa) — pretende discutir o potencial das narrativas como uma metodologia de
desenvolvimento e aprendizagem, e recorre ao inquérito apreciativo como exem-
plo de metodologia narrativa, analisando assim a sua aplicabilidade ao contexto de
desenvolvimento de equipas. O capitulo 5 intitula-se “A formagao profissional nas
empresas portuguesas: entre a tradicao e os desafios da competitividade” (Anto-
nio José Almeida e Natalia Alves) e analisa o papel atribuido a formagao profissio-
nal no quadro da teoria do capital humano, das teorias de gestdo de recursos
humanos e da teoria critica. Para além disso, sdo também analisadas as praticas de
acOes de formacgao profissional em empresas portuguesas. O sexto capitulo —
“Efeitos da formagao: impacto nos conhecimentos e comportamentos de seguranga
no trabalho” (Adriana Aratjo, Silvia A. Silva, Luis Duarte e Anténio Caetano) —
analisa o impacto de uma formacao especifica de seguranga na aquisi¢ao de conhe-
cimentos e comportamentos de seguranga, e averigua se um aumento nos conheci-
mentos esta associado a um aumento destes comportamentos.

A segunda parte apresenta um conjunto de “Casos praticos em Portugal”.
O capitulo 7 é sobre “A formagao e o trabalho: o caso da Autoeuropa” (Sandra Pra-
tas Rodrigues) e contribui para o entendimento do potencial educativo de uma
grande empresa, incluindo o retrato estrutural e cultural da organizacao, a explici-
tacdo dos modelos de organizagao do trabalho e a problematizagao em torno das
relagdes estratégicas entre a formacio e a produgdo. O capitulo 8 intitula-se “O contri-
buto da formacao on the job no desempenho do colaborador” (Daniela Toscano e
Inés Ferreira) e é uma reflexao sobre a metodologia de formacao on the job e apre-
senta um projeto de formacao realizado em 2010 numa empresa lider em Portugal
no setor do retalho. O nono capitulo — “Formagao em grandes empresas: praticas,
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contextos e atores” (Alda Bernardes) — descreve um estudo realizado sobre a situ-
acao da formacao nas grandes empresas, contribuindo assim para a compreensao
das praticas de formagao dos trabalhadores das grandes empresas a operar em Por-
tugal. O décimo capitulo — “Gestao da formacao: o caso da Lisnave, Estaleiros Na-
vais, SA” (Samantha Hacard-Verpoort e José Tiago Sousa) — reflete sobre os
contributos tedricos deste caso, abordando as possiveis razdes que levam as orga-
nizagdes a optar pelo investimento na formacgao, os impactos subjacentes nestas e
0s processos de gestao da formacgao. O capitulo 11 descreve a “Formagao da arbi-
tragem do futebol: estudo de caso” (Jodo Aragao e Pina) e apresenta o desenvolvi-
mento da formacao dos arbitros em Portugal, descrevendo também as solugoes e
os resultados encontrados pela Comissao de Arbitragem da Liga Portguesa de Fu-
tebol Profissional. O capitulo 12 — “Avalia¢ao da formagao: um estudo de caso”
(Ana Veloso) — apresenta o estudo de caso de um processo de avaliagao da forma-
¢ao realizado numa empresa de prestacao de servicos, a Sociedade Portuguesa de
Inovacao (SPI), que pretendia avaliar um programa de formagao especifico com in-
cidéncia sobre a aprendizagem e os comportamentos dos formandos e o seu impac-
to em termos de empregabilidade. O capitulo 13 — “Experiéncia e significagdo do
trabalho apds a formacao: um estudo de caso” (Ana Cristina Neto e Gabriel Sousa
Henriques) — debruga-se sobre a experiéncia de formacao, de transferéncia e de
trabalho em geral, durante e ap6s uma agao de formacao. O capitulo 14 — “Os cur-
sos de especializagao tecnoldgica na proficiéncia da empregabilidade: o caso da
Aftebi” (Cristina Menaia e Ema P. Oliveira) — apresenta os resultados obtidos em
14 anos e com 1120 diplomados, com base na caracterizagao do seu modelo de de-
senvolvimento organizacional e na andlise dos parametros mais relevantes para o
seu sucesso. O capitulo 15 — “O papel do e-professor: na plataforma de e-learning
e-raizes.redes” (Nuno Ricardo Oliveira e Maria Barbas) — pretende perceber quais
as fung¢des do professor no e-learning e compreender a dinamica utilizada pelo
e-professor neste formato de ensino. O capitulo 16 — “Formacgao continua versus de-
senvolvimento profissional na educagao de infancia: um estudo de caso” (Rita
Leal) — tem como objetivo compreender de que forma um programa de formagao
pode conduzir ao processo de transformacao de conhecimento e praticas dos edu-
cadores de infancia.

Esperamos que este livro possa contribuir para que o leitor desenvolva os
seus conhecimentos tedricos e praticos sobre a formagao profissional, e também
que o inspire para o desenvolvimento do seu trabalho nas organizacdes.
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